Samenvatting Management Accounting

HOOFDSTUK 1: DE AARD VAN MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS

Basic concepts

Control
Elementen van een control system:

- detector/sensor: meet wat er werkelijk gebeurt

- schatter: vergelijkt wat er werkelijk gebeurt met wat er zou moeten gebeuren

- beïnvloeder: verandert wat er gebeurt op aangeven van de schatter (feedback)

- communicatienetwerk: brengt informatie over tussen de overige elementen

Management
Management: de leiders van de organisatie, bestaat uit verscheidene managementlagen. Hoofdmanager besluit over strategieën, die de organisatie moeten helpen haar doel te bereiken. Managers beïnvloeden (door control) andere leden om de strategieën door te voeren.

Contrast with Simpler Control Processes
1. standaard staat van tevoren niet vast, maar vloeit voort uit de planning

2. Management Control is niet automatisch, wel/niet actie ondernemen, welke actie?

3. Management Control vereist coördinatie tussen individuen, mogen niet tegenstrijdig werken

4. Management Control is een black box, onduidelijk verband tussen benodigde actie en vereiste gedrag

5. niet alle Management Control wordt door een persoon/mechanisme uitgevoerd (self-control)

Systems
Systeem: vooraf vastgestelde manier om activiteiten uit te voeren

Boundaries of Management Control
Typen van planning en control activiteiten:

1. Strategieformulering: topmanagement, lange termijn, niet-systematisch, planning van belang

2. Task control: lager management, korte termijn, zeer systematisch, control van belang

3. Management control: middelmanagement

Management Control
Proces waarin managers ervoor zorgen dat de strategie bekend wordt, organisatieleden de strategieën over nemen en de doelen nagestreefd worden (alle neuzen één kant op).

Management Control Activities
1. Planning (wat zou de organisatie moeten doen, doelen vaststellen)

2. Coördineren van de activiteiten

3. Communiceren van informatie (wat moeten de leden doen)

4. Evalueren van informatie (verrichte prestaties)

5. Beslissen over de te nemen acties

6. Beïnvloeden van mensen om hun gedrag te veranderen (motiveren om doelen te bereiken)

Behavioral Considerations
Goal congruence: doelen van de manager en de organisatie stemmen vwb de activiteiten overeen

Tool for Implementing Strategy

Financial and Nonfinancial Emphasis
Aid in Developing New Strategies
Strategy Formulation
Strategieformulering: beslissen over organisatiedoelen en strategieën om deze doelen te bereiken. 

Strategieën en doelen zijn tijdloos, bijstellen/revisie als:

- nieuwe kansen en bedreigingen zich voor doen

- nieuwe zienswijze van nieuwe CEO

Verschillen tussen strategieformulering en management control

	
	Strategieformulering
	Management Control

	nieuwe strategieën

verloop

betrokken in proces
	beslissen 

niet volgens vast patroon

enkele personen
	implementeren

wel volgens vast patroon

meerdere personen 


Task control
Task control: proces waarbij men zorgt voor een efficiënte en effectieve uitvoering van specifieke taken; transactie georiënteerd, individuele taken.

Verschillen tussen task control en management control

	
	Task control
	Management Control

	aard

contact

betreft

activiteiten
	situatie-onafhankelijk

manager - niet-manager of geen

specifieke taken

één activiteit
	managers onderling

door hele organisatie gelijk

vele activiteiten


Relation to Management Accounting

Internal Auditing

Road Map for the Reader

The Management Control Environment

Verantwoordelijkheidscentra, zie hoofdstuk 4

The Management Control Process
1. Strategische planning: hoofdstuk 8

2. Budgetopstelling: hoofdstuk 9

3. Uitvoering: hoofdstuk 10

4. Evaluatie: hoofdstuk 11 en 12

HOOFDSTUK 2: STRATEGIEËN BEGRIJPEN

Organisatiedoelen

Winstgevendheid

ROI 
= winstmarge x investment turnover

= winst / opbrengsten x opbrengsten / investering


= winst / investering
Maximaliseren van de shareholder value 

Shareholder value = marktprijs van de aandelen

· Het is niet bekend wat maximaal behaald kan worden

· Aandeelhouders zijn niet de enige belanghebbenden, dus niet enige doel

· Marktwaarde is niet waarde van het bedrijf, nl. de gem. investeerder denkt op korte termijn

Risico

De winstgevendheid is mede afhankelijk van het risico dat het management wil nemen

Andere doelen

Effectiviteit, produktiviteit, organisatorische leiderschap, reputatie, moraal, groei

Strategie
Strategie beschrijft de kant welke een organisatie opgaat om zijn doelen te bereiken. 

