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Hoofdstuk 1:
Inleiding management accounting en 

management control

Management accounting:


houdt zich bezig met de financieel-economische berichtgeving aan interne belanghebbenden

Financial accounting:
gaat om de berichtgeving aan externe belanghebbenden, zoals aandeelhouders, kredietverschaffers en de fiscus. Financial accounting is gebonden aan wettelijke regels

Cost accounting:
houdt zich bezig met de problematiek van kosten en kostprijzen

· Vertrekpunt van het management controlesysteem zijn de door de leiding geformuleerde strategische doelstellingen

· Management controlesysteem kan niet eerder worde geïmplementeerd dan het moment waarop de strategische doelstellingen bekend zijn

Master budget:
een alle ondernemingsactiviteiten omvattend budget, aangevuld met een liquiditeitsbegroting, begrote resultatenrekening en een begrote eindbalans, beslaat meestal één jaar

twee visies:

· holistische visie: gaat ervan uit dat de onderneming een zelfstandige eenheid is, die een eigen doelstelling kan nastreven, met name winstmaximalisatie is een doelstelling die duidelijk gebaseerd is op een holistische visie 

· behavioristische visie: ziet de onderneming als een complexe relatie tussen alle partijen die bij de onderneming betrokken zijn. de strategische doelstelling dient dan zodanig te worden vastgesteld dat al deze partijen hun eigen doelstelling daarin kunnen terugvinden

drie groepen beslissingen :

· strategische beslissingen: lange termijn, ongestructureerd, ingrijpende gevolgen, niet frequent, door de topleiding genomen, gebaseerd op interne en externe informatie

· operationele beslissingen: korte termijn, goed gestructureerd, hoge frequentie, bevoegdheid voor het nemen van deze beslissingen wordt gedelegeerd, gebaseerd op interne informatie

· organisatorische beslissingen: betrekking op inrichting van het besturingsproces, grijpen diep in in de bestaande organisatiestructuur, vereisen veel voorbereiding en overleg, voornamelijk gebaseerd op interne informatie

fasen besluitvormingsproces:

· waarnemen en vaststellen wat het probleem is

· vaststellen in welke richting de oplossing moet worden gezocht (de doelstelling)

· zoeken naar alternatieven

· toetsen van de uitkomsten van de alternatieven met de doelstelling

· kiezen van het beste alternatief

· implementeren van de genomen beslissing

gezichtspunten beslissingen:

· termijn: onderscheid lange- en kortetermijnbeslissingen

· frequentie: onderscheid routinematig en niet-routinematige beslissingen

· managementniveau: strategische, tactische en operationele basis

· gestructureerdheid: onderscheid gestructureerde en niet-gestructureerde beslissingen

· beslisser: collectieve of individuele beslissingen

· mate van onzekerheid: onzekerheid voortvloeiende uit complexiteit of uit reële risico’s

einde hoofdstuk 1

Hoofdstuk 2:
Het management-control systeem

Management control:


· doelovereenstemming of doelcongruentie

· het beïnvloeden van werknemers door het management teneinde de strategie van de onderneming uit te voeren

organizational control: 
gaat hierbij om het uitoefenen van invloed op het menselijke gedrag door het nastreven van doelcongruentie door beloning en sancties

strategic control:
beoogt een integratie van de strategische doelen in het controlesysteem

· strategie van een onderneming is gebaseerd op interne en externe factoren, interen dient te worden bepaald wat de sterke en zwakke punten van de onderneming zijn

onderverdeling management-controlsysteem:

· management-controlstructuur: betreft het opzetten van een indeling van activiteiten, het verdelen van bevoegdheden en het toewijzen van verantwoordelijkheden

· management-controlproces: betreft het plannen, uitvoeren en evalueren van activiteiten gericht op het realiseren van de doelstellingen van de onderneming

verantwoordelijkheidscentra: 

een organisatorische eenheid die geleid wordt door een manager die verantwoordelijk is voor de prestaties van de eenheid. Deze prestaties worden meestal vertaald in standaards (normen) of doelstellingen

· efficiency:
als de output wordt afgezet tegen de hoeveelheid gebruikte input

· effectiviteit:
er wordt gekeken naar de relatie tussen output en doelstelling

vier typen verantwoordelijkheidscentra:

· kostencentra

· opbrengstencentra

· winstcentra

· investeringscentra

Kostencentrum:

a. standaardkostencentrum

b. discretionair kostencentrum

ad a) standaardkostencentrum:
er is sprake van standaards (normen) die een relatie leggen tussen output en input, efficiency staat centraal

manieren van vaststellen standaard:

1. op basis van historische gegevens

2. op basis van een wetenschappelijk onderzoek

3. door een empirisch onderzoek (kijken naar gebruik van arbeid en materiaal onder de meest ideale omstandigheden)

4. afleiden van standaarden door uit te gaan van succesvol concurreren op de markt

ad b) discretionair kostencentrum:
kosten zijn discretionair als ze afhankelijk zijn van beslissingen die het management neemt (managementafhankelijke kosten)

· voor discretionaire kosten zijn geen objectieven maatstaven

· enige doel van een discretionair kostencentrum is het bewaken van kosten (beheersen van input)

Opbrengstencentrum:

· hierbij worden de werkelijke opbrengsten vergeleken met een vooraf opgesteld budget

· manager van een opbrengstencentrum is meestal ook verantwoordelijk voor de hoogte van de kosten, maar zijn primaire doelstelling is het behalen van een zo hoog mogelijke opbrengst

Winstcentrum:

hierbij is de manager verantwoordelijk voor het verschil tussen de totale opbrengsten en de totale kosten, voorwaarde is natuurlijk dat hij de factoren kan beïnvloeden die de winst bepalen 

factoren winstcentrum:

· productbeslissing: welke producten worden verkocht

· inkoop- en productiebeslissing: hoe worden de producten verkregen en geproduceerd

· verkoopbeslissing: die manier waarop producten worden verkocht

Investeringscentrum:

hiervan is sprake als naast de verantwoordelijkheid voor de winst het management ook verantwoordelijk is voor (een deel van) het geïnvesteerd vermogen

responsibility accounting:

het management-controlesysteem maakt gebruik van verantwoordelijkheidscentra door de managers verantwoordelijk te maken voor een deel van de onderneming

· als een onderneming zich met een beperkt deel van het voortstuwingsproces bezighoudt, dan kan een werknemer alle handelingen van inkoop tot en met verkoop verrichten

twee mogelijkheden organisatiestructuur:

· functionele organisatiestructuur: 

· werknemers zijn verantwoordelijk voor bepaalde specifieke taken, er worden afdelingen gevormd rond een beperkt aantal werkzaamheden

· het streven naar efficiency staat centraal

· nadeel: gevaar van suboptimalisatie (bij suboptimalisatie worden de eigen prestaties geoptimaliseerd ten koste van de onderneming als geheel)

· productgroepstructuur:

· is ontwikkeld als antwoord op de nadelen van de functionele structuur

· er is geen specialisatie naar functies

· voordeel: de sterke betrokkenheid van mensen bij het totale reilen en zeilen van de eigen productgroep

· factoren keuze productgroepstructuur

· de mate van diversificatie: er moet een specifiek aandachtsgebied zijn zoals de reclame voor waspoederfabrikanten

· de veranderlijkheid van de omgeving: een omgeving die vraagt om snel en flexibel te reageren

· de efficiencyvoordelen van concentratie van administratieve werkzaamheden binnen één afdeling zijn waarschijnlijk groter dan de voordelen van het delegeren van deze werkzaamheden naar de verschillende teams. Hierbij moet niet gedacht worden aan kostenvoordelen als gevolg van het feit dat met minder administratief personeel kan worden volstaan, maar ook aan het voordeel dat bij concentratie het aantrekken van gespecialiseerde werknemers eerder mogelijk is

· bij een productgroepstructuur zijn de teams die verantwoordelijk zijn voor een bepaalde productgroep te beschouwen als kleine ondernemingen binnen een grotere organisatie

pseudo-winstcentrum:

· als er voor wordt gekozen om een afdeling te beschouwen als een winstcentra, hoewel de betreffende afdeling geen rechtstreekse invloed heeft op de kosten of opbrengsten

