Hoofdstuk 1 Inleiding management control

1.1 Belangrijke begrippen

Management accounting

Houdt zich bezig met de financieel-economische berichtgeving aan interne belanghebbenden over kosten en opbrengsten.

Financial accounting

Gaat het om de, aan wettelijke regels gebonden, berichtgeving aan externe belanghebbenden, zoals aandeelhouders, kredietverschaffers en de fiscus.

Cost accounting

Houdt zich bezig met problematiek van kosten en kostprijzen. Dat betekend dat cost accounting zowel van belang is voor management accounting als voor financial accounting. Kan het best gezien worden als een onderdeel van management accounting.

1.2 De manager als gebruiker van financieel-economische informatie
Management control

Het beheersbaar maken van de bedrijfsprocessen door het management.

Ontwikkelingen management accounting door

1. Veranderingen in management accounting zelf

2. Veranderingen in productie- en afzet omgeving (TQM, ABC, JIT)

3. Toepassing andere wetenschappen

4. Praktijk

1.3  De grenzen van het vakgebied

Leiding ( Strategische doelstellingen ( Master Budget ( Korte termijn budgetten ( Task control uitvoering

1.4 De doelstellingen van de onderneming

Holistische visie

Gaat uit van een onderneming als zelfstandige eenheid, 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 een onderneming betrokken zijn. De strategische doelstelling dient zodanig te worden vastgesteld dat al deze partijen hun eigen doelstellingen daarin kunnen terugvinden.

1.5 Besluitvorming

I. Strategische beslissingen

· Lange termijn

· Ongestructureerd

· Niet frequent

· Topleiding

· Gebaseerd op interne en externe informatie

II. Operationele beslissingen

· Korte termijn

· Goed gestructureerd

· Hoge frequentie

· Gedelegeerde beslissingsbevoegdheid

· Gebaseerd op interne informatie

III. Organisatorische beslissingen

· Inrichting van het besturingsproces

· Vereisen veel voorbereiding vanwege het diepe ingrijpen in de structuur

· Gebaseerd op interne informatie

Information economics

1. Wegen de kosten van informatievoorziening op tegen de voordelen?

2. welke informatie is relevant en welke niet?

3. moeten alle besluitvormers over dezelfde informatie beschikken?

Beslissingsproces kan in de volgende fasen worden onderverdeeld:

1. het waarnemen en vaststellen van het probleem

2. vaststellen in welke richting de oplossing moet worden gezocht

3. het zoeken naar alternatieve oplossingen

4. het toetsen van de uitkomsten van de alternatieven aan de doelstelling

5. het kiezen van het beste alternatief

6. het implementeren van de genomen beslissing

Beslissingen kunnen naar de volgende gezichtspunten worden ingedeeld

1. Termijn

: lange- en korte termijn

2. Frequentie

: routine- en niet-routinematig

3. Managementniveau
: strategisch, tactisch en operationeel

4. Gestructureerdheid
: gestructureerd en niet-gestructureerd

5. Beslisser

: collectief of individueel

6. Onzekerheid

: door complexiteit
: reduceren tot deelproblemen

  door reële risico’s
: niet te reduceren

3 soorten beslissers

1. Risiconeutraal: geen rekening met risico en hoogste verwachte waarde

2. Risicomijdend: rekening met risico gecompenseerd door hogere waarde

3. Risicozoekend: rekening met risico en desondanks hoogst mogelijk alternatief

Rationeel besluitvormingsproces

Besluitvormingsproces gekenmerkt door een hoog analytisch vermogen en een uitgebreide evaluatie, waarbij ervan uitgegaan wordt dat de beslisser kostenloos over alle mogelijke informatie kan beschikken.

1.6 Samenvatting

Management accounting houdt zich bezig met het verzamelen van informatie voor de leiding. Deze informatie moet de leiding in staat stellen de strategische doelstellingen te realiseren. De manier waarop de informatie wordt gestructureerd om de organisatie beheersbaar te maken, wordt het management-controlsysteem genoemd.

Hoofdstuk 2 Het management-controlsysteem

2.1 Doelcongruentie en management control

Doelcongruentie (doelovereenstemming)

Als de ondernemer erin slaagt het eigenbelang van de individuele werknemer te laten aansluiten bij het bedrijfsbelang, dan ontstaat een win/win-situatie voor beiden.

Hierin zit de kern van management control.

Organizational control

Richt zich steeds op de organisatie als geheel en is slechts gebaseerd op de formele organisatie.

Management control wordt toegepast op alle niveaus in de organisatie en op zowel formele als informele aspecten.

Strategic control

Beoogt een integratie van de strategische doelen in het controlsysteem.

Bij periodieke evaluatie van de managementprestaties dient steeds aandacht besteed te worden aan de strategische doelen van de onderneming.

Door strategic control onderdeel te maken van de planning- en controlecyclus wordt bereikt dat de gekozen strategie centraal staat in alle activiteiten van de organisatie.

Management control

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

De strategie van de onderneming is gebaseerd op interne en externe factoren. Intern dient te worden bepaald wat de sterke en zwakke punten van de onderneming zijn. Deze interne analyse wordt afgezet tegen externe factoren (SWOT).

Control richt zich op de gebieden die het realiseren van de strategie en het succes van de onderneming in belangrijke mate bepalen.

Management controlsysteem

1. Management-controlstructuur: opzetten van een indeling van activiteiten, het verdelen van bevoegdheden en het toewijzen van verantwoordelijkheden.

2. Management-controlproces: plannen, uitvoeren en evalueren van activiteiten gericht op het realiseren van de doelstellingen van de onderneming

2.2 Management-controlstructuur in het MKB

Het management-controlsysteem maakt gebruik van verantwoordelijkheidscentra door managers verantwoordelijk te maken voor een deel van de onderneming.

2.2.1 Verantwoordelijkheidscentra

Verantwoordelijkheidscentrum

Is een organisatorische eenheid die geleid wordt door een manager die verantwoordelijk is voor de prestaties van de eenheid.

Efficiency

Relatie tussen input en output

Effectiviteit

Relatie tussen de output en de doelstelling.

1. Kostencentra

A. Standaardkostencentrum

Bij een standaardkostencentrum is sprake van standaards die een relatie leggen tussen input en output.

Het vaststellen van standaards kan op verschillende manieren

1. Op basis van historische gegevens

2. Op basis van een wetenschappelijke methode

3. Door empirisch onderzoek

4. Door uit te gaan van succesvol concurreren op de markt

B. Discretionair kostencentrum

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

Kosten zijn discretionair als ze afhankelijk zijn van beslissingen die het management neemt.

Efficiency en effectiviteit zijn bij een discretionair kostencentrum niet te beoordelen aan de hand van de hoogte van de kosten doordat de output moeilijk is te meten. Dit geldt ook voor de relatie tussen input en output (reclameafdeling).

2. Opbrengstencentrum

Bij een opbrengstencentrum worden de werkelijke opbrengsten vergeleken met een vooraf opgesteld budget. Effectiviteit.

Een 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.

3. Winstcentrum

Bij een winstcentrum is de manager verantwoordelijk voor het verschil tussen totale opbrengsten en totale kosten. Efficiency en effectiviteit.

Voorwaarde is natuurlijk dat de manager de factoren die de winst bepalen kan beïnvloeden.

De keuze wel of geen winstcentrum hangt af van volgende de beslissingen

1. Productbeslissing: welke producten worden verkocht

2. Inkoop- en productiebeslissing: hoe worden producten verkregen en geproduceerd

3. Verkoopbeslissing: de manier waarop producten worden verkocht

4. Investeringscentrum

Van een investeringscentrum is sprake als naast de verantwoordelijkheid voor de winst het management ook verantwoordelijk is voor (een deel van) het geinvesteerd vermogen.

Responsibility accounting

De wijze waarop de delegatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden in zijn werk gaat en hoe dit periodiek wordt geëvalueerd.

2.2.2 Organisatiestructuur

1. Functionele structuur

In een functionele structuur zijn werknemers verantwoordelijk voor bepaalde specifieke taken.

Het idee achter een functionele structuur is dat een persoon die alleen verantwoordelijk is voor inkoop betere beslissingen kan nemen dan iemand die verantwoordelijk is voor inkoop, productie en verkoop. Efficiency staat centraal.

Voordelen

· Grote mate van kennis binnen een afdeling

Nadelen

· Er dient een goed en snelwerkend communicatiesysteem te zijn om in te kunnen spelen op wijzigingen in de markt

· Gevaar van sub-optimalisatie: eigen prestaties optimaliseren ten kosten van de onderneming als geheel

2. Productgroepstructuur

Samenstellen van teams van werknemers die verantwoordelijk zijn voor het totale proces van inkoop tot verkoop van een productgroep. Specialisatie naar functies.

Kenmerken

· Sterke betrokkenheid bij de eigen productgroep

· Effectiviteit is belangrijker dan efficiency

· Flexibele teams

· Snelle reactie op veranderingen in de markt

· Klein bedrijf binnen de totale onderneming

Factoren die keuze voor een productgroepstructuur bepalen

1. Mate van diversificatie: er dient een specifiek aandachtsgebied te zijn

2. Veranderlijkheid van de omgeving: noodzaak om snel en flexibel te reageren

2.2.3 Organisatiestructuur en verantwoordelijkheidscentra

Functionele structuur

Bij een functionele structuur kan gekozen worden uit verschillende typen verantwoordelijkheidscentra.

Productgroepstructuur

Bij een productgroepstructuur gaat het meestal om winstcentra of investeringscentra.

Pseudo-winstcentra

Kostencentrum waarbij (een deel van) de kosten of opbrengst wordt toegerekend.

Deze toegerekende kosten worden direct bepaald door een andere organisatorische eenheid. Vaak heeft pseudo-winstcentrum wel een indirecte invloed op de kosten of de opbrengsten van die andere eenheid.