Strategie bestaat op 2 niveaus, voor de organisatie als geheel (waar concurreren) en per BU (hoe concurreren).

	
	omgevingsanalyse 
-> kansen en bedreigingen
	-> externe kansen

	

	Strategie opstellen
	
	combineren met
	-> Strategie

	
	interne analyse 
-> sterkte en zwakte
	interne sterkten 
	


Strategie voor organisatie als geheel

	Strategy level
	Key Strategic issues
	Strategiekeuzes
	Betrokken organisatieleden

	Organisatie
	Hebben we een goede mix van bedrijfsactiveiten?

In welke (sub)activiteiten moeten we zitten?
	Single industry

Related diversification

Unrelated diversification


	Hoofdkantoor

	Business unit 
	Wat moet het doel van de bu zijn?

Hoe moet de bu concurreren om zijn doel te realiseren?
	Bouwen, stabiliseren, oogsten, afstoten.

Lage kosten

Differentiatie
	Hoofdkantoor en bu-manager

Bu-manager


Single industry Firms
Concurreert in slechts één bedrijfsactiviteit

Unrelated diversified
Autonome bu’s die opereren op verschillende markten

Related diversified
Alle bu’s genieten van bekwaamheden van de organisatie als geheel

Core Competence and Corporate Diversification

Implications of Control System Design
Strategie voor Business unit 

De strategie van een Business unit hangt af van zijn missie en zijn concurerende voordelen.

Business Unit Missie
Portfolio matrix

	BCG
	
	Hoog
	Cash source
	Laag
	

	Marktgroei
	Hoog
	Star  

Hold

	
	Question mark 

Build
	Cash use

	
	Laag
	Cash cow 

Harvest

	
	Dog 

Divest
	

	
	
	
	Marktaandeel
	
	


Business Unit Concurerende Voordelen

Industry analysis
	Porter
	
	Toetreders
	
	

	
	
	|

V
	
	

	Leveranciers
	---------------->
	Concurenten
	<----------------
	Klanten

	
	
	^

|
	
	

	
	
	Vervangende produkten
	
	


Algemene concurrerende voordelen

Lage kosten

Differentiatie

Value chain analysis
	Produktontwikkeling
	Produktie
	Verkoop
	Service

	Ondersteunende activiteiten:
	Financiën, PZ, IT
	
	


HOOFDSTUK 3: GEDRAG IN ORGANISATIES

Goal Congruence
Doel van MCS: goal congruence bewerkstelligen. Dus: ervoor zorgen dat acties die leden ondernemen uit eigen belang ook in het belang van de organisatie zijn.

Informele factoren die goal congruence beïnvloeden zijn:

Externe factoren, bv. work-ethic

Interne factoren

Cultuur
Management style (los en persoonlijk, formeel en onpersoonlijk)

Informele organisatie
Waarneming en communicatie (misvattingen door taalgebruik en over budgettering)

Samenwerking en conflict (opdracht sluit niet aan met eigen doel, taken worden niet cf de opdracht uitgevoerd en strijden met het organisatiedoel)

The Formal Control System
Regels
Fysieke controle

Handleidingen 

Systeembeveiliging

Task control systems

Formal Control Proces Doel en strategie - strategische planning - budgettering - verantwoordelijkheidscentrum meting - rapportage werkelijkheid vs doel - goed ja/nee?

Management moet zorgen voor een balans tussen de behoefte aan samenwerken en competeren

Organisatietypen
Strategie beïnvloedt organisatiestructuur en die beïnvloedt weer het ontwerp van het MCS. De systeemontwerper moet het systeem aan de organisatie aanpassen en niet andersom.

