Management control

· Hiermee wordt de beheersing van de bedrijfsprocessen bewerkstelligd

· Hierbij ligt de focus op het zodanig beïnvloeden van gedrag van managers dat de doelstellingen van de organisatie ook daadwerkelijk word behaald. 

· Dit heeft dus geen betrekking op het verbreden v/h assortiment of de keuze vd doelstellingen en de te volgens strategieën

· De wijze van aansturing van organisatorische eenheden behoort tot het management control systeem omdat daarmee de beheersing van bedrijfsprocessen wordt bewerkstelligd

Tast control:

· Het beheersbaar maken van de uitvoering door werkinstructies en een correctie registratie van de uitvoering

Management control proces:
· Het beïnvloeden van werknemers en het inzetten van middelen op een zodanige manier dat de strategie en achterliggende doelstellingen worden gerealiseerd.

· Controlprobelemen

· Informatie

· Motivatie

· Competentie

· Oplossingen

· Results control (het te behalen resultaat moet duidelijk zijn gedefinieerd, beinvloedbaar en eenduidig te meten)

· Action control

· Personal control (zelf controle en socials controle)

· Fasen

· Opstellen ondernemersplan

· Budgetteren

· Meten

· Rapporteren

· Evalueren

Management control structuur:

· Het opzetten van een indeling van activiteiten, het verdelen van bevoegdheden en het toewijzen verantwoordelijkheden

· Beoordelen op

· Zijn er verantwoordelijkheden toegewezen?

· Zijn de bevoegdheden duidelijk?

Budgetten:
· Functies

· Planningsfunctie

· Motivatiefunctie

· Evaluatiefunctie

· Taakstellingsfunctie: een manager is verantwoordelijk voor het realiseren van het budget

· Planningsperiode

· Continue budgettering

· Op vastgestelde momenten wordt het budget voor de komende perioden aangepast aan actuele vooruitzichten

· Er wordt steeds een jaar vooruit gekeken (Rolling forecast)

· ND

· Legt een zware druk op de normale activiteiten en brengt een hoop kosten met zich mee

· Bij rolling forecast moet men ramen voor een jaar verder waardoor er minder goede vergelijking mogelijk is

· Men kan de strategische planning uit het oog verliezen.

· Methoden

· Incrementeel

· MbO

· Vanuit de ondernemingsdoelstellingen worden doelstellingen geformuleerd voor de verschillende organisatorische eenheden in het bedrijf.

· Zero Based

· Overhead Value Analysis

· Kostenbewustwording van het personeel

· Geeft betrekking op een deel van de onderneming en op het geheel.

· Niveaus

· Perfectie
Kan alleen onder ideale omstandigheden worden bereikt

· Stringent
Uitdagend maar haalbaar

· Verwacht
Er wordt uitgegaan van reële verwachtingen

· Gemakkelijk
Op lager dan verwacht niveau vastgesteld.

· ND van budgetteren obv cijfers uit het verleden

· Mogelijke inefficiency uit het verleden wordt meegenomen

· Budgetten gebaseerd op reeds geleverde prestaties zijn weinig uitdagend

· Toekomstige ontwikkelingen worden niet meegenomen

· Verbeterpunten van budgetteren obv cijfers uit het verleden

· De verantwoordelijke personen betrekken bij het opstellen waardoor er een beter verantwoordelijkheidsgevoel ontstaat

· Budgetteren obv toekomstige, uitdagende, maar haalbare prestaties waardoor er een betere motivatie ontstaat

· Budgetten baseren op toekomstige ontwikkelingen

· VD om een bonus te koppelen aan de behaalde winst

· Extra stimulans

· ND 

· Er wordt alleen nog maar aan winst gedacht en niet aan klantvriendelijkheid, vakmanschap e.d.