2.3 Het management-controlproces

Management-controlproces

Het beïnvloeden van werknemers en inzetten van middelen op een zodanige manier dat strategie en achterliggende doelstellingen worden gerealiseerd.

Controlproblemem

1. Informatie

2. Motivatie

3. Competentie

Controlinstrumenten

1. Resultconrol

· Nadruk op resultaten

· Resultaat moet duidelijk zijn gedefinieerd en te beïnvloeden

· Prestatie moet eenduidig zijn te meten

· Beloning/straf moet bekend zijn

2. Action control

· Nadruk op de gewenste activiteiten

· Sturing activiteiten door:

· Gedragsbeperkingen

· Goedkeuring vooraf

· Standaardprocedures

· Dubbele controle

3. Personal control

· Nadruk op de persoon

· Zelfcontrole

· Sociale controle

Standaard controleproces voor een MKB-onderneming

1. Ondernemingsplan

Aangeven hoe de onderneming denkt op middellange termijn de doelstellingen te realiseren.

2. Budgetten


Een budget is een taakstellend plan. 

In tegenstelling tot een begroting waarin een voorspelling wordt gedaan over wat zeer waarschijnlijk gaat gebeuren en aangepast wordt bij nieuwe informatie.

Fasen management-controlproces

1. Formulering doelstellingen en standaards

2. Registratie werkelijke input of output

3. Doelstelling en standaards vergelijken met werkelijkheid

4. Op basis van vergelijking onderneemt het management actie

2.3.1 Budgetten en hun functies

De functies van een budget

1. Planning

· Gedwongen goed naar de toekomst kijken

· Richting geven

· Koers uitstippelen

· Prioriteiten stellen

2. Taakstelling

· Manager verantwoordelijk voor realisatie budget

· Bevoegdheid te beschikken over benodigde middelen voor uitvoering

3. Communicatie

· Welke prestaties worden verlangd en waarom

· Deelgenoot worden in gezamenlijk streven

4. Coördinatie

· Budgetten moeten een consistent geheel vormen

· Tijdige aansluiting om inconsistenties op te sporen en op te lossen

5. Evaluatie

· Achteraf verantwoording afleggen

· Realisatie en budget vergelijken

· Welke activiteiten zijn verricht

· Oordeel geven over geleverde prestaties

6. Control

· Inzicht in bedrijfsprocessen en financiële middelen

· Nemen van corrigerende maatregelen

Continue budgettering

Het aanpassen van budgetten in de loop van het jaar

1. Op vastgestelde momenten het budget aanpassen aan actuele vooruitzichten

2. Steeds een heel jaar vooruitkijken (rolling forecast)

Voordeel


Managers worden voortdurend geprikkeld om lange periode vooruit te kijken

Nadeel

· Continu bezig zijn legt zware druk op normale activiteiten

· Hogere kosten

· Bij rolling forecast minder goede basis door constant 1 jaar vooruit

· Strategische planning wordt uit het oog verloren

2.3.2 Budgetteringsmethoden

1. Incrementeel budgetteren

Uitgangspunt is het bestaande budget. Gekeken wordt naar wat er zal gaan veranderen ten opzichte van de bestaande situatie en op basis daarvan worden budgetten opgesteld.

Budget komende periode = budget vorige periode + verwachte veranderingen

Voordelen

1. Eenvoudig te begrijpen

2. Kost weinig tijd

3. Goed toepasbaar in weinig veranderende omgeving

Nadelen

1. Bestaande capaciteit is uitgangspunt

2. Voortzetten van een eenmaal ingezette koers

2. Management by objectives

Het organiseren van een onderneming met behulp van meetbare doelstellingen voor de verschillende eenheden in het bedrijf. Vervolgens worden budgetten bepaald om deze doelstellingen te realiseren.

Voordelen

1. Directe relatie tussen ondernemingsdoel en doelstellingen eenheden

2. Werknemers krijgen hierdoor inzicht in doelstellingen onderneming

3. Goed toepasbaar bij delegatie aan management op lagere niveaus

Nadelen

1. Methode is erg bewerkelijk

2. Moet passen bij de stijl van leiding geven van de ondernemer

3. Zero base budgetting

Bepalen van de capaciteit die nodig is om de doelen te kunnen realiseren. De huidige capaciteit wordt buiten beschouwing gelaten. Er wordt geen relatie gelegd tussen verleden en toekomst.

ZBB komt tot stand door te werken met beslissingskaarten.

Voordelen

· Duidelijke relatie tussen werkzaamheden en doelstellingen

· Stimuleert creatief denken 

· Dwingt tot een kritische beoordeling van de uitgaven

· Maakt inefficiënties zichtbaar

· Goed toepasbaar voor ondersteunende diensten en bij not-for-profit

Nadelen

· Bewerkelijke methode

· Gaat uit van juiste participatie door werknemers-

· ZBB niet jaarlijks gebruiken maar om de 3 tot 5 jaar en in de tussenliggende jaren incrementeel budgetteren.

4. Overhead value analysis

Geen jaarlijks terugkerende budgetteringsmethode gericht op het terugdringen van indirecte kosten

Voordelen

· Werkzaamheden van ondersteunende diensten worden goed doorgelicht

· Kostenbewustwording van personeel

· Betrekking op deel van de onderneming en niet op totaal

· Goed toepasbaar bij in nood verkerende onderneming

Nadelen

· Communicatie leidt in de praktijk niet altijd tot consensus

2.3.3 Participatie bij het opstellen van budgetten

Top down-benadering

Voordelen

· Weinig administratieve rompslomp

· In korte tijd

Nadelen

· Van bovenaf opgelegde budgetten worden vaak niet echt geaccepteerd

· Budget wordt niet beschouwd als eigen persoonlijke doelstelling

Toepasbaarheid

· Bij crisissituatie

· Bij externe locus of control van managers

· Bij gebrek aan kennis van ondergeschikten

· Autoritaire instelling van ondergeschikten

· Kostenbesparing

· Uitbannen van ‘slack’ in budgetten

Participatie van managers in het budgetteringsproces

Overdracht van informatie/Communicatie

Manager levert informatie over eigen werkterrein en ondernemer over doelstellingen en strategie

Houding en prestaties

Managers krijgen een positievere houding ten opzichte van de onderneming en het idee dat ze invloed hebben op beslissingen van de ondernemer.

Verminderen van slack.

Motivatie/Acceptatie

Door invloed van manager op het budget zal hij gebudgetteerde doelstellingen gemakkelijker accepteren. De motivatie om het budget te halen stijgt.

Ondervangen van budgetvertekening

1. Budgetschattingen baseren op gegevens uit verschillende bronnen

2. ZBB in plaats van incrementeel budgetteren

3. Onderscheid maken tussen beheersbare en niet-beheersbare kosten

4. Aanpassen van evaluatiestijl

5. Eerder evalueren

6. Beloningssysteem

2.3.4 Moeilijke of gemakkelijke standaarden en doelstellingen

Vaststelling budgetstandaarden en -doelstellingen

1. Perfectie
: alleen onder ideale omstandigheden haalbaar

2. Stringent
: uitdagend maar haalbaar

3. Verwacht
: reële verwachting

4. Gemakkelijk
: lagere vaststelling dan verwachte niveau

Planning

Vanuit planningsoogpunt zijn alleen verwachte standaarden en doelstellingen te prefereren. Deze worden immers het meest waarschijnlijk gerealiseerd.

Motivatie


Stringente standaarden en doelstellingen leiden tot de beste prestaties.

Praktijk

Meestal wordt uitgegaan van de verwachting. Om extra inspanning te genereren worden managers beloond bij beter presteren dan budget.

2.3.5 Verschillenanalyse

Verschillenanalyse

Signaleren van verschillen tussen werkelijke en gebudgetteerde kosten en opbrengsten, het beoordelen en verklaren van afwijkingen.

· Beheersbaarheidsbeginsel

· Informatiebeginsel

Verschillen bij verkopen

De nadruk ligt op effectiviteit. Verkopers worden beoordeeld op het al dan niet halen van een eerder opgestelde begroting.

Verschillen bij kosten

Nagegaan moet worden welke kosten noodzakelijk waren om de omzet te realiseren.

Beperkingen

· Vaak een oorzaak maar geen verklaring

· Welke afwijkingen moeten worden onderzocht: significantie/intuïtie

2.3.6 Economic performance en management performance

Economic performance

Hier gaat het om het succes van de onderneming  als geheel. In hoeverre hebben de producten en diensten een bijdrage geleverd aan het totale economische resultaat.

Management performance

Hier gaat het om de prestaties van de managers. In welke mate heeft het handelen van afzonderlijke managers bijgedragen aan het economisch resultaat.

· Alleen  door manager beïnvloedbare kosten en opbrengsten van belang

· Tevens kijken naar indirecte gevolgen van handelen door managers

· Efficiency en effectiviteit

Beoordelen van efficiency

Managers dienen checklist met adequate handelwijzen op te stellen voor de procedures die onder zijn verantwoordelijkheid worden uitgevoerd. Deze checklisten kunnen dan gebruikt worden om te beoordelen of een afdeling zijn taken efficiënt uitvoert.

Beoordelen van effectiviteit

Hierbij gaat het erom dat de afdeling een bijdrage levert aan het bereiken van de doelen van de organisatie als geheel.

Het is van belang dat de budgethouder het gevoel heeft dat hij een eerlijke kans krijgt. Er dient rekening gehouden te worden met gewijzigde omgevingsomstandigheden.

Verder dient ook gekeken te worden naar voorafgaande perioden.

Constructieve benadering met de nadruk op het voorkomen van fouten in de toekomst en het aanbrengen van verbeteringen.

Evaluatiestijlen

1. Budget-contrained style (budgetgericht)

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

Het realiseren van het budget ongeacht de omstandigheden.