1) Functionele organisaties: manager is verantwoordelijk voor één functie, specialisatie

	Voordeel
	Nadeel

	Efficiency
	Afzonderlijke effectiviteit van managers is niet te bepalen

Planning werk moet door de top, terwijl vele functies en lage niveaus

Geschillen moeten aan de top opgelost worden

Tijdrovende rapportering via de lijn


2) Business units: manager is verantwoordelijk voor één BU; goedkeuring budget, produktlijn ed door Hoofdkantoor

BU’s: profit- of investmentcenter

	Voordeel
	Nadeel

	Trainingsgrond voor algemeen management

Performance wordt gemeten aan de winst

Betere/snellere besluitvorming (dichter op markt)
	Dubbel werk mogelijk door BU-staf

BU-manager is generalist, afdelingsmanager is specialist

Gespecialiseerd geschoold personeel is schaars

Vele geschillen (BU’s onderling, BU’s - staf, Hoofdkantoor - staf


3) Matrixstructuur

Implications for Systems Design

Functies van de controller

· Ontwerpt en leidt informatie- en beheersingssystemen

· Bereidt financiële rapportages voor externe belanghebbenden voor

· Maakt rapporten en analyseert de resultaten en assisteert managers bij het lezen van rapporten, programma- en budgetvoorstellen en helpt hen de afdelingsplannen tot één geheel te smeden.

· Houdt toezicht op de internal en accounting control procedures om de juistheid van de informatie te waarborgen

· Ontwikkelt personeel in de controllersafdeling en neemt deel aan de educatie van management personeel inzake controllersfunctie

Relatie tot lijnorganisatie
De controller (staffunctionaris) is verantwoordelijk voor het Mangement Control System, maar hij maakt geen 

management beslissingen. 

De Business Unit Controller

2 mogelijkheden voor taak van BU-controller

1) de BU-controller staat in stippellijnrelatie met de groepscontroller: BU-manager is de baas van de controller, uiteindelijk besluit deze over promotie/ontslag etc. van de BU-controller.

2) de BU-controller staat in doorgetrokken lijn relatie met de groepscontroller en rapporteert direct aan de groepscontroller

Nadelen:

- de BU-controller camoufleert enige financiële buffers (stille reserves achtergehouden)

- mogelijk wordt de BU-controller gezien als vervanger van de groep (spion)

HOOFDSTUK 4: VERANTWOORDELIJKHEIDSCENTRA: OPBRENGSTEN/KOSTEN (Revenu/Expense)
Verantwoordelijkheidscentra

Organisatie-eenheid geleid door een verantwoordelijk manager, vaak economisch zelfstandig en winstverantwoordelijk. 

Aard van verantwoordelijkheidscentra

Relatie tussen input en output

Het management is verantwoordelijk voor het behalen van de meest optimale verhouding input vs output.

Input kan direct als indirect gerelateerd zijn aan de output.
Input en output meten

Efficiency en effectiviteit
Efficiency: verhouding input / output of het bedrag output per input (doe je dingen goed?)

Effectiviteit: verhouding tussen de output en zijn doel (doe je de goede dingen?)

Typen verantwoordelijkheidscentra

· Kostencentrum: input gemeten in geld, output wordt niet gemeten of in aantallen gemeten. 

Beheersing van de kosten (vergelijking met budget) is belangrijk, zie hoofdstuk 4.

· Opbrengstencentrum: geen relatie tussen input en output, output = opbrengsten gemeten in geld.

Beheersing van de opbrengsten (vergelijking met budget) is belangrijk, zie hoofdstuk 4.

Opbrengstencentrum is eveneens een kostencentrum, nl. de directe afdelingskosten, maar geen winstcentrum. 

Opbrengstencentrum heeft geen bevoegdheid om de prijs te zetten

· Winstcentrum: relatie tussen input en output, beide gemeten. 

Beheersing van de winst (vergelijking met budget) is belangrijk, zie hoofdstuk 5.

· Investeringscentrum: winst en investering (activa of kapitaal) worden gemeten, zie hoofdstuk 7.