· VD om managers te betrekken bij het opstellen

· Verbetering van de motivatie

· Verbetering van de communicatie

· Verbetering van de acceptatie

· ND om managers te betrekken bij het opstellen

· Het koste meer tijd

· Manipulatie

· Slack (Het bewust inbouwen van speling)

· Disfunctioneel gedrag dmv het manipuleren van informatie

· Smoothing (Opbrengsten eerder nemen en kosten later)

· Focusing (Slechte info achterhouden en de nadruk leggen op goede info)

· Filtering (Presenteren van veel en overbodige informatie)

· Disfunctioneel gedrag dmv het bewust in strijd handelen met het ondernemingsbelang (Gaming)

· Het bewust opsouperen van kostenbudgetten

· Het niet al te fors overtreffen van opbrengstdoelstellingen

· Sterke punten in een budgetteringsproces kunnen zijn:

· Budgetteren op kwartaalbasis

-> 
Eerder stuurinformatie beschikbaar

· Direct na afloop een evalusatiegesprek 
->
Houdt de manager scherp

· Participatie van een manager

-> 
Betere voorspelling

· Nadelen van de Budget – Constraind evalusatiestijl

· Rigide manier van omgaan met resulaten, ongeacht de omstandigheden

· Neigt tot eenrichtingsverkeer, waardoor de communicatie en motivatie op een dieptepunt geraken.

· Manager richt zich op de korte termijn en gaat risico’s uit de weg

· Voordelen van de profit-conscioys evalusatiestijl?
(winstgevenheid op lange termijn; er wordt rekening gehouden met mogelijke oorzaken)

· Bevorderd de betrokkenheid zonder dat dit gepaard gaat met emotionele effecten of defensief gedrag

· Nadelen van de non-accounting style


Algemene beoordeling daarna budget

· Draagt niet bij aan het beter kostenbewust zijn van de manager

· Verschillenanalyse

· Beheersbaarheidsbeginsel

· Informatiebeginsel

· Beperkingen

· Oorzaak zonder verklaring

· Significantie van verschillen (Welke afwijkingen moeten worden onderzocht)

· Strategische verschillenanalyse

· Slechte punten van een prestatierapport

· Geen onderscheidt tussen beheersbare- en niet-beheersbare kosten

· Geen financiële verschillen per productgroep berekend

· Geen vergelijkende cijfers vorig jaar

· Alleen financiële indicatoren gebruikt

· Financiële verschillenanalyse:

· Beperkingen

· De financiële verschillenanalyse rapporteert over de gebudgetteerde en werkelijke kosten & opbrengsten, maar niet over het verbeteren v bedrijfsprocessen om concurrentievoordeel te behalen.

· De financiële verschillenanalyse geven weinig informatie over het beoordelen, evalueren en bijstellen v/e gekozen strategie.

Balanced Score Card:
· Doel

· Om met financiële en niet-financiële prestatiemaatstaven in hun onderlinge samenhang te bepalen of de gekozen strategie succesvol is geweest
· Door op een juiste wijze financiële en niet-financiële indicatoren te integreren, ontstaat er een meer gebalanceerd beeld omtrent de mate waarin de onderneming haar strategische doelen kan realiseren.
· Voorwaarden voor het succesvol invoeren

· 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, dat wil zeggen beschikken over informatie en de bevoegdheid hebben acties te ondernemen.

· Het afstemmen van de te ondernemen acties op metingen vanuit de verschillende perspectieven moet een integraal onderdeel van het dagelijkse management gaan uitmaken.

· Wanneer weinig effectief

· Indien er bij de leiding geen duidelijk beeld bestaat van wat men op de lange termijn wil realiseren. Immers de BSC is een instrument op de lange termijn doelstellingen te concretiseren

· Kracht BSC

· De kracht van de BSC zit in de nieuwe kijk op het 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.
· Klantenperspectief
(Hoe ziet de klant ons)
· Prijs



Life cycle costs

· Breed assortiment

Aantal diensten

· Flexibiliteit


Keuzemenu uit diensten

· Service



Telefonische bereikbaarheid
· Kwaliteit


Aantal storingen / klachten

· Levertijd


Bestelling / levering
· Financieel perspectief

· Winst



Cashflow

· Groei



Marktaandeel

· Rendement


ROI

· Bedrijfsprocessen
(waarin moet de onderneming uitblinken)
· Snelheid


Doorlooptijd order

· Betrouwbaarheid

Hoeveelheid uitstel

· Arbeidsomstandigheden
Aantal dagen ziekteverzuim
· Innovatief vermogen
· Productvernieuwing