· Demotiverend

· Slechte communicatie

· Organisatie krijgt geen nuttige informatie van manager

· Manager richt zich op korte-termijneffecten

2. Profit-concious style (winstgericht)

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

Er dient niet uitsluitend gekeken te worden naar de afwijkingen ten opzichte van het budget maar ook dient informatie uit anderen bronnen bij de beoordeling te worden betrokken.

3. Non-accounting style (inzetgericht)

De financieel-economische gegevens spelen een onbelangrijke rol. Beloningen en straffen hangen niet direct samen met het realiseren van de budgetdoelstellingen.

In tegenstelling tot voorgaande stijlen draagt deze evaluatiestijl niet bij tot een beter kostenbewustzijn van de managers.

· Klanttevredenheid

· Ziekteverzuim

· Personeelsverloop

· Marktaandeel

· Productkwaliteit

Samenvatting

Naarmate van een manager in hogere mate wordt verwacht dat hij zelf beslissingen neemt en op de actuele situatie inspeelt, de voordelen van een winstgerichte evaluatiestijl groter worden en de nadelen van een budgetgerichte evaluatiestijl toenemen.

Manipuleren van financieel-economische informatie

1. opbrengsten eerder nemen en kosten later

2. Kosten eerder nemen en opbrengsten uitstellen

3. Information-overload/mist

4. Aggreren van informatie

5. Opsouperen van budgetten

6. Niet te fors overtreffen van opbrengstdoelstellingen

2.3.7 Centrale overhead

Nadelen

· Niet beïnvloedbaarheid van de kosten door de vestigingen

Voordelen

· Centrale overhead groeit minder hard door controle door vestigingen

· Kostenbewustzijn van de managers

· Resultaten van vestigingen kunnen beter vergeleken worden met zelfstandige ondernemingen

2.4 Samenvatting

Een belangrijke reden voor veel kleine ondernemers om de activiteiten te beperken tot dat wat de ondernemer nog alleen kan klaarspelen is de vrees, dat personeel nooit in dezelfde mate de ondernemingsdoelstellingen zal dienen als de eigenaar zelf. Toch beschikt men tegenwoordig over instrumenten die dit ideaal dichterbij brengen. Door werknemers de verantwoordelijkheid te geven over een ‘onderneming binnen de onderneming’ kan doelcongruentie ontstaan: het belang van de individuele werknemer sluit dan aan bij het ondernemingsbelang. Een management-control-systeem is gericht op het realiseren van een dergelijke situatie.

Het management-controlsysteem van een onderneming moet afgestemd zijn op de doelstellingen en de gekozen strategie. Het management-controlsysteem kan worden opgesplitst in de management-control-structuur (wat het systeem is) en het management-controlproces (wat het systeem doet).

De management-controlstructuur betreft het keizen voor een organisatiestructuur en het aanwijzen van verantwoordelijkheidscentra. Binnen de gekozen management-controlstructuur speelt zich het management-controlproces af. Dit proces bestaat

uit vijf fasen. 

1. Ondernemingsplan: strategie vertalen in doelstellingen middellange termijn

2. Budgetteren: ondernemingsplan omzetten in taakstellend plan korte termijn

3. Meten

4. Rapporteren

5. Evalueren

Er is veel onderzoek gedaan naar het laten participeren van budgethouders bij het opstellen van hun eigen budget.

Budgetstandaarden en doelstellingen kunnen op vier verschillende niveaus worden vastgesteld:

1. Perfectie

2. Stringent

3. Verwacht

4. Gemakkelijk

Rapporteren kan door het opstellen van een verschillenanalyse. Hiermee kunnen afwijkingen worden geïdentificeerd ten opzichte van een doelstelling of standaard. Bij het beoordelen van prestaties van managers moet onderscheid gemaakt worden tussen economic performance en management performance. Economic performance betreft de prestaties van de onderneming als geheel en management performance de prestaties van individuele managers.

3 Niet-financiële management-controlinstrumenten

3.1 Tekortkoming van het winstcijfer als sturingsinstrument

Winst is een resultante die slechts aangeeft wat er in de afgelopen periode is gebeurd. Dit is prima voor het achteraf beoordelen van managers, maar ongeschikt voor het besturen van een onderneming.

Verder meet het winstcijfer niet alle factoren die het succes van een onderneming op lange termijn bepalen. Factoren als leverbetrouwbaarheid, concurrentiekracht, kwaliteit en flexibiliteit zijn voor moderne bedrijven belangrijk.

Een ander nadeel is dat acties die de winstgevendheid op lange termijn vergroten vaak een negatieve invloed hebben op de winst op korte termijn.

Tekortschieten financiële maatstaven als sturingselement voor het management

1. Niet tijdig genoeg voorhanden.

2. Niet volledig: meer factoren die winstgevendheid beïnvloeden.

3. Niet eenduidig: winst kan op verschillende manieren worden berekend.

4. Niet neutraal: hanteren van verkeerde stijl kan leiden tot verkeerd gedrag.

3.2 Kwaliteitszorg

Kwaliteitszorg

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

Het gaat hierbij niet alleen om externe relaties maar ook over het interne klantconcept. 

· Personeel gaat elkaar behandelen als klant.

· Ieders taak en verantwoordelijkheid dient duidelijk vastgelegd te zijn.

Wat mag een ondernemer verwachten van invoering

1. Opzetten van een systeem zal eerst kostenverhogend zijn.

2. Tevredenheid van de klanten zal leiden tot hogere omzet.

3. Besparing op faalkosten en efficiencyverbeteringen leiden tot kostenverlaging.

Klachtenafhandeling

1. Klant moet weten waar hij terecht kan.

2. Klacht dient serieus genomen te worden.

3. Klacht dient een duidelijk bevredigende afhandeling te kennen.

1. Goede sluitende registratie van klachten.

2. Periodieke evaluatie van de klachtenregistratie.

3. Maatregelen om klachten in de toekomst te voorkomen.

4. Maatregelen dienen gecontroleerd te worden.

5. Hoe worden voorkomende fouten in de toekomst hersteld.

Invoering kwaliteitszorg

0. Motivatie van het personeel

1. Voorbereiden

a. Kwaliteitsfunctionaris

b. Voorbereidende werk

c. Coördinatie uitvoering

2. Onderzoek

a. Hoe presteert de onderneming thans

b. Raadplegen verschillende bronnen (enquête)

c. Resultaten vergelijken

3. Verbeterplan

a. Verzamelen resultaten onderzoek

b. Opsporen van de knelpunten

Opsporen van de knelpunten

1. Ga na wat de belangrijkste oorzaken zijn van het kwaliteitsprobleem

2. Zoeken van een oplossing

3. Opstellen van een invoeringsplan

Wie is verantwoordelijk, wat zijn de activiteiten, wanneer wordt begonnen, wanneer klaar, is het gestelde doel bereikt.

3.3 De betekenis van ISO-certificering voor het MKB

ISO-certificering

Kwaliteitskeurmerk voor het managementsysteem

Voordelen van certificering

1. Internationale herkenning

2. Groter vertrouwen van de klant

3. Beter voorbereid op aansprakelijkheidsclaims

4. Aantoonbaarheid van voldoen aan eisen

5. Besparing op faalkosten

Beperkingen ISO-certificering

1. Geen garantie voor de kwaliteit van de dienstverlening

2. Geen garantie voor de kwaliteit van het product.

De weg naar ISO-certificering

1. Samenstellen kwaliteitshandboek ‘aantoonbaarheidseis’

2. Selecteren certificerende instelling

3. Toetsing van het managementsysteem

4. Toekenning certificaat

5. Onderhoud van het systeem: continu verbeteringsproces

Doorlezen systeemeisen.

3.4 De balanced scorecard

Tekortkomingen van financiële prestatiemetingen

1. Bedoeld voor externe rapportage en gericht op het verleden

2. Korte-termijneffecten staan centraal

3. Gaan voorbij aan moderne visie van ondernemen, waarin kwaliteit, innovatie, snelheid en service even belangrijk zijn als kosten.

Balanced Score Card (BSC)

De balans in dit model is tweeledig. Enerzijds omdat de onderneming vanuit vier verschillende perspectieven wordt bekeken en anderzijds omdat per perspectief een beperkt aantal KSF’s wordt bepaald waarin ook het hiervoor bedoelde evenwicht tussen financiële en niet-financiële indicatoren wordt nagestreefd.

1. Klantenperspectief


Omschrijving

: Hoe ziet de klant de onderneming


KSF’s


: Prijs, kwaliteit, tijd en service


Indicatoren

: Life style costs, retouren, tijd tussen bestelling en

  levering, klanttevredenheidsonderzoek

2. Financiële perspectief


Omschrijving

: Zorgen voor een goed resultaat op lange termijn


KSF’s


: Winst en groei, marktpositie, rendement


Indicatoren

: Cashflow, marktaandeel, winstgevendheid

3. Bedrijfsprocessen


Omschrijving

: Welke interne processen moeten optimaal zijn


KSF’s


: Snelheid, betrouwbaarheid, arbeidsomstandigheden


Indicatoren

: Doorlooptijd, kwaliteit, productiviteit, ziekteverzuim

4. Innovatief vermogen


Omschrijving

: Continue verbetering is noodzakelijk voor succes


KSF’s


: Innovatie, intellectuele activa


Indicatoren

: Aandeel nieuwe producten in afzet, verbetering 

productiesnelheid, vermindering wachttijd,  

opleidingsniveau

De kracht van BSC zit in de nieuwe kijk op ondernemen en in de eenvoud.

Door niet te streven naar een systeem dat de gehele onderneming in kaart brengt maar te focussen op de belangrijkste strategische doelen blijft het geheel werkbaar en te overzien.

Voorwaarden voor  invoering BSC

1. Heldere visie vertaalt in meetbare ambities

2. Op alle niveaus kunnen bevoegdheid tot veranderen op basis van gemeten informatie

3. Afstemmen van acties op metingen moet tot dagelijks management behoren

3.5 Benchmarking

Benchmarking

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.