Opbrengstencentra
Output wordt gemeten in geld, maar er wordt geen relatie gelegd met de input.

Opbrengsten- en kostencentra: hun prestaties worden gemeten adhv efficiency en effectiviteit

Kostencentra 

Engineered kostencentra

Standaardkosten, werkelijke kosten kunnen worden geschat adhv de output

Discretionary kostencentra

Managed costs, kosten worden gebudgetteerd; het verschil tussen werkelijk en budget is geen maatstaf voor efficiency en effectiviteit, het is alleen het verschil. bv. R&D, marketing, administratie en ondersteuning

Algemene beheersingskarakteristieken

Budgetvoorbereiding

· Engineered: effectieve kostenbesteding in relatie tot verkoopbudgetten etc.

· Discretionary: management beslist over de omvang

· Terugkerende taken: jaarlijks, bv. financieel overzicht

· Speciale taken: one-shot-projects, bv. voor een nieuwe divisie een budgetsysteem ontwikkelen

· Management by objectives: per budget worden taken en maatstaven afgesproken (vooral bij discretinary)

Incremental budgeting: huidige niveau dient als startpunt (bij discretinary)

Zero-base review: uitgaand van strategisch plan (bv. 5 jaar) (bij discretinary)

Variatie van kosten
Engineered: variëren op korte termijn fluctuaties in de produktieomvang 

Discretionary: variëren van jaar tot jaar, niet op korte termijn

Financial control

Engineered: standaardkosten, nadat geld is uitgegeven

Discretionary: welke taken worden wel/niet verricht, voordat geld is uitgegeven

Meten van prestaties
Engineered: wel mbt efficiency

Discretionary: niet mbt efficiency, meer niet-financiële maatstaven

Administratieve en ondersteunende afdelingen

Administratieve afd.: groeps- en BU-management en managers die verantwoordelijk zijn voor hun stafeenheden; 

Ondersteunende afd.: verlenen service aan andere verantwoordelijkheidscentra

Moeilijkheden control:


Output is moeilijk te meten

Gebrek aan doelovereenstemming tussen staf en bedrijf

Budgetvoorbereiding

Budget bestaat uit:
* basiskosten (noodzakelijk)


*discretionary kosten


* verhogingen (niet inflatie)

Research en Development afdelingen 

Moeilijkheden control

· resultaten zijn moeilijk kwantitatief te meten

· gebrek aan doelovereenstemming tussen R&D en bedrijf

· niet per jaar meetbaar door lange looptijd van projecten

Het R&D continuum

R&D programma

Het R&D programma bestaat uit een aantal projecten plus evt. een bedrag voor niet-ingepland werk.

Jaarlijkse budgetten
De budgetten worden afgeleid van het programma.

Prestatiemeting
· uitgaven t.o.v. budget, helpt bij besluiten over projecten (doorgaan/afstoten)

· kosten t.o.v. gebudgetteerde kosten, uitgavenplanning

Marketingcentra

Logistic activities

Ook wel order-filling activiteiten, het uitvoeren van een order. Prestatiemeting: engineered costs

Marketing activities

Ook wel order-getting activiteiten, het verwerven van een order. Prestatiemeting: discretionary costs

Het derde type activiteiten is opbrengsten genereren. Prestatiemeting: Omzetbedrag dat de activiteiten genereert 

HOOFDSTUK 5: WINSTCENTRA (Profit centre)
Winstcentrum: een organisatie-eenheid waarin opbrengsten en kosten worden gemeten in geld. 

Algemene aandachtspunten
Er is een functionele organisatie: basisfuncties worden in aparte afdeling onderscheiden

Voorwaarden voor delegeren van winstverantwoordelijkheid

- manager moet beschikken over relevante informatie om kosten/opbrengsten trade-offs te maken

- je moet kunnen meten hoe effectief de manager de trade-offs heeft gemaakt

Voordelen van winstcentra

· Snelle besluitvorming

· Hogere kwaliteit van besluitvorming

· Grotere winstbewustzijn onder de managers 

· Uitbreiding van de prestatiemeting (winst is meeromvattend dan opbrengsten en kosten)