Omzet nieuwe klanten

· Continue verbeteren

Vermindering wachttijd

· Intellectuele acties

Opleiding personeel
· Financiële maatstaven schieten tekort als sturingsinstrument:
· Niet tijdig genoeg voorhanden
· Niet volledig
· Niet eenduidig
· Niet neutraal
Benchmarking
· Doel

· Het verbeteren van de eigen prestaties door te vergelijken met anderen. Na de vergelijking moeten de onderlinge processen worden geanalyseerd
· Stappen

· Selectie benchmark partner

· Verzamelen van gegevens

· Vergelijking van de gegevens, analyse en interpretatie

· Trekken van conclusies en opstellen van een verbeterplan

· Implementatie en review

· Argumenten om mee te werken aan benchmarking

· Je eigen prestaties kunnen ook verbeteren

· De onderneming komt meer over zichzelf te weten, met name over de zaken waaraan zij haar voorsprong op concurrenten dankt

· Er gaat geen concurrentiedreiging uit van benchmarking als het een bedrijf betreft uit een andere sector of regio waarvoor een afgescheiden markt geldt

· Goede organisaties worden gerund door nieuwsgierige en leergierige professionals

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

ABC:
· Het maken en verkopen van producten creëert een vraag naar activiteiten

· Activiteiten veroorzaken kosten

· Kosten moeten dus toegerekend worden aan producten op basis van activiteiten die nodig zijn om de producten te maken en te verkopen

· Processtappen

· Bepaal de activiteiten die nodig zijn voor de voortbrenging

· Bepaal de kosten per activiteit

· Bepaal per cluster van activiteiten de verdeelsleutel
· Bepaal de kosten per verdeelsleutel

· Verdeelsleutels

· Volumesleutels



· Rechtstreeks verband tussen de indirecte kosten en hoeveelheid producten (Controle kosten)

· Seriesleutels

· Kosten hangen samen met een serie (Instelkosten)

· Productsleutels

· Rekenen kosten toe aan een deel van het assortiment (Reclame voor boren)
· Gevolgen

· Er wordt meer rekening gehouden met de productdiversiteit en dus met de complexiteitskosten

· Niet de producten of afdelingen veroorzaken kosten maat de activiteiten

· Analyse-instrument; kostenstructuur vd waardeketen wordt duidelijk, sterke en zwakke punten worden blootgelegd en er is een basis voor kostenbeheersing en assortimentswijzigingen

· Verschil ABC met opslagmethode

· ABC gebruikt meerdere verdeelsleutels

· Bij ABC worden de indirecte kosten verdeeld naar activiteiten ipv functies en afdelingen

· Wanneer toepasbaar

· Grote productdiversiteit

· Hoge overhead.

· Relatief veel vaste, indirecte kosten

· Volume-effect:  Product 1 wordt in grotere series gemaakt dan product 2 dus wordt product 2 gesubsidieerd

· Complexiteitseffect: Product2 is moeilijker en heeft meerdere bewerkingen nodig.

· Toenemende concurrentie -> noodzaak tot het kennen van correcte kostprijzen

· Steeds complexere productieprogramma’s obv klantwensen, leidt tot toenemende indirecte kosten waardoor de urgentie van een juiste causale toerekening toeneemt.

· Suboptimalisatie

· Grotere hoeveelheden bestellen zodat bestelkosten omlaag gaan; wel extra opslagkosten

· Nauwkeurigheid

· Afhankelijk van het aantal verdeelsleutels

· Kosten omlaag

· Activiteiten verminderen of kosten per activiteit verminderen

· De kosten per instelling proberen te verlagen
· Rol van ABC informatie

· Het gevolg van een herbezinning op het assortiment kan gevolgen hebben voor

· De toe te passen productieprocessen

· De routing

· De lay-out

· Aantal vierkante meters bedrijfsruimte.