Benchmarking kan toegepast worden op zowel primaire als ondersteunende processen.

1. Vergelijken van elkaars prestaties

2. Analyseren van onderliggende processen

3. Sterke en zwakke punten van elk proces formuleren

4. Actieplan voor verbetering opstellen

5. Invoeren van verbeteringen

1. Selectie benchmarking-partner

2. Verzamelen van gegevens

3. Vergelijking van gegevens

4. Trekken van conclusies en opstellen verbeterplan

5. Implementatie en review

Argumenten om medewerking te verlenen aan benchmarking-project

1. Beide ondernemingen verbeteren eigen prestatie door verandering werkwijzen

2. Onderneming komt meer van zichzelf te weten

3. Geen concurrentiedreiging bij partner uit andere sector of regio

4. Leergierig en nieuwsgierig

5. Onderneming bepaalt zelf wat zij wel en niet wil laten zien

3.6 Samenvatting

Voor het bestuderen van een onderneming moet een ondernemer over informatie van die onderneming beschikken. Ondernemers in het MKB leunen voor deze informatie meestal op de accountant. Jarenlang vond men dat het hierbij moest gaan om financiële informatie, waarbij omzet- en kosteninformatie van de achterliggende periode werd vergeleken met de gestelde doelen (budgetten) of met cijfers van branchegenoten. De moderne ondernemer kan hiermee echter niet langer volstaan. Hij zal wel van de ervaringen uit het verleden kunnen leren, maar zal daarvoor moeten beschikken over meer informatie. Hij dient verder te kijken dan de financiële informatie. De afnemers van vandaag hechten veel waarde aan de kwaliteit van de dienstverlening, aan flexibiliteit en aan betrouwbaarheid. De prijs is allang niet meer het enige wapen in de concurrentieslag. Het streven naar een continu proces van kwaliteitsverbetering moet uiteindelijk leiden tot een verhoging van de omzet, met of zonder ISO-certificering. Er zijn ook andere, niet-financiële succesfactoren, bijvoorbeeld het innovatief vermogen. Hieronder wordt niet uitsluitend het vermogen tot het op de markt brengen van nieuwe producten verstaan. Scholing van personeel en gebruik maken van moderne hulpmiddelen zijn hiervan ook uitingen. De bereidheid om te leren kan zich ook uiten in een benchmarking-project waarbij ondernemers in een win/win-situatie van elkaar proberen te leren.

Hoofdstuk 4 Moderne kosteninformatie

Financieel informatiesysteem

1. Prestatie-informatie (BSC)

2. Kosteninformatie (ABC)

De balance scorecard is een modern systeem voor het in kaart brengen van informatie over prestaties. Het is een model om de belangrijkste prestaties van de onderneming zichtbaar te maken, op elkaar af te stemmen en te optimaliseren. Nieuwe ontwikkelingen stellen ook steeds hoger eisen aan het interne informatiesysteem.

4.1 De moderne productieomgeving

Nadruk ligt tegenwoordig niet op het verkrijgen van schaalvoordelen, maar op het verkrijgen van flexibiliteitsvoordelen om concurrentievoordeel te behalen en klanten te binden

Structurele flexibiliteit

Vermogen van een onderneming om de productiestructuur aan te passen op langere termijn

· Verlaten van de bestaande distributiekanalen

· Veranderen van de product-marktcombinatie

Operationele flexibiliteit

Vermogen van een onderneming om snel te kunnen reageren binnen de bestaande productiestructuur op kortere termijn.

· Productflexibiliteit
: veranderen product of onderdeel

· Procesflexibiliteit
: veranderen het productieproces

· Volumeflexibiliteit
: veranderen hoeveelheden verschillende producten

Programma’s die de moderne productieomgeving domineren

1. CAD (Computer Aided Design)


Driedimensionaal programma voor ontwikkelen nieuwe producten.

2. CAM (Computer Aided Manufacturing)


Automatisering van het productieproces

3. MRP-I (Material Requirements Planning I)

Programma dat uitgaande van geplande productie van eindproducten bepaalt wanneer en in welke mate halffabrikaten gemaakt of besteld en materialen aangevoerd moeten worden

4. OPT (Optimized Production Technology)

Programma dat knelpunten opspoort en berekend hoe knelpunten het best kunnen worden bezet

5. MRP-II


Combinatie van MRP-I en OPT

ERP (Enterprise Resource Planning)

Verzamelnaam voor moderne bedrijfsbrede informatiesystemen die informatie over alle processen binnen een organisatie in één geïntegreerd totaalsysteem onderbrengen.

4.2 Just in Time (JIT)

Bij JIT staat de gedachte centraal dat de benodigde eindproducten in de

· gewenste hoeveelheden

·  op het gewenste tijdstip

· op de juiste plaats 

worden afgeleverd.

Voorwaarden voor het invoeren van JIT

1. Nauwkeurige inschatting van de vraag

2. Minimalisering van stukproductie: standaardisering productie

3. Omsteltijden en storingen tot een minimum beperken

4. Streven naar standaardisatie en modulaire opbouw van producten

5. Overcapaciteit als rationeel beschouwen indien nodig voor flexibiliteit

6. Betrouwbare leveranciers met korte levertijden en standaardkwaliteit

Doelstellingen van JIT

1. Elimineren van activiteiten zonder toegevoegde waarde

2. Elimineren van afval en uitval

3. Minimaliseren van de seriegrootte

4. Elimineren van storingen in het productieproces

5. Elimineren van overschrijdingen van de levertijd

Gevolgen van JIT voor het management controlsysteem

1. Belang van de voorraadkosten neemt af door terugdringen voorraden

2. Belang van de arbeidskosten neemt af

3. Eisen aan operationele besturing veranderen

1. Backflushcosting

Kostencalculatiemethode die de goederenbeweging negeert en de eindproductie als uitgangspunt neemt voor de toe re rekenen kosten.

De hele productie wordt gelijk op Kostprijs verkopen geboekt en alle inkopen en de kosten van toegevoegde waarde op kostenrekeningen.


Voorraden worden van de kostenrekeningen of Kostprijs verkopen geboekt.

2. Door toenemende automatisering krijgen arbeidskosten het karakter van

    indirecte kosten en kunnen niet langer als opslagbasis voor overhead dienen.

3. Operationele besturing moet gebruik gaan maken van niet-financiële criteria zoals tijdigheid, flexibiliteit, doorlooptijd, innovatie, minimaliseren van fouten, storingen of klachten.

 Doorlooptijd = bewerkingstijd + inspectietijd + transporttijd + wachttijd

Ondernemingen in de moderne productieomgeving

1. Steeds gevarieerder assortiment aanbieden

2. met een steeds korte levertijd

3. van een steeds hogere kwaliteit

4. tegen blijvend concurrerende prijzen

Productieconfiguratie

Wijze waarop het fysieke productieproces in ingericht

1. Soort apparatuur

2. Lay-out: wijze waarop productiemiddelen zijn opgesteld

Drie grondvormen lay-out

1. Lijnconfiguratie

Productiemiddelen staan in een vaste volgorde achter elkaar en het product doorloopt in die volgorde het productieproces (flow shop)

2. Functionele configuratie

Productiemiddelen hoeven niet in een vaste volgorde te worden gepasseerd (job shop)

· Flexibel productieproces

· Lange wachttijden

· Veel intern transport

Niet geschikt voor JIT

3. Groepsconfiguratie

Productiemiddelen worden in groepen opgesteld, waarbij elke groep in staat is om een product volledig zelfstandig te vervaardigen

· Korte doorlooptijd

· Inspelen op klantwensen

4.3 Total Quality Management (TQM)

Kwaliteit levert op lange termijn altijd voordeel op

· Uitstekende naam

· Tevreden afnemers

· Voorsprong op concurrenten

· Goede ideeën op uitvoerend niveau moeten snel de top bereiken

· Producten dienen goed uitontwikkeld te worden

Andere kijk op kwaliteitskosten

1. Goede kosten

a. Preventiekosten: opleiding en scholing personeel

· Onderhoud zal verminderen

· Minder storingen

· Uitval en afval nemen af

b. Inspectiekosten: kwalitatief betere producten

· minder retourverkopen

· minder uitval

· minder garantieverplichtingen

2. Slechte kosten


a. Interne faalkosten

· Uitval

· Machinestoringen

· Te grote tussenvoorraden

· Herstelwerkzaamheden aan producten

b. Externe faalkosten

· Retourverkopen

· Garantieverplichtingen

· ‘Nee’ moeten verkopen

· Overschrijden van levertijden

4.4 Life cycle costing en target costing

Life cycle costing

Alle kosten gedurende de levenscyclus van het product worden in de kostprijsberekening opgenomen

Vooral belangrijk bij de beslissing of een product wel of niet moet worden geïntroduceerd: totale verwachte kosten worden vergeleken met totale verwachte opbrengsten.

Verwachte kosten bestaan naast de productiekosten ook de kosten van onderzoek en ontwikkeling, promotie, milieu, service en distributie.

Met name bedoeld voor ondernemingen met korte productcycli en waar merendeel totale kosten al in ontwerpfase wordt vastgelegd.

Target costing

De verkoopprijs en de winstmarge worden als gegeven beschouwd bij het bepalen van de verkoopprijs en de winstgevendheid in plaats van de kosten uit de ontwerpfase.

Target costing geeft aan wat het product mag gaan kosten in plaats van wat het gaat kosten.