· kostencentra waarbij (een deel van) de opbrengst wordt toegewezen

Zuiver winstcentrum:

de verantwoordelijk manager heeft directe invloed op zowel de kosten als de opbrengsten

management controlproces: 

het beïnvloeden van werknemers en inzetten van middelen op zodanige manier dat strategie en achterliggende doelstellingen worden gerealiseerd

problemen bij beïnvloeden van werknemers:

· informatie: hoe bereiken we dat iedere werknemer weer wat van hem wordt verwacht 

(lack of direction)

· motivatie: wat is er nodig om te bereiken dat de werknemers dat ook willen realiseren (motivational problems)

· competentie: over welke kennis, houding en vaardigheden moet de werknemer beschikken (personal limitations)

drie soorten controle-instrumenten:

· results control: de nadruk ligt op de resultaten zoals het gerealiseerde rendement of het bereikte marktaandeel

· action control: de nadruk ligt op de gewenste activiteiten 

· personal control: de nadruk ligt op de persoon, zoals bij zelfcontrole en sociale controle

standaard controleproces voor een mkb-onderneming:

a. opstellen ondernemingsplan: hierin wordt aangegeven hoe de onderneming denkt de komende jaren haar doelstellingen te realiseren

b. budgetteren: 

· budget wordt vaak opgesteld voor een periode van één jaar, per maanden of kwartalen

· in een begroting wordt een voorspelling gedaan over wat zeer waarschijnlijk gaat gebeuren

· budget is meer een schatting 

· budget is een taakstellend plan

c. meten

d. rapporteren

e. evalueren

fasen management-controlproces:

1. er worden doelstellingen of standaards geformuleerd

2. de werkelijke input of output wordt geregistreerd

3. de doelstelling of standaard wordt vergeleken met de werkelijke gegevens

4. op basis van de vergelijking kan actie worden ondernomen door het management

functies budgetten:

· planning: door het opstellen van budgetten wordt men gedwongen goed naar de toekomst te kijken, door te plannen wordt er richting gegeven 

· taakstelling: een manager is verantwoordelijk voor het realiseren van het budget, de manager krijgt de bevoegdheid om te beschikken over middelen die nodig zijn voor de uitvoering van de taken die voortvloeien uit het budget

· communicatie: de werknemers moeten deelgenoot worden van een gezamenlijk streven dat in het budget zijn vertaling vindt

· coördinatie: door tijdig de aansluiting tussen de verschillende budgetten te onderzoeken, kunnen inconsistenties worden opgespoord en oplossingen worden bedacht

· evaluatie: de budgetverantwoordelijke manager legt achteraf verantwoording af, hierbij worden realisatie en budget vergeleken

· control: door het uitvoeren van evaluatie en het vergelijken van werkelijkheid en budget kunnen corrigerende maatregelen worden genomen, de effectiviteit van het budgetteringsproces is afhankelijk van de wijze waarop men bij de opzet van het budgetteringsproces met elk van deze zes functies heeft rekening gehouden

planningsperiode:

· meestal een jaar

· bij seizoensinvloeden, moet het budget hierop worden aangepast

continue budgetteren:


· als men de budgetten in de loop van het jaar aanpast

· de werkzaamheden, die aan de normale jaarlijkse budgetteringscyclus vastzitten, worden meer over het hele jaar verspreid

twee varianten continue budgetteren:

1. er wordt op vastgestelde momenten het budget voor de komende perioden aangepast aan actuele vooruitzichten

2. er wordt steeds een heel jaar vooruitgekeken (rolling forecast)

belangrijkste nadelen:

· het continue bezig zijn met budgetteren legt een zware druk op de normale activiteiten en brengt meer kosten met zich mee dan het eenmaal per jaar budgetteren

· bij rolling forecast zijn de budgetten een minder goede basis om de werkelijkheid mee te vergelijken omdat de periode waarvoor men gegevens moet ramen altijd ongeveer een jaar verder liggen

· het gevaar dat men zo in beslag wordt genomen door de budgetten voor de komende maanden, dat men de strategische planning voor de middellange en lange termijn uit het oog verliest

budgetteringsmethoden:

a. incrementeel budgetteren

b. management bij objectives

c. zero base budgeting

d. overhead value analysis

ad a) incrementeel budgetteren: 

· gekeken wordt naar wat er zal gaan veranderen ten opzichte van de bestaande situatie en op basis daarvan worden budgetten opgesteld

· een hele oude vorm van budgetteren

· met name goed toepasbaar in een omgeving waar relatief weinig verandert

· veranderingen in de omgeving kunnen zowel betrekking hebben op de output als op de input

Budget komende periode = budget vorige periode + verwachte verandering (positief of negatief)

ad b) management bij objectives (MBO):

· het organiseren van een onderneming met behulp van meerdere doelstellingen 

· sterk punt: er wordt een direct relatie gelegd tussen het ondernemingsdoel en de doelstellingen van verschillende organisatorische eenheden

· zwak punt: de methode is erg bewerkelijk en kost dus veel tijd, verder moet de methode passen bij de stijl van leiding geven van de ondernemer

ad c) zero base budgeting (ZBB):

· uitgangspunt is het bepalen van de capaciteit die nodig (en efficiënt) is om de doelen in de toekomst te kunnen realiseren

· er wordt geen relatie gelegd tussen verleden en toekomst

· sterk punt: de duidelijke relatie die gelegd wordt tussen de werkzaamheden en de doelstellingen van de onderneming, verder stimuleert het creatief nadenken over een effectieve en efficiënte bedrijfsvoering door het invullen van beslissingskaarten

· zwak punt: de bewerkelijkheid van de methode, hierdoor is het niet handig om het elk jaar toe te passen, maar elke drie à vijf jaar 

ad d) overhead value analysis (OVA):

· wordt vaak toegepast bij reorganisaties 

· is geen jaarlijks terugkerende budgetteringsmethode

· de kosten van ondersteunende diensten vormen in veel bedrijven een probleem

· er is geen directe relatie met de bedrijfsdrukte en niemand weet precies wat de optimale hoogte van de kosten van ondersteunende diensten zijn

· de werkzaamheden van de ondersteunende diensten worden goed doorgelicht

· brengt meestal veel onrust in de onderneming, want de meeste overheadkosten betreft arbeidskosten

· sterk punt: de kostenbewustwording van personeel, heeft betrekking op een deel van de onderneming en niet op het totaal

· zwak punt: uitgangspunt is dat communicatie leidt tot consensus, in de praktijk blijkt dit lang niet altijd het geval

top-down budgetteren:
budgetten worden door de ondernemer opgelegd aan het personeel

voordeel:
weinig administratieve rompslomp waardoor de kosten laag zijn en de budgetten kunnen in korte tijd worden opgesteld

nadeel: 
de van bovenaf opgelegde budgetten worden vaak niet echt geaccepteerd door de verantwoordelijke personen

participatie:

hierdoor krijgen managers een positievere houding t.o.v. de onderneming en krijgen zij het idee dat zij invloed kunnen uitoefenen op beslissingen van de ondernemer

motivatie: 

de manager zal de doelstellingen van het budget gemakkelijker accepteren en sneller beschouwen als zijn eigen persoonlijke doelstellingen omdat hij invloed heeft gehad op het vaststellen van zijn budget

· mensen met een interne locus of control menen dat ze hun lot voor een groot deel in eigen hand hebben, dit in tegenstelling tot personen met een externe locus of control die geen verband zien tussen hun eigen handelen en de gebeurtenissen om zich heen

· budgetparticipatie kan niet op elke laag in de organisatie, omdat de ondergeschikten te weinig kennis hebben om een zinvolle bijdrage te leveren of beschikken over te weinig informatie

· ondergeschikten kunnen autoritair ingesteld zijn en weinig bezwaar hebben tegen van bovenaf opgelegde budgetten

· participatie verlengt de budgetcyclus en verhoogt de kosten van de informatievoorziening

budgetvertekening: 

het bewust inbouwen van speling (slack) in het budget, het kan nog worden versterkt als de beloning van de budgethouder afhankelijk is van de mate waarin het budget wordt gerealiseerd

ondervangen van budgetvertekening:

· cruciale budgetschattingen tracht men te baseren op gegevens uit gegevens uit verschillende bronnen

· men kan zero base budgettering toepassen i.p.v. incrementeel te budgetteren

· bij het opstellen, presenteren en evalueren van budgetten kan men onderscheid maken tussen voor de budgethouder beheersbare en niet-beheersbare kosten