· Aanpassing van het kostenmanagement

· Via ABC krijgt men beter inzicht in de bedrijfsprocessen en de activiteiten die plaatsvinden en welke activiteiten waarde scheppen. Dit biedt handvaten om de kosten beter te beheersen door activiteiten zinde waardeschepping te beperken.

· Kostprijs berekenen
· Achteraf werkelijke uren declareren met daarin een opslag op de directe loonkosten ter dekking van overhead en winst

· Nadeel

· Geen causale relatie tussen indirecte en directe loonkosten bij de opslagmethode

· Geen beoordeling van efficiëntie mogelijk, omdat normen ontbreken

· Relatie kostprijs en kostengedrag wordt niet helder, waardoor sturing moeilijk is.

· VD van de productiecentramethode t.o.v. enkelvoudige opslagmethode

· Productiecentramethode werk met een functionele kostenverdeling van alle indirecte kosten middels verdeelsleutels

· Beter inzicht in de afdelingsresultaten

· OBV beter inzicht is betere sturing mogelijk.

· Waarom is de opslagmethode niet juist

· De vaste kosten bestaan uit meerdere kostensoorten en verschillende producten veroorzaken in verschillende mate overheadkosten

TQM:
· Een systematische beheersing van een organisatie door het management. Het bestaat uit de activiteiten die door allen in de organisatie moeten worden verricht om de te leveren producten diensten op het vereiste kwaliteitsniveau te brengen en te houden

· Kwaliteitskosten:
· Goede kosten

· Preventiekosten
Opleiding en scholing

· Inspectiekosten

· Slechte kosten

· Interne faalkosten
Uitval & Storing

· Externe faalkosten
Retourverkopen, nee verkopen, overschrijden v levertijden

· Waarom kunnen deze vaak niet (volledig) uit de administratie worden afgelezen

· Zitten voor een deel in de loonkosten

· Hoe kunnen slechte kwaliteitskosten worden voorkomen?
· Kan worden voorkomen door ze obv informatie over retourverkopen, klachten en claims afzonderlijk te administreren en vervolgens verbeterprojecten te starten

· Opheffen tussen kwaliteit en kosten

· Investeren in kwaliteit reduceert de faalkosten

JIT

· Voorwaarden

· Stabiele vraag

· Betrouwbare leverancier
· Zo min mogelijk stukproductie

· Omsteltijden en storingen moeten tot een minimum worden beperkt

· Doel
· Het elimineren van activiteiten zonder toegevoegde waarde

· Het elimineren van afval en uitval

· Het minimaliseren van de seriegrootte

· Het elimineren van storingen in het productieproces

· Het elimineren van overschrijdingen van de afgesproken levertijd
· Voordelen

· De leveringsmomenten van materialen en grondstoffen enerzijds en van producten anderzijds kunnen worden beheers door harde afspraken met leveranciers / afnemers
· Betere optimalisatie van seriegroottes mogelijk
· Wellicht kunnen voorraden worden geëlimineerd, iig verminderd
· Wellicht is er vermindering van uitval
ROI vs EVA
· ROI

· Winst : Geïnvesteerd vermogen

· Eva

· Winst – (Geïnvesteerd vermogen * vermogenskostenvoet)
· Gebreken ROI & EVA
· Niet volledig


(Alleen financieel)

· Geringe accuraatheid

(Winst op verschillende manieren te berekenen)

· Niet objectief


(Alleen oog voor de resultaten)

· Houden geen rekening met de onzekerheid waaronder moet worden gewerkt.

· Winst voor intrest en belastingen

· Totale activa – kortlopende schulden

· Vragen voor het wel of niet doorberekenen van het geïnvesteerd vermogen
· Kan de verantwoordelijke manager de omvang van deze post beïnvloeden?

· Leidt opname van de post in het geïnvesteerd vermogen tot gewenst gedrag?