4.5 De opkomst van ABC

Kostprijscalculaties

1. Opslagmethode

De directe kosten van een product worden verhoogd met een bepaald bedrag voor indirecte kosten 


Directe kosten + Opslag voor indirecte kosten = kostprijs

2. Productiecentramethode/Kostenplaatsenmethode


Functionele kostenverdeling van alle indirecte kosten binnen een onderneming

a. Bepaling voor welke kostenplaats de kosten zijn gemaakt

b. Verdeling van de kosten over andere kostenplaatsen

c. Kosten uiteindelijk naar hoofdkostenplaatsen

d. Hoofdkostenplaatsen rekenen kosten toe aan producten

3. ABC 

Gaat na waardoor de kosten veroorzaakt worden. Niet de producten, maar de activiteiten die nodig zijn om die producten te maken veroorzaken kosten.

Hoe groter het beroep gedaan op activiteiten hoe hoger de toegerekende kosten voor deze activiteiten

· Accuratere berekening kostprijs

· Beter inzicht in de kostenstructuur

4.6 De kostencalculatie volgens ABC

De kern van ABC bestaat uit 3 stappen

1. Maken en verkopen van producten leidt tot vraag naar activiteiten

2. Activiteiten veroorzaken kosten

3. Kosten moeten toegerekend worden aan producten op basis van benodigde activiteiten

Proces van kostencalculatie volgens ABC

1. Bepaal welke activiteiten nodig zijn voor een product

Alle processen onder de loep nemen

2. Bepaal per activiteit de verdeelsleutel

Samenhangende activiteiten koppelen en sleutel bepalen

3. Bepaal per activiteit de kosten

Kosten per activiteit registeren met behulp van de administratie

4. Bepaal de kosten per verdeelsleutel

Indirecte kosten op basis van verdeelsleutels toerekenen aan producten

ABC vooral geschikt voor:

1. Combinatie massa- en stukproductie

2. Veel indirecte kosten t.o.v. directe kosten

3. Causale relatie tussen activiteiten en indirecte kosten

Drie soorten verdeelsleutels

1. Volumesleutels

Rechtstreeks verband tussen indirecte kosten en hoeveelheid producten

2. Seriesleutels

Kosten hangen samen met een serie of partij goederen

3. Productsleutels

Kosten toerekenen aan een deel van het assortiment

4.7 ABC als sturingselement

ABC verschaft de ondernemer een basis voor kostenbeheersing.

1. Kostenverlaging door activiteitenbeperking

2. Kostenverlaging door de kosten per activiteit te verminderen

ABC zorgt voor:

1. Een analyse van de onderneming waardoor de sterke en zwakke punten duidelijk worden

2. Optimalisering productie

3. Beter inzicht in winstgevendheid van producten

Activiteiten

1. Waarde toevoegend

2. Niet waardetoevoegend ( kostenbesparingen

In de ontwerpfase zijn de grootste kostenbesparingen mogelijk. Streven naar standaardisatie en modulaire opbouw van producten.

Mate van nauwkeurigheid ABC bepaald door aantal verdeelsleutels

· Te weinig: accuratesse informatie neemt af

· Te veel: het zicht op het totaal gaat verloren en hoge systeemkosten

4.8 Samenvatting

Veranderingen in de kostenstructuur van ondernemingen en verscherping van de concurrentie hebben tot het inzicht geleid, dat bestaande kostenverbijzonderingsmethoden niet meer in alle gevallen tot een juiste prijsstelling leiden. De ABC-methode tracht voor de indirecte kosten het oorzakelijk verband op te sporen met de producten of diensten die de onderneming aanbiedt. Dit toerekenen van de indirecte kosten gebeurt evenals bij de productie-centra-methode indirect. Bij de ABC-methode maakt men daarbij echter geen gebruik van productie-centra of kostenplaatsen maar van activiteiten. Vooral wanneer aan bepaalde kostenplaatsen hoge bedragen aan indirecte kosten worden toegerekend blijkt een nadere verbijzondering op basis van activiteiten veel nauwkeuriger te zijn, Ook de kosteninformatie die men hierdoor krijgt kan een belangrijk sturingsinstrument zijn.

Hoofdstuk 5 Beslissingscalculaties

5.1 Investeringsselectie

Investeringsselectie

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

Ook kan investeringselectie nuttig zijn bij het beantwoorden van de vraag of een project wel of niet moet worden uitgevoerd.

Manieren om projecten te beoordelen

1. Terugverdienperiode

2. Boekhoudkundige rentabiliteit

3. Interne rentevoet

4. Netto contante waarde

5. Annuïteitenmethode

Dienen vooral gezien te worden als een onderdeel van een veel breder scala aan factoren, die een uiteindelijke beslissing bepalen.

5.2 Economische gebruiksduur

Is de beslissing om te gaan investeren gevallen, dan dient de economische gebruiksduur te worden bepaald.

MKB

· Belastingtechnische gebruiksduur

· Meer bedrijfsgeoriënteerde schatting bij hoge investering in productiemiddelen

5.3 Afschrijvingsmethoden 

Is de economische gebruiksduur en het totaal af te schrijven bedrag bepaald, dan is de volgende vraag hoe de totale kosten dienen te worden verbijzonderd over de economische gebruiksduur.

Methode die rekening houdt met verloop van de prestaties, de rente en de complementaire kosten die uitmondt in een gelijk bedrag per prestatie-eenheid is de beste.

MKB

· Eenvoud

· Belastingtechnische aspecten

· Voorzichtigheidprincipe

5.4 Vervangingsvraagstukken

Vervangen moet worden op het moment dat de kosten van de prestaties de opbrengsten overtreffen. Hierbij moeten kosten vervangen worden door uitgaven, omdat de afschrijvingen als ‘sunk costs’ buiten beschouwing gelaten dienen te worden.

Twee problemen

1. Tijdig signaleren van de noodzakelijke vervanging.

2. Kiezen van het beste alternatief.

Van belang is op de hoogte te blijven van de laatste ontwikkelingen ten aanzien van duurzame productiemiddelen die in bedrijf zijn.

5.5 Knelpuntscalculaties

Zijn de duurzame productiemiddelen aangeschaft of vervangen, dan zal een keuze moten worden gemaakt uit de verschillende aanwendingsmogelijkheden. Hier komen we terecht in het overgangsgebied van beslissingscalculaties op lange termijn naar beslissingscalculaties op de korte termijn.

Schaduwprijs

De toename van de totale Contributie Marge indien er 1 eenheid knelpuntsfactor meer beschikbaar komt.

5.6 Lineair programmeren

Bij het bepalen van het optimale productie- en afzetprogramma moeten we ons eerst afvragen of het knelpunt:

1. Binnen de onderneming ligt: programma met hoogste totale CM.

2. Buiten de onderneming ligt: productieprogramma met maximale CM.

MKB

Lineair programmeren kan ook gebruikt worden in situaties zoals kosten minimalisatie, het optimaal benutten van ruimten of vermogen, investeringsselectie, inkoopselectie, transportkeuze of een integrale financiële planning.

Nadelen

· Veronderstelling van een voorspelbare en zekere omgeving, duidelijke ondernemingsdoelstellingen en stabiele relaties op lange termijn.

· Veel variabelen blijven buiten beschouwing om model werkbaar te maken.

· Veronderstelling van eenduidig te onderscheiden kosten in vaste en variabele kosten en dat de variabele kosten proportioneel variabel zijn.

· Er wordt uitgegaan van zekerheid i.p.v. onzekerheid

· Er wordt uitgegaan van een statische situatie

· Er wordt verondersteld dat er een eenduidige oplossing is

5.3 Make- or buy-beslissingen

De beslisregel is hier

1. Bij volledige bezetting dient de uitbestedingsprijs onder de variabele kosten plus de opportunity costs te liggen (gederfde CM).

2. Bij niet volledige bezetting dient de uitbestedingsprijs onder de variabele kosten te liggen

Indien de vraag ‘zelf doen’of uitbesteden slechts wordt bepaald door de kosten en de opbrengsten is de oplossing relatief eenvoudig. Vaak spelen ook andere factoren een rol zoals de kwaliteit van de uitbestede producten en de eventuele afhankelijkheid van de uitbestede producten en de eventuele afhankelijkheid die kan ontstaan ten opzichte van de leverancier.

5.8 Risico en onzekerheid

Veronderstelling van geen onzekerheid

1. Onzekerheid is op geen enkele manier in te schatten.

2. Redelijke mate van zekerheid ten aanzien van verwachtingen

Mee laten wegen van onzekerheid

1. Risico-opslagmethode

De verwachte kasstromen worden contant gemaakt tegen een percentage verhoogd met een opslag voor risico.

2. Waarschijnlijkheidmethode

Waarschijnlijkheid van verwachte mogelijkheden wordt ingeschat zodat een kansverdeling ontstaat met een meest waarschijnlijke verwachte waarde. 

Risicobeheer

1. Vaststellen of er sprake is van een risico of niet.

2. Kan het betreffende risico worden vermeden.

3. Kan het niet te vermijden risico worden verzekerd.

4. Kan het niet te vermijden risico niet worden verzekerd dan dient het zelf gedragen en zoveel  mogelijk beperkt te worden.

Gevoeligheidsanalyse

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

Nadelen

· Risico is lastig in te schatten

· Hoe tot uitdrukking brengen in de vermogenskostenvoet

· Veel werk

· Verkeerde verhouding tussen riskante en minder riskante projecten

Differentieel calculeren

Alleen kijken naar kosten direct afhankelijk van de te nemen beslissing.

5.9 Samenvatting

Investeringsselectiemethoden als beslissingsondersteunend instrument worden in het MK slechts sporadisch toegepast. Dit komt enerzijds door de sterke nadruk op het cijfermatige aspect en anderzijds doordat vaak heel andere factoren aan de beslissing van de ondernemer ten grondslag liggen, zoals bijvoorbeeld het handelen van de concurrentie.

In het MKB wordt bijna altijd afgeschreven op basis van de fiscale regels. Vervangingsvraagstukken worden over het algemeen niet cijfermatig onderbouwd. Met knelpuntscalculaties, lineair programmeren en make- or buy-beslissingen wordt in jet MKB onvoldoende gewerkt.