· bij evaluatie kan men rekening houden met gewijzigde omstandigheden

· de evaluatiestijl en de wijze waarop de budgetevaluatie plaatsvindt, hebben ook invloed op het al dan niet optreden van vertekening

vier verschillende niveaus van budgetstandaarden en –doelstellingen:

· perfectie: standaarden en doelstellingen die alleen onder ideale omstandigheden kunnen worden bereikt

· stringent: deze standaarden en doelstellingen zijn ‘uitdagend maar haalbaar’

· verwacht: hierbij wordt uitgegaan van de reële verwachting

· gemakkelijk: standaarden en doelstellingen worden lager vastgesteld dan het verwachte niveau

· stringente standaarden en doelstellingen leiden tot de beste prestaties, maar dit betekent wel dat de werkelijke prestaties bijna altijs lager uitkomen dan de standaard of doelstelling

· twee verschillende standaarden en doelstellingen: voor planning verwachte standaarden en doelstellingen en voor motivatie stringente standaarden en doelstellingen

verschillenanalyse: 

· beheersbaarheidbeginsel: hierbij is het van belang dat budgethouders slechts verantwoordelijk worden gesteld voor uitkomsten die zij door hun beslissingen kunnen beïnvloeden

· informatiebeginsel: alle informatie die van belang kan zijn op het handelen van de budgethouder dient hem ter beschikking te worden gesteld

· vaak identificeert een verschillenanalyse een oorzaak (waardoor is er een verschil), maar er wordt geen verklaringgegeven voor de oorzaak (waarom is er een verschil)

· een andere beperking is dat niet op voorhand vastligt welke afwijking tussen budget en realisatie moeten worden onderzocht, een afwijking moet significant zijn

· belangrijkste beperking is waarschijnlijk het tekortschieten van een traditionele verschillenanalyse vanuit strategisch perspectief, dit kan leiden tot suboptimalisme

informatiegegevens kunnen o.a. zijn:

a. het marktaandeel per segment in vergelijking tot de vorige periode

b. een analyse van de winstgevendheid per klant

c. een analyse van de winstgevendheid per productgroep

economic performance:

gaat om het succes van de onderneming als geheel, er wordt gekeken in hoeverre de producten en diensten van de onderneming een bijdrage hebben geleverd aan het totale economische resultaat

management performance:

· gaat om de prestaties van managers, er wordt gekeken naar de mate waarin het handelen van afzonderlijke managers heeft bijgedragen aan het economisch resultaat

· bij het beoordelen van de management performance dient goed gekeken te worden naar de directe gevolgen van het handelen van de managers

effectiviteit:
bij de beoordeling hiervan gaat het erom dat de afdeling een bijdrage levert aan het bereiden van de doelen van de organisatie als geheel

drie soorten evaluatiestijlen:

1. budget-constrained style of budgetgerichte evaluatiestijl: 

de evaluatie wordt primair gericht op de mate waarin de manager erin is geslaagde te voldoen aan de budgetdoelstellingen op korte termijn

2. profit-conscious style of winstgerichte evaluatiestijl:

de prestaties van de manager worden geëvalueerd op basis van de mate waarin hij erin is geslaagd de winstgevendheid van zijn bedrijfsonderdeel op de lange termijn te verbeteren

3. non-accounting style of inzetgerichte evaluatiestijl:

hierbij spelen de financieel-economische gegevens een relatief onbelangrijke rol, beloningen en straffen hangen niet direct samen met het realiseren van de budgetdoelstellingen

· in het algemeen kan gesteld worden dat een organisatie het meest gediend is met een profit-conscious style, omdat de betrokkenheid van de managers hiermee wordt bevorderd zonder dat dit gepaard gaat met allerlei emotionele effecten of defensief gedrag van managers

nadelige gevolgen van budget-constrained style:

· spanningen in het bedrijf

· slechte werksfeer

· neiging van de budgethouders om de financieel-economische informatie te manipuleren

disfunctioneel gedrag:

manipuleren van informatie, de manager stelt zijn eigen belang boven het belang van de onderneming

het kan betrekking hebben op bewust handelen in strijd met het ondernemingsbelang (gaming)

· smoothing: opbrengsten eerder nemen en kosten later (bewust verschrijven)

· focusing: achterhouden van slechte informatie en het zo snel mogelijk doorspelen van gunstige informatie of juist overbelichten van bepaalde gunstige aspecten in de informatie 

· filtering: het presenteren van heel erg veel, vaak juist overbodige, informatie aan hoger geplaatsten in de organisatie (information-overload of informatiemist)

· managers zijn vaak vooral geïnteresseerd in korte termijn resultaten, soms zelfs ten koste van lange termijn resultaten

voordelen doorbelasting overheadkosten:

· centrale overhead zal minder hard groeien, de vestigingsmanagers zullen kritisch gaan kijken naar het bedrag dat een hen in rekening wordt gebracht

· het wordt de vestigingsmanagers op duidelijk dat ook deze kosten moeten worden goedgemaakt

· de resultaten van de vestigingen kunnen daadoor gemakkelijker met die van andere (zelfstandige0 ondernemers worden vergeleken

einde hoofdstuk 2

Hoofdstuk 3:
Niet-financiële management-

controlinstrumenten

· een ondernemer heeft meer behoefte aan informatie over wat er komen gaat (ex ante) dan aan informatie over het verleden (ex post)
· acties die de winstgevendheid op lange termijn vergroten hebben vak een negatieve invloed op de winst op korte termijn

financiële maatstaven schieten tekort als sturingsinstrument, omdat: 

· ze zijn niet tijdig genoeg voorhanden 

· ze zijn niet volledig

· ze zijn niet eenduidig

· ze zijn niet neutraal

Kwaliteitszorg:

is het voldoen aan de verwachtingen van de klant door het beheersen van het bedrijfsproces

faalkosten:
kosten die nodig zijn om gemaakte fouten te herstellen

klachtenafhandeling:

· klant moet weten waar hij terecht kan met zijn klacht

· klacht moet serieus worden genomen

· klant moet ruimschoots de gelegenheid krijgen de bron van zijn ontevredenheid over te brengen

· klacht moet een duidelijk bevredigende afhandeling kennen

invoering kwaliteitszorg:

1. voorbereiden: er zal een persoon in de onderneming moeten worden gezocht, die meestal naast zijn of haar andere werkzaamheden de taak van kwaliteitsfunctionaris op zich gaat nemen

2. onderzoek: er zal onderzocht moeten worden hoe de onderneming thans op de relevante terreinen presteert

3. verbeterplan: het verzamelen van de resultaten van het onderzoek, het vergelijken van de resultaten en het opsporen van de knelpunten die opgelost moeten worden

ISO = International Organization for Standardization:

is een wereldwijde federatie van nationale normalisatie-instituten

INK =  Instituut Nederlandse Kwaliteit:

een onafhankelijke en niet-commerciële organisatie die zich ten doel stelt organisaties behulpzaam te zijn bij hun streven naar kwaliteitsverbetering

ISO 9000-certificaat:

het kwaliteitskeurmerk bij uitstek, als het gaat om kwaliteit van het managementsysteem (taken, verantwoordelijkheden, bevoegdheden, procedures, werkinstructies, etc)

voordelen van certificering:

· internationale herkenning, bedrijven met exportplannen hebben hiermee een voorsprong op de concurrenten

· beter voorbereid op aansprakelijkheidsclaims

· gemakkelijker aantoonbaar dat aan de eisen van de overheid en andere instanties wordt voldaan

· besparing op faalkosten

kwaliteits-managementsysteem: een managementsysteem ten behoeve van het sturen en beheersen van een organisatie met betrekking tot kwaliteit

proces: een systeem van samenhangende of elkaar beïnvloedende activiteiten dat input omzet in output

product: het resultaat van een proces

klanttevredenheid: de perceptie van de klant over de mate waarin aan de eisen van de klant is voldaan

acht kwaliteits-managementprincipes:

1. klantgerichtheid

2. leiderschap

3. betrokkenheid van medewerkers

4. procesbenadering

5. systeembenadering

6. continue verbetering

7. besluitvorming op basis van feiten

8. win-winrelaties met leveranciers

ad 1) klantgerichtheid:

het centraal stellen van de klant in alle doen en laten, pas als de organisatie erin slaagt de klant positief 

te verassen , is volledig voldaan aan dit managementprincipe

ad 2) leiderschap:

de visie van de leiding moet voor iedereen op heldere wijze zijn vertaald in een strategie en in uitdagende doelen

ad 3) betrokkenheid van de medewerkers:

een betrokken medewerker is trots om in de betreffende organisatie te mogen werken, flow: een toestand waarbij medewerkers dermate betrokken zijn dat zij alles om zich heen vergeten, zelfs de tijd 

ad 4) procesbenadering:

de gewenste output van een proces op een effectieve en efficiënte manier te realiseren

procesmanagement: de processen in de organisatie identificeren en vastleggen, zodat medewerkers inzicht hebben in hun rol in het proces en weten op welke wijze en met welk resultaat dit moet worden gerealiseerd

ad 5) systeembenadering:

de processen moeten derhalve in relatie tot elkaar bekeken worden, ze moeten gericht zijn op hetzelfde doel, de structuur van het systeem moet zodanig zijn dat de afhankelijkheden tussen de processen duidelijk te onderkennen en te begrijpen zijn

ad 6) continue verbetering:

de verbetering moet zowel betrekking hebben op de producten als op de processen, hulpmiddel is de Deming-cirkel, deze regelkring bestaat uit 4 fasen:

1. plan:

stel de te realiseren doelen vast

2. do:

voer de geplande activiteiten uit

3. check:
stel vast in hoeverre de doelen zijn gerealiseerd 

4. act:

neem maatregelen die de procesprestaties verbeteren

ad 7) besluitvorming op basis van feiten:

de organisatie moet ervoor zorgen dat medewerkers bij het uitvoeren van hun taken en het nemen van beslissingen kunnen beschikken over gegevens dit toegankelijk, nauwkeurig en betrouwbaar zijn

ad 8) win-winrelaties met leveranciers:

dit principe gaat uit van het gemeenschappelijk belang dat de organisatie en haar leveranciers hebben

eisen van ISO 9001 als van ISO 9004 zijn onderverdeeld in vijf groepen:

1. kwaliteits-managementsysteem

2. directieverantwoordelijkheid

3. management van middelen

4. realiseren van het product

5. meting, analyse en verbetering

vijf kenmerken van het INK-model:

· leiderschap met lef

· resultaatgerichtheid

· continu verbeteren

· transparantie

· samenwerking

negen aandachtsgebieden van het INK-model:

waarvan vijf organisatiegebieden:

· leiderschap

· strategie en beleid

· medewerkers

· middelen 

· processen

waarvan vier resultaatgebieden:

· eindresultaat

· waardering door klanten en leveranciers

· waardering door medewerkers

· waardering door de maatschappij

vijf ontwikkelingsfasen INK-managementmodel 2000:

1. activiteitengeoriënteerd

2. procesgeoriënteerd

3. systeemgeoriënteerd

4. ketengeoriënteerd

5. excelleren en transformeren

tekortkomingen financiële prestatiemiddelen:

· ze zijn meestal bedoeld voor externe rapportage en zijn gericht op het verleden

· korte-termijn-effecten staan centraal, vaak ten koste van lange-termijn-effecten

· ze gaan voorbij aan de moderne visie van ondernemen

voorbeelden niet-financiële kwantitatieve en kwalitatieve indicatoren

*
percentage afgekeurde producten
*
tevredenheid van de klant

*
aantal ontvangen klachten
*
tijdig afleveren

*
herhalingsaankopen
* 
wachttijd bij dienstverlening/levering

*
aandeel van nieuwe producten in de afzet
*
omloopsnelheid van de voorraden

*
technologische voorsprong op concurrenten
*
betrouwbaarheid van toeleveranciers

*
kans op machinestoringen
*
ziekteverzuim van het personeel

*
benodigde insteltijd
*
verloop van het personeel

*
marktaandeel

*
frequentie en snelheid van assortimentsaanpassingen

*
tijd die nodig is om een nieuw product op de markt te brengen

KSF’s:
kritische succes factoren

vier perspectieven balanced scorecard (BSC):

1. klantgerichtheid

2. financiële perspectieven

3. bedrijfsprocessen

4. innovatief vermogen

ad 1) klantenperspectief:

· hoe ziet de klant de onderneming

· mogelijke KSF’s zijn prijs, kwaliteit, tijd en service

ad 2) financiële perspectieven:

· de eigenaren staan centraal, ze hebben ervoor gekozen hun geld te investeren in de onderneming met als doel het behalen van een goed rendement

· mogelijke KSF’s zijn winst en groei

ad 3) bedrijfsprocessen:

· de ondernemer moet weten in welke interne processen zijn bedrijf optimaal moet presteren om op lange termijn succesvol te zijn

· mogelijke KSF’s zijn snelheid, betrouwbaarheid en goede arbeidsomstandigheden, indicatoren hiervoor kunnen zijn: doorlooptijd, kwaliteit, productiviteit en ziekteverzuim

ad 4) innovatief vermogen:

· een onderneming moet zich snel kunnen aanpassen, continue verbetering is nodig

· leervermogen van een onderneming komt tot uitdrukking door o.a. innovatie, continue verbetering en intellectuele activa

voorwaarden succesvolle invoering balanced scorecard:

· de ondernemingsleiding moet beschikken over een heldere visie vertaald in meetbare ambities

· op alle niveaus in de organisatie moet men in staat gesteld worden te veranderen, d.w.z. beschikken over gemeten informatie en de bevoegdheid hebben acties te ondernemen

· het afstemmen van te ondernemen acties op metingen vanuit de verschillende perspectieven moet een integraal onderdel van het dagelijks management gaan uitmaken

Benchmarking:

is gericht op het verbeteren van de eigen prestaties door te vergelijken met anderen, door analyse van elkaars werkwijzen kunnen ondernemingen leren van elkaar 

stappen benchmarking-proces:

· selectie van een benchmarking-partner

· verzamelen van gegevens (deskreseach, veldonderzoek en bedrijfsbezoek)

· trekken van conclusies en het opstellen van een verbeteringsplan

· implementatie en review

argumenten voor benchmarking:

· de onderneming komt meer van zichzelf te weten

· er gaat geen concurrentiedreiging uit als het een bedrijf betreft uit een andere sector of regio

· goede organisaties worden gerund door nieuwsgierige en leergierige professionals

· de onderneming bepaalt zelf wat zij wel en wat zij niet wil laten zien

einde hoofdstuk 3

Hoofdstuk 4:
Moderne kosteninformatie: 

activity based costing

structurele flexibiliteit: 

· betreft het vermogen van een onderneming om de productstructuur aan te passen

· bij structurele flexibiliteit gaat het om een langere termijn dan bij operationele flexibiliteit

operationele flexibiliteit:
snel kunnen reageren binnen de bestaande productiestructuur

soorten operationele flexibiliteit:

· productflexibiliteit: het veranderen van product of onderdeel

· procesflexibiliteit: het veranderen van het productieproces door het gebruik van andere materialen, andere machines of een andere productievolgorde

· volume flexibiliteit: het veranderen van de hoeveelheden van de verschillende producten of onderdelen

programma’s in de moderne productieomgeving:

· computer aided design (CAD): ontwerpen en ontwikkelen van nieuwe producten

· computer aided manufacturing (CAM): automatiseren van het productieproces

· material requirements planning-I (MRP-I): gaat uit van de geplande productie van eindproducten en bepaalt wanneer en in welke mate halffabrikaten moeten worden gemaakt of besteld en materialen moeten worden aangevoerd

· optimazed production technology(OPT): spoort de knelpunten in het productieproces op onder voortdurend wijzigende omstandigheden en vervolgens berekent op welke wijze deze knelpunten het best kunnen worden bezet

· manufacturing resource planning-II (MRP-II): een uitbreiding van MRP-I, het houdt zich niet alleen bezig met de planning van materiaalbehoefte, maar ook alle andere productiefactoren zoals mens- en machine-uren bij de planning betrekt (MRP-II is een combinatie van MRP-I en OPT)

· enterprise recource planning (ERP): verzamelnaam voor moderne bedrijfsbrede informatiesystemen die informatie over alle processen binnen een organisatie in één geïntegreerd totaalsysteem onderbrengen (omvat het hele bedrijfsproces)

Just in time (JIT):

hierbij staat de gedachte central dat de benodigde eindproducten in de gewenste hoeveelheden, op de door de klant gewenste manier en op het gewenste tijdstip op de juiste plaats worden afgeleverd

voorwaarden JIT:

· de vraag dient nauwgezet te kunnen worden ingeschat`

· stukproductie dient zo veel mogelijk te worden geminimaliseerd

· producten dienen zo veel mogelijk modulair te worden opgebouwd ten behoeve van de flexibiliteit

· omsteltijden en storingen moeten tot een minimum worden beperkt

· overcapaciteit dient als rationeel te worden geaccepteerd indien ze nodig is voor een flexibele productie

· met toeleveranciers van grondstoffen of van halffabrikaten dienen partnerships te worden aangegaan 

doelstellingen JIT:

a. het elimineren van activiteiten zonder toegevoegde waarde, zoals het aanhouden van voorraden, het intern transport en het keuren van grondstoffen, materialen en eindproducten

b. het elimineren van afval en uitval

c. het minimaliseren van de seriegrootte

d. het elimineren van storingen in het productieproces

e. het elimineren van overschrijdingen van de afgesproken levertijd

belangrijke gevolgen van JIT voor het management-controlsysteem:

1. het belang van de voorraadkosten neemt af

2. het belang van arbeidskosten neemt af

3. de eisen aan operationele besturing veranderen

ad 1) het belang van de voorraadkosten neemt af:

· door terugdringen van de voorraden neemt het belang van deze kostensoort af

· dit heeft geleid tot de ontwikkeling van backflush costing:


een kosten-calculatiemethode, die de goederenbeweging in het productieproces negeert en simpelweg de eindproductie als uitgangspunt neemt voor de aan een bepaalde periode toe te rekenen kosten 

· delayed costing: de toerekening wordt uitgesteld totdat de producten gereed zijn

ad 2) het belang van arbeidskosten neemt af:

het relatieve belang van arbeidskosten neemt af, doordat investeringen in automatisering het karakter krijgen van indirecte kosten

ad 3) eisen aan operationele besturing veranderen;

niet-financiële criteria als tijdigheid, flexibiliteit, doorlooptijd. innovativiteit en het minimaliseren van fouten, storingen of klachten zullen belangrijker worden bij het beoordelen van managers

consequenties JIT voor de productieconfiguratie:

de wijze waarop het fysieke productieproces is ingericht

lay-out fysieke productieproces:

· lijnconfiguratie: de productiemiddelen staan in een vaste volgorde achter elkaar en een product doorloopt eenvoudig alle stadia van het productieproces

· functionele configuratie: de productiemiddelen hoeven niet in een vaste volgorde te worden gepasseerd, maar gaan in elke willekeurige volgorde langs de productiemiddelen

· groepsconfiguratie: de productiemiddelen worden in groepen opgesteld, waarbij elke groep in staat is om een product volledig zelfstandig te vervaardigen

Total quality management (TQM):

· don’t check the product, check the process

· er bestaan twee soorten kosten: goede en slechte kosten

· goede kosten zijn kosten die elders voor besparingen zorgen: te verdelen in twee groepen: preventiekosten en inspectiekosten

· slechte kosten zijn kosten die elders extra kosten veroorzaken: onder te verdelen in: 


interne en externe faalkosten

milieuzorg dient op de volgende wijze in het management-accountingsysteem te worden opgenomen:

a. het ontwerpen van een milieuzorgplan met daarin de doelstellingen van de milieuzorg en de inzet van middelen om deze doelstellingen te realiseren

b. het aanstellen van een milieuzorgmanager die verantwoordelijk is voor de uitvoering van het plan

c. het periodiek vergelijken van de in het plan opgenomen doelstellingen en datgene wat bereikt is

d. het analyseren van verschillen tussen plan en realisatie en het nemen van maatregelen om plan en uitvoering beter met elkaar in overeenstemming te brengen

life cycle costing:

· hierbij worden alle kosten die gedurende de levenscyclus van het product worden gemaakt in de kostprijsberekening opgenomen

· is vooral belangrijk bij de beslissing of een product wel of niet moet worden geïntroduceerd

target costing:

· een kosten-calculatiemethode waarbij de kosten, zoals die in de ontwerpfase worden vastgelegd, niet als gegeven beschouwd bij het bepalen van de verkoopprijs of de winstgevendheid van producten, maar wordt de zaak omgedraaid

· geeft niet aan wat het product gaat kosten, maar wat het product mag gaan kosten

kaizen costing  =  continue verbetering

opslagmethode:

· de directe kosten van een product worden vermeerderd (opslag) met bepaald bedrag voor de indirecte kosten

· formule: directe kosten + opslag voor indirecte kosten = kostprijs

· geeft problemen als het assortiment breder wordt

· het is meestal onmogelijk om een juiste kostprijs te berekenen (bij moderne bedrijven) 

productiecentramethode (= kostenplaatsenmethode):

· de nadruk ligt op een functionele kostenverdeling van alle indirecte kosten binnen een onderneming

· naast primaire functies (hoofdkostenplaatsen) ook secundaire functies (hulpkostenplaatsen)

· alle aan de hulpkostenplaatsen toegerekende indirecte kosten worden door middel van verdeelsleutels over de andere kostenplaatsen verdeeld, de verdeelsleutels dienen gebaseerd te zijn op de functie die de betreffende kostenplaats vervult

· de hoofdkostenplaatsen rekenen hun kosten toe aan de eindproducten

· als de methode juist wordt toegepast, zal deze voor veel bedrijven een perfecte oplossing zijn voor het berekenen van een juiste kostprijs en bovendien een goede basis bieden voor een adequate methode van kostenbewaking en budgettering

· omdat de indirecte kosten bij deze methode binnen de onderneming worden verdeeld naar functies is het mogelijk functionarissen verantwoordelijk te stellen voor die kosten

belangrijkste oorzaak verfijning productiecentramethode: 

de toenemende complexiteit binnen de ondernemingen en het toenemende aandeel van indirecte kosten in de totale kosten van de onderneming

activity based costing:
het direct toerekenen van indirecte kosten via verschillende activiteiten

· beheersing of zelfs verlaging van indirecte kosten is alleen mogelijk als men het oorzakelijk verband kent tussen de indirecte kosten en de producten waarvoor deze kosten nodig zijn

drie logische stappen van de kern van ABC:

1. het maken en verkopen van producten creëert een vraag naar actualiteiten

2. activiteiten veroorzaken kosten

3. kosten moeten dus toegerekend worden aan producten op basis van activiteiten die nodig zijn om de producten te maken en te verkopen

vier fasen ABC-proces:

1. bepaal welke activiteit nodig zijn om een product te maken en te verkopen

2. bepaal per (cluster) activiteit(en) de verdeelsleutel

3. bepaal per activiteit de kosten

4. bepaal de kosten per verdeelsleutel

· nadruk ligt bij ABC op het inzicht krijgen in het gedrag van de indirecte kosten

· in de tweede fase wordt het aantal activiteiten gereduceerd door activiteiten die met elkaar samenhangen aan elkaar te koppelen

drie soorten verdeelsleutels:

· volumesleutels: als er een rechtstreeks verband is tussen de indirecte kosten en de hoeveelheid producten 

· seriesleutels: als de kosten samenhangen met een serie of partij goederen

· productsleutels: rekenen de kosten toe aan een deel van het assortiment

· in de derde fase worden de kosten per activiteit geregistreerd

· in de vierde fase worden de indirecte kosten omgevormd tot directe kosten die rechtstreeks op basis van verdeelsleutels worden toegerekend aan producten

twee manieren om de kosten te verlagen:

· aantal activiteiten beperken of de kosten per activiteit te verminderen

· de kosten per instelling te verlagen

· ABC-informatie en JIT-informatie kunnen elkaar ondersteunen bij het kritisch analyseren en opnieuw ontwerpen van processen in ondernemingen van uiteenlopende aard

Hoofdstuk 5:
Beslissingscalculaties 

investeringsselectie: 

wanneer een ondernemer verschillende alternatieven wil uitvoeren, maar vanwege externe dan wel interne beperkingen gedwongen is een keuze te maken

investeringsbeoordelingen:

· terugverdienperiode

· boekhoudkundige rentabiliteit

· interen rentevoet

· netto contante waarde

· annuïteitenmethode

· economische gebruiksduur dient te worden bepaald

· hoe dienen de totale kosten te worden verbijzonderd over de economische gebruiksduur

· afschrijvingskosten worden bepaald door rekening te houden met het verloop van de prestaties, de rente en complementaire kosten