· Groepsmanagement wordt ontlast van dagelijkse beslissingen

· Managers zijn vrijer in handelen en dus creatiever

· Divisievorming voorziet het management van info mbt winstgevendheid van de onderdelen

· Winstcentra worden gedwongen hun onderlinge prestaties te verbeteren 

Moeilijkheden bij winstcentra

· Door delegatie kan het topmanagement beheersing verliezen

· Geen goede managers door gebrek aan ontwikkelingsmogelijkheden

· Eerder samenwerkende afdelingen gaan ten koste van de concernwinst strijden

· Meer frictie (over transfer price, overheadkosten)

· Teveel nadruk op korte termijnwinst ten koste van lange termijn winst

· Optimaliseren van winst winstcentrum houdt niet automatisch optimale concernwinst in

· Winstcentrummanagement kan minder informatie hebben, wat nadelig is voor de besluitvorming  

· Divisievorming veroorzaakt hogere overheadkosten

Business units als winstcentra
Beperkingen aan business unit authority:

Beperkingen van andere business units

1) te verkopen produkt (welke goederen en diensten)

2) hoe worden de produkten verkregen (inkopen of produceren)

3) marketing (hoe, waar en voor hoeveel worden de produkten verkocht)

Beperkingen van bedrijfsmanagement

1) die resulteren uit strategische overwegingen (financieel, investeringen)

2) die resulteren uit het vereiste van eenheid (conformeren aan corporate accounting en MCS)

3) die resulteren uit de voordelen van centralisatie (centrale service)

Andere winstcentra
Functionele units

Marketing: belasten met de produktiekosten van de verkoop tegen transferprice

Produktie: standaardkostencentrum, nadelen: 


- kwaliteitscontrole en klanttevredenheid wordt niet gemeten





- manager wordt niet geprikkeld om moeilijke produkten te vervaardigen





- weinig animo om standaarden te verbeteren

Dienstverlening en ondersteuning: managers houden kosten laag om interne klant te houden 

Maatstaven voor winstgevendheid
- management performance: planning, coördinatie en beheersing van dagelijkse activiteiten

- economic performance: economische entiteit

Typen van maatstaven van winstgevendheid

· Contributiemarge: vaste kosten zijn niet beheersbaar door manager

· Direkte winst: wat het winstcentrum bijdraagt in de overhead en concernwinst

· Beheersbare winst

· Inkomen voor belasting: - concernkosten incl. verdeelsleutel zijn niet beheersbaar!

  - maakt de manager alert op de concernkosten

  - vergelijkbaarheid met concurrenten



· Netto-inkomen: beslissingen van invloed op VPB wordt op holdingniveau genomen

Basis van vergelijking
Meting en vergelijking met budget of concurrenten.

Meting van winst, houdt ook meting van kosten en opbrengsten in.

De sleutel is om die kosten en opbrengsten te rapporteren die managers kunnen beïnvloeden, ook al kunnen ze die niet geheel beheersen.

Management Considerations
Managers moeten verantwoordelijk worden gesteld voor die zaken die ze kunnen beïnvloeden. Echter: beïnvloeding is mogelijk in verschillende gradaties.

HOOFSDTUK 5: TRANSFER PRICING

De prijs (inclusief winstopslag) voor onderlinge leveringen, heet de Transfer Prijs (ten minste één van de twee partijen is daarbij een profit-center).

Deze transfer moet leiden tot:

· Het voorzien in relevante informatie voor elk (bedrijfs)onderdeel vereist om de optimale beslissing te nemen met betrekking tot de trade-off tussen de kosten en opbrengsten.

· Doelcongruentie beslissingen (verhoging van BU-profit leidt tot hogere company-profit).

· Het helpen meten van de economische prestatie van de individuele profit-centers.

· Een makkelijk te begrijpen en handzaam (administratief gezien) systeem van T.P.

Principe: T.P. is gelijk aan de prijs die betaalt wordt voor hetzelfde goed/dienst bij derden (ongeveer de marktprijs).

PROBLEEM: geen eensluidende bepaling van de verkoopprijs.