Hoofdstuk 6 Kosten- en opbrengstencalculaties in het MKB

6.1 Differentiële kosten- en opbrengstcalculaties

Differentiële kosten- en opbrengsten calculaties

Zijn calculaties die zich uitsluitend bezighouden met de kosten en opbrengsten die het gevolg zijn van een te nemen beslissing. Dit soort calculaties spelen een belangrijke rol bij het bepalen welke beslissing optimaal is.

Incidentele orders

Een incidentele order is een order die onverwacht en over het algemeen door de afnemer slechts eenmaal geplaatst wordt.

1. Kan de order worden geaccepteerd

· Onverstandig bij een exclusief product

· Opletten bij een gewoon product tegen een lage prijs

· Risico van stunten door afnemer

· Poging om blijvend tegen lage prijs te kunnen afnemen

2. Tegen welke prijs moet de order worden uitgevoerd

Capaciteitsproblemen bij incidentele orders

1. Het normale productieproces op een wat lager niveau brengen

2. Tijdelijk de capaciteit uitbreiden

Indien de prijs laag is zal een nauwkeurige schatting moeten worden gemaakt van de extra capaciteitskosten. De differentiële kosten en differentiële opbrengsten moeten zorgvuldig worden bepaald, om eventuele tegenvallers te voorkomen.

6.2 De break-evenanalyse

Veronderstellingen

1. Alle kosten zijn te verdelen in constante en variabele kosten

2. Variabele kosten zijn proportioneel variabel met de productie

3. Slechts één product of assortiment

4. Productie en afzet zijn aan elkaar gelijk

5. Geen veranderingen in efficiency, prijs kostencomponenten en verkoopprijs

6. Volledige zekerheid

Ondanks de beperkingen die ontstaan door de verschillende veronderstellingen, is de break-evenanalyse goed bruikbaar.

Te denken valt aan het vertalen van kortetermijndoelstellingen in productie- en afzetbudgetten. Het vaststellen of kortetermijndoelstellingen zinvol zijn en het beoordelen van hoe ver men nog verwijderd is van de BEP.

6.3 Optimale bestelgrootte en seriegrootte

Redenen waarom voorraden worden aangehouden

1. Waarborgen van een ongestoorde productie

2. Verwachte prijsstijging

3. Waarborgen van een ongestoorde afzet (MKB)

4. Seizoensgewijs aanbod

5. Goede afstemming van opeenvolgende productiefasen

Optimale bestelordergrootte 

1. Inkoopkosten

2. Bestelkosten

3. Opslagkosten

4. Kosten van ‘nee’ verkopen

Formule van Camp

q =      2 x Kb x A


Ko

q
= optimale bestelordergrootte

Kb
= bestelkosten per keer

A
= begrote jaarlijkse afzet

Ko
= opslagkosten per eenheid product 

6.4 Voorraadbeslissingen

Oorzaken niet kunnen toepassen van kosten-minimalisatie

1. Minimale bestelhoeveelheid ligt boven de optimale bestelgrootte

2. Seizoensgewijs aanbod grondstoffen bij een continue productie en afzet

3. Aanhouden van voorraden bij verwachte prijsontwikkelingen

4. Stagneren van de productie of de afzet

6.5 Verkoopprijsbeslissingen

Cost plus pricing

Op de integrale kostprijs wordt een winstopslag gelegd, afhankelijk van de marktomstandigheden zoals concurrentie en doelgroep.

Bij een supermarkt wordt de verkoopprijs door zoveel factoren beïnvloed (concurrentie, leveranciers, overheid, consument) dat toerekening van de indirecte/vaste kosten aan de diverse producten onmogelijk is.

Hier zullen uit de marge tussen variabele kostprijs en verkoopprijs de vaste kosten worden gedekt en winst worden behaald.

Material pricing

De indirecte kosten worden uitsluitend verrekend op basis van de geleverde materialen. Opslag op de inkoopprijs.

Time pricing

1. Op basis van de arbeidstijd

De indirecte kosten worden samen met de winst opgenomen in de arbeidstarieven.

2. Op basis van duurzame productiemiddelen

De aanschafprijs wordt vermeerderd met een opslag voor vermogenskosten, indirecte kosten en winst.

6.6 De diverse sectoren van het MKB

Detailhandel

1. Hoge vaste kosten: belangrijkste kengetal brutowinst

2. Arbeidsintensief: vaste kosten voornamelijk personeelskosten

3. Bedrijfsuitoefening gebonden aan bepaalde vestigingsplaats

4. Tot voor kort weinig beleidsinformatie uit de administratie

5. Prijsbeleid steeds moeilijker: opslagpercentage of concurrentie

6. Assortimentskeuze

Groothandel

· Gespecialiseerde groothandel

· Distribuerende groothandel

1. Marges in de groothandel zijn smal: kostenbeheersing

2. Betaalde rente hoog: veel vreemd vermogen inzake voorraden en debiteuren

3. Vlottende activa gefinancierd met leveranciers/bankkrediet: omloopsnelheden

4. JIT leidt tot frequentere en kleinere leveranties: efficiency verbetering

Opslag methode

· eenvoudig

· kan traditie worden in plaats van realistisch

Marktgeoriënteerde opslagmethode

Komen vooral voor wanneer een artikel onder volledige mededinging of oligopolie wordt verhandeld.


     Kostengeorienteerde opslagmethode wordt bepaald door

1. Verschillen in omzetsnelheid

2. Verschillen in volume

3. Verschillen in gewicht

4. Verschillen in bestelgrootte

Samenstelling van het assortiment noopt tot keuzes anders

1. Sterke toename voorraad en daardoor hogere opslag- en rentekosten

2. Toename aantal artikelen met lage omzetsnelheid per bestelling

Bouwnijverheid

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

De voorcalculatie heeft tot doel het beheersbaar maken van de kosten

Ordergewijze nacalculatie om de kosten beheersbaar te maken en om vast te kunnen stellen of de voorcalculatie geen gebreken vertoont.

Waardering OHW

1. Percentage van de voor de bouw te maken kosten: voorcalculatie

2. Termijnen

3. Werkelijk gemaakte kosten: nadeel is activering overschrijdingen

Winstverantwoording

1. Winstneming bij oplevering

2. Winstneming naar rato van de verrichte prestaties

Horeca

1. Café- en restaurantbedrijf: materialpricing met kosten- en marktgeoriënteerd opslagpercentage

2. Hotelbedrijf: timepricing

Vervoerssector

Vervoer over water

1. Binnenvaart

2. Zeescheepvaart

Kostengroepen bij binnenvaart

1. Vaste kosten zoals afschrijving, onderhoud, rente, gage en verzekering

2. reiskosten zoals brandstof, verzekering, haven- en loodsgelden

Vervoer over de weg

Kostengroepen bij vervoer over de weg

3. Vaste kosten zoals afschrijving, onderhoud, rente, loon en verzekering

4. Variabele kosten zoals brandstof, reparatie en onderhoud

Van belang zijnde cijfers voor het management

1. Kosten per gereden kilometer

2. Ritprijs

3. Dagprijs

4. Vervoerskosten per eenheid product

5. Kosten per tonkilometer

Industrie en ambacht

Industrie

Industriële ondernemingen treft men in MKB vooral aan in de vorm van toeleveranciers van grote ondernemingen.

Standaardkostprijs op basis van begrote hoeveelheden en prijzen.Gebruikt om kosten beheersbaar te maken en het vaststellen van de winstgevendheid van de producten.

Ambacht

Van ambacht is sprake wanneer goederen op een niet-industriële wijze worden voortgebracht en de productie vooral op bestelling plaatsvindt.

Bij standaardproductie wordt vaak gewerkt met material pricing of een combinatie van material pricing en time pricing.


Kostencalculaties zullen in belangrijke mate ordergewijs plaatsvinden.

Autobranche

· alleen reparatie

· reparatie en onderhoud

· Verkoop nieuwe auto’s tegen door importeur bepaalde verkoopprijzen: marges

· Kostprijs nieuwe auto bepaald door inkoopprijs + reparatie en de verkoopprijs door de markt

De marges in de autobranche zijn smal. Dit zorgt ervoor dat de kosten goed in de hand gehouden dienen te worden. In de reparatiesector speelt bovendien het probleem van de optimale bezetting van de capaciteit, omdat de vaste kosten een belangrijk aandeel in de totale kosten vormen.

Agrarische sector

Lijkt op productiebedrijven met bijzondere risico’s en de markt als bedreiging.

Akkerbouwbedrijven

Het lange-termijn beleid van akkerbouwbedrijven wordt vooral bepaald door

· de grondsoort

· natuurlijke factoren

· verwachte prijsontwikkelingen

Het is altijd een groot probleem om tijdens de oogstperiode over voldoende capaciteit te kunnen beschikken.

Tuinbouwbedrijven

· Glascultuur: kosten bestaan voornamelijk uit capaciteitskosten en energie. Voortdurende informatie over opbrengsten en winstgevendheid van gewassen is noodzakelijk

· Tuinbouw: veel aandacht wordt besteed aan het opstellen van een teeltplan, opbrengstenramingen en de kaveladministratie, die inzicht biedt in de kosten en opbrengsten per kavel, hetgeen voor de kostenbeheersing van groot belang is.

Veehouderijbedrijven

· Boeren zijn over het algemeen afhankelijk van de resultaten van de coöperatie waaraan ze de melk leveren.

· Opbrengsten maximaliseren door productieproces zoveel mogelijk te automatiseren

· Boeren die slachtvee produceren zij voor hun opbrengsten afhankelijk van de markt.

Visserijbedrijven

1. Grote zeevisserij

2. Kottervisserij

3. Mosselcultuur

Bosbouwbedrijven

Kaveladministratie is de spil van het management accountingsysteem. Verder wordt gebruik gemaakt van inspectierapporten tijden de groei, beoordeling van de rooiresultaten en kwaliteitsrapportages.