· in de praktijk wordt ruim 90% lineair afgeschreven

· slechts een enkele maal wordt degressief afgeschreven

· vervangen moet worden op het moment dat de kosten van de prestaties de opbrengsten  overtreffen

· problemen bij vervanging: het tijdig signaleren van de noodzakelijke vervanging en het kiezen van het beste alternatief

· bij het bepalen van het optimale productie- en afzetprogramma moeten wij ons allereerst afvragen of het knelpunt binnen of buiten de onderneming ligt

· de gevoeligheidsanalyse voor de coëfficiënten in de doelfunctie geeft aan beneden en boven welke contributiemarge het product beter niet meer in combinatie meet het andere product kan worden gemaakt

schaduwprijzen:
geven de toename van de totale contributiemarge, indien de machine- of arbeidstijd met één minuut wordt uitgebreid

relevante kosten:
zijn de variabele kosten plus de gederfde contributiemarge (opportunity costs) (meestal als de incidentele order ten koste gaat van het optimale programma)

nadelen lineair programmeren als optimaliseringmodel:

· het model veronderstelt een voorspelbare en zekere omgeving

· om het model werkbaar te maken, moeten ten aanzien van de werkelijkheid vaak veel variabelen buiten beschouwing worden gelaten

· bij het lineaire programmeringmodel wordt verondersteld dat de kosten eenduidig te scheiden zijn in vaste en variabele kosten en dat de variabele kosten proportioneel variabel zijn

make- or buy-beslissingen:

a. bij volledige bezetting dient de uitbestedingsprijs onder de variabele kosten plus de opportunity costs te liggen

b. bij niet-volledige bezetting dient de uitbestedingsprijs onder de variabele kosten te liggen

c. er spelen ook vaak andere factoren een rol: zoals de kwaliteit van de zelf gemaakte producten ten opzichte van de uitbestede producten en de eventuele afhankelijkheid die kan ontstaan ten opzichte van de leverancier

vaak wordt verondersteld dat er geen onzekerheid bestaat t.a.v. toekomstverwachtingen, omdat:

· de onzekerheid op geen enkele manier is in te schatten

· er een redelijke mate van zekerheid bestaat ten aanzien van de verwachtingen

instrumenten om de onzekerheid in de beslissing te laten meewegen:

· risico-opslagmethode: 

hierbij worden de verwachte kasstromen contant gemaakt tegen een bepaald percentage, acht men het risico van een bepaald project of een bepaalde kasstroom echter groter dan gemiddeld wordt de disconteringsvoet met een bepaalde opslag verhoogd

· waarschijnlijkheidsrisico:

hierbij wordt een aantal verwachte mogelijkheden op een rijtje gezet en vervolgens wordt geschat hoe waarschijnlijk een bepaalde verwachting is, er ontstaat dan een kansverdeling en de verwachte waarde die daaruit berekend kan worden is de meest waarschijnlijke

risicobeheer:

· er wordt vastgesteld of er sprake is van risico of niet, geen sprake van risico dan hoeven er geen verdere maatregelen te worden genomen

· wel sprake van risico, dan de vraag of het betreffende risico vermeden kan worden, zo ja dan moeten er maatregelen worden genomen zodat het vermeden kan worden

· risico kan niet vermeden worden, dan de vraag of het verzekerd kan worden, zo ja dan wil dit niet zeggen dat daarvoor gekozen moet worden (verzekeren is duur, eventueel zelf het risico dragen is een optie, of een mix van beide)

· risico kan niet verzekerd worden, dan zal het risico zelf gedragen moeten worden

gevoeligheidsanalyse: 

één variabele wordt als onzeker ingeschat en vervolgens bepaald in hoeverre deze variabele van invloed is op de te nemen beslissing

simulatiemodellen:

zijn modellen waarbij de gevoeligheidsanalyse zich niet beperkt tot één variabele, maar de kansen van een project ook kunnen worden ingeschat wanneer verschillende variabelen onzeker zijn

einde hoofdstuk 5

Hoofdstuk 6:
Kosten- en opbrengstencalculaties in het 

midden en klein bedrijf

differentiële kosten- en opbrengstencalculaties:

zijn calculaties die zich uitsluitend bezig houden met de kosten en opbrengsten die het gevolg zijn van een te nemen beslissing, ze spelen een rol bij het bepalen welke beslissing optimaal is

incidentele order:

een order die onverwacht en over het algemeen door de afnemer slechts eenmalig wordt geplaatst

aanwezige capaciteit is niet toereikend om de order uit te voeren:

· het normale productieproces op en lager niveau voortzetten 

· de capaciteit uitbreiden

veronderstellingen voor break-even-analyse:

· alle kosten zijn te verdelen in constante en variabele kosten

· de variabele kosten zijn proportioneel variabel met de productie

· er wordt slechts één product voortgebracht, of een assortiment met steeds dezelfde samenstelling

· productie en afzet zijn aan elkaar gelijk

· veranderingen in de efficiency, de prijs van de kostencomponenten en de verkoopprijs doen zich niet voor

· er is volledige zekerheid

redenen aanhouden voorraad:

· om een ongestoorde productie te kunnen waarborgen

· omdat er een prijsstijging wordt verwacht

· om een ongestoorde afzet te kunnen waarborgen

· omdat er sprake is van een seizoensgewijs aanbod

· om opeenvolgende productiefasen goed op elkaar te kunnen afstemmen

bepalende factoren optimale bestelgrootte:

· inkoopkosten

· bestelkosten

· opslagkosten

· de kosten van het zonder voorraad raken, kosten van ‘nee’-verkopen

formule van Camp:

q = √ 2 x Kb x A


Ko

q
=
optimale bestelhoeveelheid


Kb
=
bestelkosten per keer

A 
=
begrote jaarlijkse afzet

Ko
=
opslagkosten per eenheid product

optimale seriegrootte:

hierbij dienen de bestelkosten te vervangen worden door de omstelkosten

voorbeelden in de praktijk van niet te realiseren kostenminimalisatie:

· leverancier stelt als eis dat er minimaal een bepaalde hoeveelheid moet worden afgenomen, wanneer die minimumhoeveelheid boven de optimale bestelgrootte ligt, verliest het model zijn nut

· grondstoffen worden seizoensgewijs aangeboden, terwijl er sprake is van een continue productie en afzet, bijv de agrarische sector

· verwachte prijsontwikkelingen, een ondernemer die verwacht dat de prijzen gaan stijgen zal geneigd zijn om tegen de lagere grotere voorraden in te kopen en zo op die manier een mooi speculatieresultaat te behalen

· het stagneren van productie of afzet kan tot extra voorraden leiden, stagneert de productie dan neemt de voorraad grondstoffen toe, stagneert de afzet dan neemt de voorraad producten toe

optimale verkoopprijs:

is de prijs waarbij de marginale opbrengsten gelijk zijn aan de marginale kosten

cost plus pricing:

op de integrale kostprijs wordt, afhankelijk van de marktomstandigheden (concurrentie en doelgroep), een winstopslag gelegd om de verkoopprijs te kunnen bepalen

material pricing: 

wanneer de indirecte kosten uitsluitend worden verrekend op basis van de geleverde goederen

twee soorten time pricing:

· time pricing op basis van arbeidstijd:

de indirecte kosten worden samen met de winst opgenomen in de arbeidstarieven, te denken valt aan adviesbureaus, accountantskantoren en schoonmaakbedrijven

· time pricing op basis van duurzame productiemiddelen:

treft men vooral aan in de kapitaalintensieve dienstverlening, bijv. in het hotelbedrijf en transportwezen. De calculaties zijn over het algemeen gecompliceerd omdat er rekening moet worden gehouden met vermogenskostenvoet, gebruiksduur, afschrijving en de normale bezetting

twee functies van kostencalculaties:

· het beheersbaar maken van de kosten

· het ondersteunen van beslissingen ten aanzien van het vaststellen van de verkoopprijzen

gemeenschappelijke kenmerken detailhandel m.b.t. kostencalculaties:

a. de detailhandel kampt over het algemeen met aanzienlijke vaste kosten, het belangrijkste kengetal is daarom de brutowinst, hieruit moeten alle kosten worden gedekt

b. de detailhandel is een arbeidsintensieve bedrijfstak, veel kengetallen m.b.t. personeelskosten o.a. omzet per personeelslid en de personeelskosten per vierkante meter

c. de vestigingsplaats bepaalt voor een belangrijk deel de winstmogelijkheden

d. aan de administratie kon tot voor kort weinig beleidsinformatie onttrokken worden, door opkomst van poit-of sale terminals en optische leesbare artikelcodering zijn de mogelijkheden sterk toegenomen

e. verticale prijsbinding (leverancier bepaalt de prijs) was eerder heel normaal, nu alleen nog maar in de boekhandel. Detaillist heeft tegenwoordig keuze uit twee uitersten: een hoge omzet en een lage marge of een lage omzet en een hoge marge

f. de assortimentskeuze bepaalt het imago van de winkel, vaak is er een kernassortiment aanwezig

twee groepen groothandel: 