Bij interne transacties tussen P.C.'s dient periodiek het volgende te worden besloten: 

1. Source/bronbeslissing: moet de organisatie (als geheel) zelf produceren of kopen van buitenaf?

2. T.P. decision/Transfer Price-besluit: indien er intern wordt geproduceerd, tegen welke prijs moet het product dan worden overgedragen van het ene naar het andere P.C.?

T.P.-systemen

De ideale situatie:

T.P. leidt tot doelovereenstemming indien aan alle onderstaande voorwaarden is voldaan:

· Bekwame mensen: met zowel oog voor de lange-termijn-, als de korte-termijn- prestaties van hun verantwoordelijkheidscentra. Dit geldt ook voor de betrokken personen bij de totstandkoming van een T.P..

· Goede sfeer: winstgevendheid volgens de V en W moet als belangrijk doel worden gezien en als belangrijke overweging in de beoordeling van het resultaat. Men moet er dus op toezien dat de T.P. juist is.

· Marktprijs: de ideale T.P. is gebaseerd op een weloverwogen normale marktprijs voor een identiek produkt (inclusief levertijd etc.). Eventueel naar beneden bijgesteld om besparingen aan te geven bij de verkopende eenheid doordat intern wordt geleverd (geen dubieuze debiteuren, minder advertentie/ verkoopkosten).

· Bronkeuzevrijheid: er zijn alternatieven waaruit de managers het beste kunnen kiezen. De kopende manager zou ook vrij moeten zijn om extern te kopen evenals de verkopende manager. Op deze manier bewerkstelligt de markt de T.P. (marktprijs: opportunity cost bij interne verkoop). Vanuit ondernemingsoogpunt: relevante produktkosten = marktprijs, opportunity cost = transferprice.

· Volledige informatievoorziening: alle alternatieven zijn bekend evenals alle opbrengsten/kosten.

· Onderhandeling: er is een vloeiend werkend onderhandelingsmechanisme met betrekking tot de 'contracten' tussen BU's.

Géén bronkeuzevrijheid: (beperkte markten) bijvoorbeeld door bedrijfsbeleid.

Redenen hiervoor:

1. Het bestaan van interne capaciteit: door hoge mate van integratie is er weinig onafhankelijke capaciteit voor tussenliggende produkten.

2. De onderneming is de enige die een (gedifferentieerd) produkt voortbrengt.

3. De onderneming heeft aanzienlijk geïnvesteerd in de produktiecapaciteit (bijvoorbeeld: een olieraffinaderij die wel ruwe olie kan kopen op de externe markt maar dit intern betrekt).

Beste T.P.: concurrentie/competitive-prijs, deze meten de bijdrage van elk P.C. aan de totale bedrijfswinst en geven ook de overlevingskansen aan als niet intern wordt gekocht.

Manieren om de competitive prijs te bepalen

1. Met behulp van gepubliceerde marktprijzen (met gelijke omstandigheden). 

2. Marktprijs op basis van een bod door de tegenpartij. De koper moet dan wel serieus kopen omdat anders het bod (alleen om de prijs te kennen) geen waarde heeft.

3. Als het produktie-P.C. ook aan derden verkoopt is deze prijs de basis.

4. Als de kopende P.C. ook bij derden koopt is de prijs die aan derden betaalt wordt de basis.

Overschot/tekort aan industriële capaciteit

Overschot: de verkopende partij kan niet al het geproduceerde verkopen. Het overschot dient in ieder geval intern gekocht te worden om de bedrijfswinst te maximaliseren.

Tekort: niet bij derden te verkrijgen wat benodigd is, terwijl een andere BU wel extern verkoopt.

Als er geen marktprijzen voorhanden zijn, te schatten of te berekenen zijn

· Kosten-gebaseerde T.P.'s

1. Hoe worden kosten gedefinieërd?

2. hoe wordt de winstopslag berekend?

ad1) Gewoonlijk: standaardkosten (efficiency-resultaten blijven bij veroorzaker.

ad2) Waarop is de winstopslag gebaseerd?

· Wat is het toegestane winstniveau? 

Meestal: een percentage van de kosten (geen rekening gehouden met kapitaalbeslag).