6.7 Samenvatting

Differentiële kosten- en opbrengstencalculaties richten zich uitsluitend op kosten en opbrengsten die een direct gevolg zijn van een te nemen beslissing. Andere calculatiemethoden voor de korte termijn zijn de break-even-analyse, het bepalen van de optimale bestelgrootte en seriegrootte, voorraadbeslissingen en verkoopprijsbeslissingen. Verkoopprijsbeslissingen zijn sterk afhankelijk van de branche. In de supermarkt bijvoorbeeld speelt naast de marge de prijselasticiteit een belangrijke rol. In de horeca wordt vooral gewerkt met material pricing, terwijl het schoonmaakbedrijf de verkoopprijs voor een belangrijk deel baseert op time pricing. Andere factoren die van invloed zijn op de verkoopprijs zijn de omzetsnelheid, het volume en het gewicht van artikelen.

In de agrarische sector worden verkoopprijzen over het algemeen bepaald door de markt.

Beslissingscalculaties op korte termijn worden in het MKB vaak genomen op basis van in de branche gebruikelijke kengetallen zoals de gemiddelde omzet per factuurregel, de dagkosten, kosten per tonkilometer en dergelijke.

In de bouwnijverheid, waar veel aandacht besteed wordt aan calculatieverschillen. Het is echter moeilijk om die te scheiden van prijs- en efficiencyverschillen. Bij het wel of niet accepteren van een incidentele order spelen zowel de differentiële kosten en opbrengsten als commerciële- en capaciteitsaspecten een rol.

Hoofdstuk 7 Rentabiliteitscalculaties

7.1 Het beoordelen van de rentabiliteit

Return on investment

Wordt berekend door de winst uit te drukken in een percentage van het geinvesteerd vermogen.

Winst/geinvesteerd vermogen x 100%

Residual income

Wordt berekend door de winst te verminderen met geinvesteerd vermogen  vermenigvuldigd met de in een percentage uitgedrukt gewogen gemiddelde vermogenskosten

Winst -/- (geinvesteerd vermogen x % gemiddelde vermogenskosten)

Geinvesteerd vermogen

1. Boekwaarde

2. Verkrijgingsprijs

3. Gemiddelde boekwaarde: % van de verkrijgingsprijs

7.2 Het beoordelen van verschillende bedrijfsonderdelen afzonderlijk

Behalve voor het beoordelen van de rentabiliteit van de gehele onderneming, kunnen de ROI en de RI ook gebruikt worden om de rentabiliteit van verschillende bedrijfsonderdelen afzonderlijk te beoordelen.

Ook kunnen de ROI en de RI een rol spelen bij investeringsbeslissingen.

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

Wanneer de ROI en de RI met elkaar worden vergeleken, wordt in  de theorie over het algemeen de voorkeur gegeven aan de RI en wel omdat het management van de bedrijfsonderdelen dan beter gemotiveerd wordt tot het tonen van optimaal gedrag ten opzichte van investeringen en desinvesteringen.

In de praktijk wordt echter nog steeds de voorkeur gegeven aan de ROI en wel omdat de ROI het mogelijk maakt om bedrijfsonderdelen die sterk in grootte van elkaar verschillen, met elkaar te vergelijken. Bovendien blijkt het management de ROI beter te begrijpen dan de RI.

Voordelen RI

1. Kan worden gebruikt voor de beoordeling van economic en management performance

2. Is flexibel omdat gewerkt kan worden met verschillende vermogenskostenvoeten, afhankelijk van het risico

Nadeel RI

· RI is een absoluut getal waardoor vergelijkingen tussen organisatieonderdelen moeilijk zijn

Voordeel ROI

· ROI is een relatieve grootheid waardoor vergelijkingen tussen organisatieonderdelen mogelijk zijn

Nadeel ROI

· Bij de ROI speelt, omdat het een verhoudingsgetal is, de omvang van het geïnvesteerde bedrag geen rol; daardoor worden qua omvang zeer ongelijksoortige bedrijfsonderdelen met elkaar vergeleken

Gebreken van de ROI en de RI

1. Onvolledigheid van beide methoden: formulering van de bedrijfsdoelstellingen in financiële termen en kortetermijngedrag van managers.

2. Geringe accuraatheid van beide methoden: winst afhankelijk van de manier waarop die berekend wordt, oorzaak verschillen tussen werkelijke en gebudgetteerde ROI/RI voor velerlei uitleg vatbaar zodat adequate bijsturing uitblijft.

3. Methoden zijn niet objectief: geven geen oordeel over de inspanningen van het management, maar slechts over resultaten, managers verstrekken geen informatie strijdig met eigen belang.

4. Grote invloed van onzekerheid waaronder gewerkt moet worden: suggestie van niet aanwezige zekerheid.

Aangebrachte verbeteringen in de context van ROI en RI

1. Actief betrekken van managers van zelfstandig opererende bedrijfsonderdelen bij het vaststellen van lange-termijndoelstellingen en de manier waarop doelstellingen het best kunnen worden verwezenlijkt.

2. Duidelijk onderscheid maken tussen zaken waarop de manager wel of geen invloed kan uitoefenen. Management performance en Economic performance moeten apart worden beoordeeld.

3. Schrappen van beloningen die alleen maar afhankelijk zijn van de mate waarin de ROI en de RI zijn gerealiseerd. Belonen van managers op zo een wijze dat lange-termijn handelen gunstig beïnvloed wordt.

7.3 Samenvatting
De ROI en de RI zijn in de praktijk de twee belangrijkste manieren om de prestaties van bedrijven, managers en bedrijfsonderdelen te beoordelen.

Hoewel de RI in veel opzichten superieur is aan de ROI, wordt toch nog veel meer gebruik gemaakt van de ROI. De belangrijkste reden daarvoor is dat de ROI beter vergelijkingen met andere bedrijven of met andere bedrijfsonderdelen mogelijk maakt. Bovendien is de ROI een percentage, dat over het algemeen als een duidelijker maatstaf wordt ervaren.

De werking van de ROI en de RI kan worden verbeterd door ze onderdeel te laten uitmaken van een breder scala van prestatiemeting en prestatiebeoordeling.

Hoofdstuk 8 Interne verrekenprijzen

8.1 Marktprijzen

Interne verrekenprijzen (IVP)

Het verschijnsel interne verrekenprijzen (IVP) treedt op wanneer bedrijfsonderdelen als winstcentra of investeringscentra worden behandeld en elkaar goederen of diensten leveren.

Vaststellen van de IVP

1. Marktprijs

2. Kosten georienteerde prijs

3. Onderhandelingen

Twee belangrijke functies van IVP’s

1. Stuurfunctie: houdt in dat de IVP zodanig moet worden vastgesteld dat de doelstelling van de onderneming wordt geoptimaliseerd.

2. Beoordelingsfunctie: de IVP moet zodanig worden vastgesteld, dat een correcte beoordeling van de prestaties van de verschillende bedrijfsonderdelen mogelijk wordt.

Marktprijzen

Vier manieren om de marktprijs te bepalen

1. Gepubliceerde marktprijzen

2. Offerte vragen bij externe leveranciers

3. Verkregen prijs door leverende afdeling op de externe markt

4.
Te betalen prijs op externe markt door afnemende afdeling

Voordelen

· Afdelingsmanagers opereren als zelfstandig bedrijf

· Aanvaardbaar voor beide managers

· Leidt meestal tot optimaal gedrag

Nadelen

· Marktprijs is alleen relevant als er geen overcapaciteit bestaat en als sprake is van volledige concurrentie

· Verkoopkosten in de marktprijs kunnen buiten beschouwing gelaten worden omdat intern geen verkoopinspanningen hoeven te worden geleverd

· Er is vaak geen marktnotering

8.2 Kostengeorienteerde interne verrekenprijzen

Ontbreekt een objectief vast te stellen marktprijs, dan kan de IVP worden gebaseerd op de kosten

1. Cost-plus-transferpricing

2. Two-step pricing

3. Profit-sharing

4. Dual pricing

Cost plus transferpricing

Bij cost plus transferpricing wordt de IVP bepaald door de standaardkosten van het product te verhogen met een winstopslag. 

Nadeel hierbij is dat de vaste kosten van het leverende bedrijfsonderdeel bij het afnemende onderdeel als variabel worden beschouwd, waardoor gemakkelijk sub-optimalisatie ontstaat.

Dit kan leiden tot het doordrukken van een order door de bedrijfsleiding ten nadele van een afdeling, die hierdoor verlies leidt. Two-step pricing kan hierbij uitkomst bieden.

Two-step pricing

Bij two-step pricing bestaat de IVP uit een variabel bedrag per eenheid, het best de variabele kosten zonder winstopslag, plus een lumpsum per periode, afhankelijk van de capaciteit die de afnemende afdeling wenst te benutten. In het vaste bedrag zit dan ook de winstopslag voor de leverende afdeling.

Toch treden ook bij two-step pricing nog wel eens problemen op, met name wanneer de leverende en afnemende afdeling niet op één lijn zitten. Afdeling II wil tevreden klanten door het voldoen aan wensen die leiden tot hogere kosten en afdeling I is gebaat bij lage kosten. Deze situatie leent zich uitstekend voor profit-sharing

Profit-sharing

Bij profitsharing wordt de IVP gebaseerd op de werkelijke variabele kosten en wordt de met de order behaalde marge op een van tevoren afgesproken wijze verdeeld.

Dual pricing

Bij dual pricing wordt gewerkt met twee verschillende IVP’s. De leverende afdeling ontvangt hierbij een IVP die gebaseerd is op de integrale standaardkostprijs 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.