· gespecialiseerde groothandel

· distribuerende groothandel

20 – 80 - regel:

· 20% van de artikelen uit het assortiment zorgt voor 80% van de omzet

· 80% van de artikelen uit het assortiment zorgt voor 20% van de omzet

kostengeoriënteerde opslagen (t.b.v. verkoopprijs) worden vooral bepaald door:

· verschillen in omzetsnelheid: hoe lager de omzetsnelheid, hoe hoger de marge

· verschillen in volume: een volumineus artikel kent over het algemeen een hogere opslag dan een artikel dat weinig plaats inneemt, uitzonderingen daargelaten, bijv juwelen

· verschillen in gewicht: zware artikelen kennen een hogere opslag dan lichte, heeft vooral te maken met transport- en verzekeringskosten

· verschillen in bestelgrootte: hoe kleiner de bestelling, hoe hoger de opslag

zwak punt primitieve opslagmethode: het opslagpercentage wordt op den duur een stuk traditie

branches bouwnijverheid:

· burgerlijke en utiliteitsbouwbedrijven (= bouwwerken van algemeen nut, bijv scholen)

· grond-, water-, en wegenbouwbedrijven

· schilders-, stukadoors- en overige afwerkingbedrijven

· bouwinstallatiebedrijven

a. offertecalculaties:



dient als basis voor het vaststellen van de aan de afnemers in rekening te brengen verkoopprijzen

b. aanneemcontracten:
er wordt met de opdrachtgever een vaste prijs afgesproken

c. regiecontract (regiebasis):



er wordt overeengekomen dat de uitvoerder de werkelijk gemaakte kosten verhoogt met een opslag ter dekking van de indirecte kosten en de winst aan de opdrachtgever in rekening brengt

onderverdeling horeca:

· café- en restaurantbedrijf: 

· hierbij wordt vrijwel overal material pricing toegepast

· alle kosten behalve de materiaalkosten worden als indirecte kosten beschouwd en d.m.v. een procentuele opslag op de materiaalkosten verrekend

· hotelbedrijf: 

· hierbij wordt vrijwel overal time pricing toegepast

· de afrekening met de gasten vindt voor het grootste deel plaats op basis van het aantal doorgebrachte nachten

· rat of return pricing: de kamerprijs wordt vastgesteld op grond van de gewenste rentabiliteit van het geïnvesteerde vermogen

vervoer over water:
binnenvaart en zeescheepvaart

groepen kosten van ondernemingen in de binnenvaart:

· vaste kosten: afschrijving/onderhoud/rente/verzekering/gage bemanning/algemene beheerskosten

· reiskosten: brandstof/verzekering lading/stuwadoorskosten/ haven- en loodsgelden

· vervoer over de weg wordt gekenmerkt door de hoge vaste lasten (zelfde als over het water)

cijfers van belang bij vervoer over de weg:

a. kosten per gereden kilometer, zowel integraal als differentieel

b. ritprijs

c. dagprijs

d. vervoerskosten per eenheid product

e. kosten per tonkilometer

ambacht:
hiervan is sprake wanneer de goederen op niet-industriële wijze worden voortgebracht en de productie vooral op bestelling plaatsvindt

einde hoofdstuk 6

Hoofdstuk 7:
Rentabiliteitscalculaties 

kengetallen rentabiliteit:

· return on investments (ROI)

· residual income (RI), ook wel economic value added (EVA)

ROI:


wordt berekend door de winst uit te drukken in een percentage van het geïnvesteerd vermogen

RI:

wordt berekend door de winst te verminderen met het geïnvesteerd vermogen vermenigvuldigd met de in een percentage uitgedrukte gewogen gemiddelde vermogenskosten (capital charge)  

· de RI en de ROI kunnen ook gebruikt worden om de rentabiliteit van verschillende bedrijfsonderdelen afzonderlijk te beoordelen

· gebruikelijk is om onder winst de winst vóór interest en belasting te verstaan

· in de theorie wordt over het algemeen de voorkeur gegeven aan de RI, omdat het management van de bedrijfsonderdelen dan beter gemotiveerd wordt tot het tonen van optimaal gedrag ten opzichte van de investeringen en desinvesteringen

· in de praktijk wordt de voorkeur gegeven aan de ROI, omdat de ROI het mogelijk maakt om bedrijfsonderdelen die sterk in grootte van elkaar verschillen, met elkaar te vergelijken

gebreken ROI en RI:

a. beide methoden zijn niet volledig, men gaat er min of meer als vanzelfsprekend vanuit  dat de doelstelling van de onderneming zich slechts laten formuleren in financiële termen

b. beide methoden hebben een gering accuraatheid, de winst is namelijk in belangrijke mate afhankelijk van de manier waarop die word berekend

c. de methoden zijn niet objectief, ze geven geen oordeel over de inspanningen van het management, ze hebben alleen oog voor de resultaten

d. de invloed van onzekerheid waaronder gewerkt moet worden is groot, de ROI en RI suggereren een zekerheid die er in de meeste gevallen niet is

· bij het verbeteren van de eigen ROI door managers, moeten ze de deze niet verbeteren ten koste van het belang van de totale onderneming, ten kosten van de ROI van de onderneming

bezwaar RI:


heeft te maken met het bepalen van de minimale rendementseis, deze is voor veel ondernemingen moeilijk vast te stellen en kan in bepaalde mate tot ongewenst gedrag leiden

verbeteringen de context waarbinnen de ROI en de RI worden gebruikt:

a. managers van zelfstandige opererende bedrijfsonderdelen worden actief betrokken bij het vaststellen van de lange-termijn-doelstellingen en de manier waarop die doelstellingen het best kunnen worden verwezenlijkt

b. er wordt onderscheid gemaakt tussen zaken waarop managers wel of geen invloed kan uitoefenen

c. beloningen die alleen maar afhankelijk zijn van de mate waarin de ROI en RI zijn gerealiseerd worden geschrapt, dit leidt namelijk tot fixatie op de resultaten op korte termijn

belangrijkste posten geïnvesteerd vermogen;

1. liquide middelen

2. debiteuren

3. voorraden

4. vaste activa

5. crediteuren

ad 1) liquide middelen:

omdat liquiditeitenbeheer meestal berust bij de topleiding (grote bedrijven – aparte functionaris), kunnen investeringsverantwoordelijke managers over het algemeen geen invloed uitoefenen op de omvang van deze post

ad 2) debiteuren:

investeringsverantwoordelijke managers kunnen normaal gesproken wel invloed uitoefenen op de omvang van debiteuren, ze hebben namelijk de bevoegdheid om zelfstandig met afnemers te onderhandelen, leverings- en betalingscondities vast te stellen en het incassobeleid te bepalen

ad 3) voorraden:

omdat de investeringsverantwoordelijke manager het voorraadniveau kan beïnvloeden en het over het algemeen gewenst is dat een zo laag voorraadniveau wordt aangehouden, is het gebruikelijk voorraden in het geïnvesteerd vermogen op te nemen

ad 4) vaste activa:

de vaste activa dienen te worden opgenomen omdat de investeringsverantwoordelijke manager deze post kan beïnvloeden en de manager zal proberen om met zo min mogelijk activa zoveel mogelijk winst te maken

ad 5) crediteuren:

deze post wordt vaak in mindering gebracht om de investeringsverantwoordelijke manager te stimuleren crediteuren zo laat mogelijk te betalen
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Hoofdstuk 8:
Interne verrekenprijzen

interne verrekenprijzen: 

wanneer bedrijfsonderdelen als winstcentra of investeringscentra worden behandeld en elkaar goederen of diensten leveren

drie manieren vaststellen IVP:

a. op basis van de marktprijs

b. op basis van een kostengeoriënteerde prijs

c. op basis van onderhandelen

twee belangrijke functies IVP:

a. stuurfunctie:


houdt in dat de IVP zodanig moet worden vastgesteld, dat de doelstelling van de onderneming wordt geoptimaliseerd

b. beoordelingsfunctie: 

houdt in dat de IVP zodanig moet worden vastgesteld, dat een beoordeling van de prestaties van de verschillende bedrijfsonderdelen mogelijk is

ad a) op basis van de marktprijs

vier manieren om marktprijs te bepalen:

1. er kan gebruik worden gemaakt van gepubliceerde marktprijzen

2. externe leveranciers kunnen om een offerte worden gevraagd

3. de leverende afdeling zet ook producten af op de externe markt

4. de afnemende afdeling koopt extern in of heeft de mogelijkheid hiertoe

· leveren tegen marktprijs dwingt de productieafdeling tot efficiënter werken om het afdelingsresultaat op peil te houden, wel dient er gewaakt te worden dat de kwaliteit van het product op het gewenste niveau blijft

ad b) op basis van een kostengeoriënteerde prijs:

vier mogelijkheden:

· cost plus transfer pricing: 

· de IVP wordt bepaald door de kosten van het product te verhogen met een winstopslag, 

· groot nadeel is dat de vaste kosten van het leverende bedrijfsonderdeel bij het afnemende onderdeel als variabel wordt beschouwd, hierdoor kan suboptimalisatie ontstaan

· two-step pricing: 

· de IVP bestaat uit een variabel bedrag per eenheid

· nadeel is met name wanneer de leverende en afnemende afdeling niet op één lijn zitten

· profit-sharing: 

· de IVP wordt gebaseerd op de werkelijke variabele kosten en wordt de met de order behaalde marge op een van te voren afgesproken wijze verdeeld

· dual pricing: 

· hierbij wordt gewerkt met twee verschillende IVP’s

· de leverende afdeling ontvangt een IVP die gebaseerd is op de integrale kostprijs plus een winstopslag en de afnemende divisie betaalt slechts de variabele kosten van de leverende afdeling,  het verschil tussen beide IVP’s wordt ten laste van het hoofdkantoor gebracht

· twee nadelen: 
-
het maakt de afdelingen niet kostenbewust

-
er ontstaan geen conflicten over de IVP, maar men verliest uit het oog dat   

conflicten tussen de zelfstandig opererende bedrijfsonderdelen ook een belangrijke signaalfunctie hebben voor de ondernemingsleiding

ad c) op basis van onderhandelingen:

· onderhandelingen tussen het management van de leverende en de afnemende afdeling

· voordeel: de autonomie van de afdelingen wordt onderstreept

· nadeel: er is vaak veel tijd mee gemoeid en dat kan leiden tot suboptimalisatie indien het management van beide afdelingen het niet met elkaar eens worde, terwijl dat wel in het belang van de onderneming is

algemene regel IVP:

dat wanneer  er ook externe afnemers zijn dat de IVP minimaal gelijk moet zijn aan de variabele kosten plus de gederfde contributiemarge van de leverende afdeling

‘arm’length’-principe:

houdt in dat de fiscus bij het uitvoerig controleren van de IVP, controleert of de interne verrekenprijs gebaseerd is op acceptabele zakelijke grondslagen

drie methoden:

1. vergelijkbare ongecontroleerde prijsmethode:

de fiscus baseert het ‘arm’s length’-methode op prijzen die de onderneming aan externe afnemers in rekening brengt of prijzen die andere ondernemingen voor soortgelijke producten berekenen

2. ‘resale’-prijsmethode:

wordt gebruikt indien er geen vergelijkbare prijzen voorhanden zijn, de IVP wordt dan vastgesteld op basis van de prijs die uiteindelijk aan de consument in rekening is gebracht, vanuit deze prijs wordt dan teruggerekend

3. ‘cost-plus’-methode:

de IVP wordt gebaseerd op de kostprijs, waarop dan een aanvaardbare winstopslag wordt gelegd, deze methode wordt alleen geaccepteerd als de kostprijs goed gedocumenteerd is en de relatie tussen kosten en product duidelijk aangetoond kunnen worden

Hoofdstuk 9:
Beloningstructuur en managementprestaties

motivatoren: motivatieverhogende factoren

voorbeelden:

· promotiekansen

· verantwoordelijkheid

· plezier vanwege het afleveren van een goed werkstuk

· erkenning van anderen

· competitie

hygiënische factoren: 

kan men zien als randvoorwaarden, niet de aanwezigheid motiveert, maar het ontbreken van deze factoren demotiveert

voorbeelden:

· inrichting van de werkplek

· onderlinge verstandhouding

· wijze van leidinggeven

· personeelsvoorzieningen

· de beloning

gedragsbeloning: 

de wijze waarop de werknemer zijn functie heeft vervult, de basis hiervoor is een nauwkeurige beschrijving van alle functies met een daaraan gekoppelde kwalificatie (functiewaarderingssysteem)

oorzaken geringe betrouwbaarheid van het oordeel van de beoordelaar:

· veel beoordelaars hebben de neiging te categoriseren (ambitieus, jong, enthousiast) 

· beoordelaars streven meestal onbewust naar een rechtvaardige beoordeling, persoonlijke omstandigheden spelen soms ten onrechte een rol 

· beoordelaars hebben de neiging de jongste ervaringen het zwaarst te laten wegen

vervelende gevolgen bij onzorgvuldige toepassing van het beoordelingssysteem:

· het systeem wordt door de werknemers als onbillijk ervaren als er voor hen geen duidelijk verband gelegd kan worden tussen het functioneren en de toegekende beloning

· ongelijke beoordeling veroorzaakt vaak onrust onder de werknemers als de oorzaak van de verschillen niet voor iedereen duidelijk is

· het beoogde doel (hogere prestaties) wordt niet bereikt, als de werknemers het gevoel hebben dat zij de beloning niet echt kunnen beïnvloeden

taakroulatie en taakverbreding:

hierbij staat het vergroten van het ‘technisch vakmanschap’ van de teamleden centraal; de inzetbaarheid wordt vergroot en de flexibiliteit wordt verbeterd

integreren van sturende en regelende en ondersteunende activiteiten:

in plaats van een team te formeren van werknemers met dezelfde functie zullen juist verschillende taken, zowel hoofd- als neventaken, in één team worden verenigd

prestatiebeloning:

a. winstdeling

b. aandelenregeling

c. omzetpromotie (deel van het salaris is gekoppeld aan de gerealiseerde omzet)

d. productiviteitspremie

maatregelen bonusregeling:

· pas tot winstuitkering overgaan als de winst boven een bepaald niveau uitkomt (ondergrens)

· in tijden van economische bloei kan een winstafhankelijke bonus tot exorbitante hoge beloningen leiden (bovengrens)

andere argumenten voor een bovengrens:

· de gerealiseerde prestaties kunnen het gevolg zijn van toeval i.p.v. het resultaat van de inspanningen van de werknemer

· men wil werknemers op lagere niveaus niet meer betalen dan werknemers op hogere niveaus

· men streeft naar een geleidelijke inkomensontwikkeling en men wil al te grote pieken en dalen voorkomen

· men wil aansluiten bij wat in de betreffende branche gebruikelijk is

· men wil een al te grote neiging tot scoren op korte termijn voorkomen

niet-financiële beloningen:

· het in het vooruitzicht stellen van promotie

· het geven van meer verantwoordelijkheid

· het geven van meer beslissingsvrijheid

· de erkenning die publiekelijk wordt uitgesproken, bijv op een jaarlijkse personeelsdag

· de status die kan blijken uit een grotere auto, grotere werkkamer, etc

· de macht die iemand krijgt door het belangrijker en groter (meer personeel) worden van zijn afdeling

beloningssystemen:

a. multifactorbeloning: meerdere meetbare factoren

b. merit rating (= verdienstelijkheidsmeting): verdeling van de verdiende premie verdelen in gelijke delen (centensysteem) of naar evenredigheid van het genoten loon (procentensysteem) of m.b.v. individuele prestaties ofwel verdienstelijkheidsmeting 

c. profit-sharing: systeem voor alle werknemers

d. incentives: variërend van kleine periodieke bonus tot beloningen in natura zoals reisjes

e. cafetariasysteem: in feite geen beloningssysteem, de werknemer krijgt inspraak in de wijze waarop zijn salaris of de door hem verdiende bonus wordt geëffectueerd
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einde samenvatting