· Liquide middelen

· Vaak niet

· Debiteuren

· Ja, invloed en proberen het saldo zo laag mogelijk te houden zonder dat het afnemers afschrikt

· Voorraden

· Ja, tegen historische kosten, dan is de verantwoordelijke extra gestimuleerd om tegen een zo laag mogelijke prijs in te kopen

· Vaste activa

· Ja

· Crediteuren

· Ja, zo laat mogelijk betalen

· Voordelen ROI

· Veelomvattend, alles wat de winst beïnvloed zit erin

· Makkelijk te berekenen en te snappen

· Gemeenschappelijke noemer, dus op alle organisaties toe te passen

· Geschikt voor vergelijking met de concurrent

· Voordelen EVA boven ROI

· Bij een ROI van 30 worden geen investeringen gedaan van boven de kapitaalvoet maar onder de 30.

· Besluiten die de ROI doen stijgen, kunnen de winst doen dalen

· Er kunnen verschillende intrestvoeten worden gebruikt voor de verschillende activa

· EVA motiveert om aandeelhouderswaarde te creëren.

· RI:
· liever obv actuele waarde

· De positieve beïnvloeding door het cumulatieve effect wordt geëlimineerd en de leeftijd van de activa wordt uitgeschakeld

· De invloed van geldontwaarding op de RI wordt uitgeschakeld

Interne verrekenprijs:

· Grondslagen

· Marktprijzen

· Kostprijzen

· Costplustransferpricing

· Standaardkosten (ivm inefficiënties) + winstopslag

· ND is dat de vaste kosten van de leverende partij als variabel door de verkopende worden gezien.

· Two-step pricing

· Variabel bedrag per eenheid + een lumpsum per periode afhankelijk van de capaciteit die de afnemende afdeling wenst te benutten.

· Problemen wanneer klanten zeer specifieke wensen heeft

· Profit-sharing

· Hierbij 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

· Hierbij worden er twee verschillende transferprijzen gehanteerd waarbij de leverende partij de integrale KP verhoogd met een winstopslag terwijl de kopende partij een lagere prijs betaald (bv alleen de variabele kosten) Het hoofdkantoor betaald het verschil.

· ND Stuurfunctie wordt uitgeschakeld

· ND Netto divisiewinst geeft een verkeerd beeld v de economische prestatie

· Onderhandelingen

· Functies

· Stuurfunctie

· Geeft een prijssignaal ob waarvan productbeslissingen worden genomen

· Evaluatiefunctie

· Beïnvloed de hoogte van de winst en daarmee de prestatiebeoordeling

· Fiscale functie

· Beïnvloed de winst en daarmee de belasting

Verantwoordelijkheidcentra

· Een organisatorische eenheid die geleid wordt door een manager die verantwoordelijk is voor de prestaties van die eenheid

· Maatstaven

· Efficiency: 
Als de output wordt afgezet tegen de hoeveelheid input

· Effectiviteit:
Als er gekeken wordt naar de relatie tussen output en de doelstelling.

· Standaardkostencentrum
(Atelier)

· Er is sprake van standaards, normen die een relatie leggen tussen output en input (Efficiency)

· Discretionair kostencentrum
(Reclame)

· Kosten zijn discretionair indien ze afhankelijk zijn van de beslissingen die het management neemt. 

· Geen efficiency en effectiviteit, het enige doel is het bewaken van kosten/input.

· Opbrengstencentrum

(Verkoop)

· Hierbij worden de werkelijke opbrengsten vergeleken met een vooraf opgesteld budget. Effectief indien werkelijke opbrengst hoger is als gebudgetteerd.

· Winstcentrum

· Manager is verantwoordelijk voor het verschil tussen de opbrengsten en kosten. Voorwaarde is dat hij de factoren die de winst bepalen kan beïnvloeden

· Productbeslissing

· Inkoop- en productiebeslissing

· Verkoopbeslissing

· Manager streeft naar efficiency en effectiviteit

· Investeringscentrum

· Hiervan is sprake als naast de verantwoordelijkheid voor de winst het management ook verantwoordelijk is voor een deel van het geïnvesteerde vermogen.