Beter: een percentage van de investeringen, dit is echter moeilijk bepaalbaar.

Opwaartse vaste kosten en winsten

niet drukt op de producerende maar op de afnemende afdeling.(44 afnemen i.p.v. 50:toch voor 50 betalen;6 is boete voor het minder afnemen van capaciteit.) Ook wordt er een juist beeld gegeven van de echte variabele kosten; bij afname boven N kan worden gekocht tegen de variabele kosten.

· De maandelijkse vaste kosten dienen af te hangen van de gereserveerde capaciteit voor de kopende unit.

· Allocatie van gereserveerde capaciteit is soms subjectief.

· Bij dit systeem wordt de producerende BU's winst niet beïnvloedt door het verkoopvolume van de finale unit. Dit is beter dan wanneer marketinginspanningen van de andere BU's mede deel uitmaken van het resultaat van een zuivere produktie-unit.

· Mogelijke conflicten tussen produktie-afdelingen en het totale bedrijf (op BU niveau is soms meer winst mogelijk door aan derden te verkopen in plaats van aan de marketing-unit).

· Deze methode is gelijk aan de 'take-or-pay'-pricing die vaak wordt gebruikt bij lange termijn contracten (publieke voorzieningen, pijpleidingen, kolenmijnen).

Als Two-Step-pricing niet mogelijk is

· Winstdelingssysteem

1. Produkt wordt tegen standaard variabele kosten aan marketing-unit verkocht.

2. Na verkoop wordt de winst gedeeld (verkoop-variabele produktie/verkoopkosten).

Bij onregelmatige vraag: doelovereenstemming tussen marketing-unit en onderneming als geheel.

Problemen:

1. verdeelsleutel van de winst

2. geen inzicht in de werkelijke winstgevendheid van de eenheden door arbitrair winst te verdelen.

3. bijdrage van de produktie-eenheid hangt af van de mogelijkheid tot verkopen van de marketing-unit, en de markt/actuele prijs (niet benvloedbaar door prod.-afdeling).

Twee soorten prijzen:

· Opbrengst van de produktie-eenheid wordt aan de externe verkoopprijs toegevoegd.

· De kopende unit wordt voor de standaardkosten belast. Verschil wordt belast aan HQ (valt eruit bij consolidatie). Dit wordt gebruikt bij veel conflictsituaties tussen produktie-/verkoopunit die niet door eerdergenoemde T.P.'s kunnen worden opgelost.

Nadelen:

· De som van de BU-winsten is groter dan de totale bedrijfswinst.

· Hierdoor mogelijk verkeerde voorstelling van zaken (verliesgevend in plaats van winstgevend).

· Mogelijk worden BU-managers meer aangezet tot interne transacties (met meer winst door belasting van het HQ voor het verschil) ten koste van externe omzet. 

· Extra boekhoudkundige handelingen noodzakelijk (debiteren en elimineren bij consolidatie).

Mogelijk is het verminderen van conflicten in de organisatie juist niet wenselijk, omdat dan minder snel problemen bovenkomen.

De prijs van de ondernemingsdiensten (centraal)

Soorten: (met uitzondering van de door de BU's niet beheersbare) 

1. Centrale diensten,de prijs hiervan dienen de ontvangende eenheden te accepteren, maar het bedrag is, toch minstens gedeeltelijk, beheersbaar door de unit.

2. Centrale diensten waarover de BU naar eigen inzicht wel of niet kan beschikken (dit is de basis voor doorbelasting).

ad2) Bijvoorbeeld: R en D, MIS:niet beheersbaar: efficiency van de service wel beheersbaar: servicebedrag.

Drie stromingen:

1. Standaard variabele kosten voor discretionary-service (minder: ongeoorloofd veel gebruik van nutteloze rapporten, meer: te weinig gebruik van nuttige rapporten).

2. Prijs = standaardvariabele kosten plus een redelijk deel van de standaard vaste kosten. Als men dan denkt dat de service dat niet waard is, is er of iets mis met de service-kwaliteit of met de efficiency van de service. Full-cost.