Nadelen

1. Dual pricing maakt de afdeling niet op een juiste manier kosten- en winstbewust.

2. Er ontstaan geen conflicten, die een signaleringsfunctie voor de leiding hebben over de IVP.

8.3 Interne verrekenprijzen op basis van onderhandelingen

Behalve door marktprijzen en kosten, kan de IVP ook worden bepaald door middel van onderhandelingen. Dit onderstreept de autonomie van afdelingen maar kan veel tijd kosten wat leidt tot sub-optimalisatie. Om de autonomie van afdelingen niet uit te hollen dienst de ondernemingsleiding alleen in te grijpen indien de genomen beslissing langdurig in strijd is met de ondernemingsdoelstelling.

Wel kan de leiding grenzen vaststellen waarbinnen de IVP dient te worden vastgesteld.

Voordelen

· Onderstreept autonomie van de afdelingen

· Geen conflicten tussen de afdelingen indien beide partijen het onderhandelingsresultaat accepteren

Nadelen

· Onderhandelingen zijn tijdrovend

· Performance van de afdeling wordt mede bepaald door onderhandelingsbekwaamheid van de manager

· Kan onrealistische transferprijzen opleveren

8.4 De algemene regel

Indien er ook externe afnemers zijn, gaat voor de IVP de algemene regel gelden, hetgeen wil zeggen dat de IVP minimaal gelijk moet zijn aan de variabele kosten plus de gederfde contributiemarge van de leverende afdeling.

Toepassing van IVP in het MKB

1. Indien decentralisatie van besluitvorming optreedt zoals bij filiaalbedrijven.

2. Bij voldoende managementkwaliteiten

3. Bij leveringen tussen winst en/of investeringscentra

Manieren waarop bedrijfsonderdelen binnen een bedrijf kunnen samenwerken

1. Competitieve organisatie

· sterk gevarieerde bedrijfsonderdelen met weinig of geen onderlinge relaties

· IVP is veelal marktgeoriënteerd.

2. Coöperatieve organisatie

· sterk verticale integratie

· IVP gebaseerd op integrale kosten

3. Collaboratieve organisatie

· aantal afdelingen maakt de onderdelen, die andere afdelingen assembleren

· IVP gebaseerd op de marktprijs minus besparing leverende afdeling

8.5 Samenvatting

De belangrijkste functies van de IVP zijn de stuurfunctie en de beoordelingsfunctie. De IVP kan worden vastgesteld op basis van marktprijzen, van kosten en van onderhandelingen. Omdat marktprijzen vak niet voorhanden zijn, wordt in de praktijk meestal gebruik gemaakt van kosten georiënteerde prijzen. Bij cost plus pricing is het gevaar van sub-optimalisatie groot, daarom is two-step-pricing theoretisch beter. Profit-sharing zal vooral worden toegepast indien de leverende afdeling geen invloed heeft op de verkoopprijs.

Het vaststellen van de IVP op basis van onderhandelingen onderstreept de autonomie van bedrijfsonderdelen, maar kost veel tijd en kan leiden tot sub-optimalisatie.

Het gebruik van de IVP in het MKB beperkt zich tot het middenbedrijf met zelfstandig opererende bedrijfsonderdelen.

Hoofdstuk 9 beloningstructuur en managementprestaties

De eisen waaraan moderne prestatiemaatstaven moeten voldoen:

1. Prestatiemaatstaven moeten zich richten op essentiële elementen uit de taak en moeten duidelijk zijn voor de beoordeelde

2. Prestatiemaatstaven moeten gericht zijn op van de strategie afgeleide doelen en moeten voor verschillende niveaus een samenhangend geheel vormen.

3. Prestatiemaatstaven moeten in staat stellen tot verantwoordelijkheidsstelling en moeten leiden tot verbeteringen in de taakuitoefening en een betere motivatie.

Beperking financiële prestatiemaatstaven;

1. Niet volledig: doelstellingen zijn slechts in financiële termen (winst, omzet, e.d.) geformuleerd

2. Niet accuraat: tal van manieren om financiële grootheden te bepalen

3. Niet neutraal: prestatiemaatstaven worden vaak beïnvloed door beslissingen die in andere organisatieonderdelen worden genomen.

9.1 Gedragsbeloning
Het gaat bij gedragsbeoordeling vooral om de wijze waarop de werknemer zijn functie heeft vervuld. De basis hiervoor is een nauwkeurige beschrijving van alle functies met een daaraan gekoppelde kwalificatie: het functiewaarderingssysteem.

Kleine ondernemingen

· beoordeling minder expliciet door directe betrokkenheid ondernemer/eigenaar.

· voortdurend monitoringsysteem door samenwerking in één team.

Grotere ondernemingen

· systematisch bevragen van leidinggevende of samenwerkende personen.

· beoordeling resulteert in salarisverhoging of premie in andere vorm.

Geringe betrouwbaarheid van gedragsbeoordeling

1. Veel beoordelaars hebben de neiging tot categoriseren.

2. Beoordelaars vergelijken het gedrag van de werknemer met gedrag dat zij als het beste of meest effectieve beschouwen: vaak het eigen gedrag.

3. Beoordelaars hebben de neiging de jongste ervaringen het zwaarst te laten wegen. 

Gevolgen van onzorgvuldige toepassing

1. Systeem wordt onbillijk ervaren door ontbreken verband functioneren en beloning.

2. Ongelijke beoordeling veroorzaakt onrust bij onduidelijkheid over oorzaak verschillen.

3. Beoogde doel wordt niet bereikt, als de werknemers de beloning niet echt kunnen beïnvloeden.

In een poging het systeem objectief te maken wordt aantal functies steeds uitgebreid. Dit kan leiden tot bureaucratisch gedrag waarbij werknemers alleen nog eigen functie verdedigen in plaats van te werken aan resultaat van de onderneming

Doorbreken van deze spiraal door introductie van zelfsturende teams

1. Taakroulatie en verbreding: vergroten vakmanschap, inzetbaarheid en flexibiliteit.

2. Integreren van sturende, regelende en ondersteunende activiteiten: verschillende taken in één team verenigen.

· precieze taakinvulling meer overlaten aan werknemer.

· signaleren koppelen aan nemen van maatregelen.

· herordening van taken waarbij aantal functies wordt teruggebracht.

· grotere bandbreedte in de loonschalen.

· beloningsgrondslag verschuiven van ‘functie-inhoud’ naar competenties.

· stimuleren van ontwikkelen en onderhouden van kennis en vaardigheden.

· vergroten van de objectiviteit door meerzijdige beoordeling

9.3 Prestatiebeloning

Er zullen geen discussies over de objectiviteit van de boordeling zijn als de prestaties van de werknemer te kwantificeren zijn door de hoogte van het salaris te koppelen aan de winst of de omzet.

1. Winstdeling

Het effect van de regeling hangt af van de invloed die de individuele manager kan uitoefenen op de hoogte van de beloningsgrondslag en de beloning.

2. Aandelenregeling

Beloning deels uitbetalen zodanig dat werknemers belang krijgen bij stijging van de waarde van de onderneming.

3. Omzetpremie

Deze financiële prikkel werkt erg direct als aan de voorwaarden van voldoende omvang van het flexibel deel van de beloning en een juiste timing wordt voldaan. Beter brutowinst dan omzet als basis van beloning.

4. Productiviteitspremie

Beloning koppelen aan over- of onderschrijding van het budget, aan het verschil tussen feitelijke en verwachte loonkosten, aan de gerealiseerde toegevoegde waarde, etc.

5. Bonus- en incentive-regelingen

Maken vaak deel uit van een soort competitie, bijvoorbeeld het behalen van de hoogste omzet of de verkoop van het grootste aantal producten.

Basisvoorwaarden voor een groter effect

1. De prestaties waarop de beloning zal worden gebaseerd, moeten meetbaar zijn, zoals dat ook het geval is bij winst, omzet en productie.

2. De werknemer moet zelfstandig de basis voor de beloning kunnen beïnvloeden.

3. Duidelijkheid over de wijze waarop beloning gekoppeld is aan de beloningsbasis.

Nadelen prestatiebeloning

· Neiging tot korte-termijngedrag.

· Demotivatie in tijden van recessie.

Ondervangen door het instellen van ondergrenzen, die bij slechte prestaties niet leiden tot extra beloning en bovengrenzen die maximale beloning aftoppen.

Instellen bovengrenzen

1. Ten onrechte uitbetalen van een bonus door toevallige omstandigheden

2. Tegengaan te sterke oriëntatie op kortetermijn resultaten

3. Streven naar beheersbare groei van omzet en winst

4. Managers op lagere niveaus niet meer betalen dan hogere niveaus

5. Gelijkmatige ontwikkeling van het inkomen van de manager

6. Volgen van andere ondernemingen in de bedrijfstak

Niet financiële beloningen

· promotie

· verantwoordelijkheid

· beslissingsvrijheid

· publiekelijke erkenning

· statusvergroting door auto of kamer

· grotere macht

9.3 Samenvatting
De beloningsstructuur is een managementinstrument waarmee getracht wordt de goal congruence van het personeel ten aanzien van de doelstellingen van de onderneming door financiële prikkels te bevorderen. De meest voorkomende vorm is het koppelen van de beloning aan de wijze waarop de werknemer zijn taal uitvoert. Het functioneren van de werknemer wordt hierbij op een groot aantal gedragsaspecten beoordeeld. Men dient er echter voor te waken dat werknemers hun functie gaan afschermen of aandikken en de relatie tot de ondernemingsdoelstellingen uit het oog verliezen.

Als werknemers rechtstreeks invloed hebben op de in financiële termen vertaalde ondernemingsdoelen als omzet, marktaandeel en winst, dan ligt het koppelen van de beloning aan de op dit gebied bereikte resultaten voor de hand. Hoe meer invloed de werknemer op de grootheden waarop  de beloning is gebaseerd kan uitoefenen, hoe groter de prikkel en hoe meer het systeem zal bijdragen tot het realiseren van de ondernemingsdoelstellingen.