Overig
Meerdere werkmaatschappijen:
· Nadeel

· Afnemende efficiëntie als alle activiteiten bij 1 kantoor door verschillende werkmaatschappijen wordt verzorgd

· Onduidelijke en niet professionele klantbenadering (dubbele folders en facturatie)

· Verlies van klanten die een totaal oplossing willen

Target costing:

· Hierbij worden de verkoopprijs en winstmarge als leidraad gebruikt voor het ontwerpen van een product. 

· Target costing geeft dus niet aan wat een product gaan kosten, maar wat het product mag gaan kosten. (Vanuit de marktprijs naar taakstellende kosten)
Life cycle costing:

· Hierbij worden de totale opbrengsten gedurende de levenscyclus vergeleken met de totale verwachte kosten. 

· Het is met name geschikt voor ondernemingen met korte productlevenscycli en waar het merendeel van de kosten al in de ontwerpfase wordt vastgelegd.

Risico’s:

· Hoe kan je zien welke project een groter risico heeft?

· Groter beslag op liquiditeiten

· Grote spreiding kasstromen

· Hoe kan re rekening houden met risico’aspecten?

· Waarschijnlijkheidsmethode

· NCW berekenen met risicovrije rentevoet en het risico afzonderlijk invoeren mbv een kansverdeling

· Risico-opslagmethode

· Het verhogen of verlagen van de disconteringsvoet met een risico-opslag

· Gevoeligheidsanalyse

· Een van de variabelen als onzeker inschatten en effect meten van variaties van die variabele

· Scenario-analyse

· Een of enkele variabelen van een project worden als onzeker geschat en vervolgens wordt bepaald in hoeverre deze variabelen v invloed zijn op de te nemen beslissingen

Relevante kosteninformatie

· Informatie de betrekking heeft op de differentiële kasstromen louter als gevolg van een te nemen beslissing. Als een beslissing niet wordt genomen ontstaan ze niet. (geen vaste kosten)

· Informatie over alternatieve kosten (de opportunities), gemiste opbrengsten als gevolg van het kiezen voor een alternatief

Sunk costs

· Kosten die voortvloeien uit eerder genomen beslissingen

Economische- en managementprestatie

· Economische

· Meet de levensvatbaarheid van een bedrijfsonderdeel

· Management

· Meet de kwaliteit van het management

· Waarom overhead niet direct ten laste van het resultaat brengen?

· Op deze manier kan de economische prestatie niet worden gemeten, immers hiervoor os het van belang om vast te stellen of de bedrijfsonderdelen alle kosten terugverdienen, dus ook de overhead.

Winstmaatstaf:
· Beoordeling Fiscale eenheid

(Economische prestatie)

· Winst voor belastingen

· Afschrijvingskosten en toegerekende overhead zijn niet beheersbaar maar wel noodzakelijk voor de bedrijfsactiviteiten. Vanwege horizontale verliesverrekening bij een fiscale eenheid is het beter de belastingen buiten beschouwing te laten

· Beoordeling manager

· Beheersbare filiaalwinst

· Je kan een manager alleen beoordelen op iets wat hij kan beïnvloeden

· Omzet, KP, Loon, Overige variabele kosten, rentekosten winkelvoorraad

Strategische beslissingen:

· Benodigde informatie

· Ex-ante gegevens over externe omgevingsfactoren

· Niet financiële en kwalitatieve gegevens

· Geen informatie over het verleden uit het eigen bedrijf

Informatie:

· Naast kengetallen ook

· Continuïteit

· Ruimte voor de bedrijfsvoering

· Flexibiliteit

· Schaalvoordelen

Doorbelasten:
· Niet obv aantal leden

· Goede prestaties worden gestraft door hogere doorbelasting

· Doorbelasting afhankelijk van prestaties van anderen

Optimized production technology:
· Hoofdgedachte

· Optimale inzet van de productiecapaciteit. OPT focused op knelpunten in de capaciteit.