3. Prijs = marktprijs of standaard integrale kosten plus winstopslag

Mogelijkheden tot gebruik van centrale diensten

Vier mogelijkheden: Intern, Extern, Zelf of Niet.

Centrale diensten zijn dus onafhankelijk en worden bij gebrek aan gebruik opgeheven.

Als je beheersing hebt over zowel het bedrag als over de effectiviteit/efficiency van de service dan zijn de centrale diensten profit-centers!

Uitvoering van T.P.'s

BU's onderhandelen vaak onderling over de T.P. (niet centraal)

Dit uit het oogpunt van winstverantwoordelijkheid. Als het HQ de T.P. vaststelt kan de winstverantwoordelijke zich beroepen op een te hoge T.P., waar hij dus geen invloed op heeft. 

Ook hebben de BU's de beste informatie met betrekking tot markten en kosten, hierdoor kunnen zij het beste een prijs maken.

Arbitrage en conflictoplossing

V.P.(Vice-President) van de organisatie beslist mondeling bij een geschil.

Bij een geschil wordt een geschillencommissie gevormd.

Taken van deze geschillencommissie zijn:

· Het slechten van de geschillen inzake T.P.'s.

· Bronnen van de geschillen heroverwegen.

· Indien noodzakelijk: aanpassen van de T.P.-regels.

Zijn er veel geschillen dan is er iets fout!

Oplossing van de geschillen: van het vermijden via onderhandelen tot het forceren van een besluit.

Des te groter de IC-leveringen en des te kleiner de marktprijsinformatie, des te formeler zullen de T.P.-regels moeten zijn.

Produkten worden daarom wel in twee klassen onderscheiden:

1. Alle produkten waarvan het topmanagement de verkrijging/bron wenst te beheersen (grote aantallen, geen externe bronnen). Beheersing met betrekking tot kwaliteit of geheimhouding (produktievoorsprong).

2. Alle andere produkten. Produkten die ook extern gefabriceerd kunnen worden zonder een significante breuk in de huidige activiteiten. Deze zijn klein van omvang en kunnen worden geproduceerd met de algemene uitrusting, deze worden met behulp van marktprijzen verhandeld.

De bron van 1) kan alleen met toestemming van het topmanagement worden gewijzigd.

De bron van 2) ligt vast middels de betrokken BU's, zowel intern als extern handelen is toegestaan (klein in omvang).

Andere T.P.-modellen

1. Economische modellen: grondslag: klassieke economische theorie. Met behulp van marginale opbrengsten/kosten worden T.P.'s bepaald die de totale winst maximaliseren door de eenheidswinst te optimaliseren. Er dient echter wel aan bepaalde voorwaarden/veronderstellingen te worden voldaan alvorens de modellen gelden!

· Schatting van de vraagcurve voor het tussenprodukt is mogelijk.

· Veronderstelde voorwaarden blijven stabiel.

· Geen alternatieve aanwendbaarheid voor de produktie-aparatuur met betrekking tot tussenprodukt.

· Er wordt slechts één produkt gemaakt (tussenprodukt is goed voor één verkoopprodukt).

· Onderkent niet het belang van de onderhandeling.

2. Lineair programmeren:

· Gebaseerd op een opportunity-cost benadering.

· De produktiecapaciteit is vast en dus beperkt.

· schaduwprijzen.

· Veel vereenvoudigingen nodig (kostenfunctie lineair, vraagcurve statisch en bekend, alternatieve aanwending van produktiecapaciteit en winstgevendheid van te voren te schatten).

3. Shapley-Value-Model:

Gebaseerd op de gedachte om de winst van een concern te scheiden naar afdelingen/individuele leden op basis van de bijdrage die elk van hen heeft bewerkstelligd.

Nadelen:

· De berekening hiervan is omvangrijk, hoewel er slechts enkele produkten bij zijn betrokken.

· Men gelooft niet dat de gehanteerde veronderstellingen gelden voor het T.P.-systeem.

HOOFDSTUK 7: METEN EN BEHEERSEN VAN DE GEBRUIKTE ACTIVA
Bij investeringscentra: Relateren van winst aan de gebruikte activa

- ROI (return on investment)

- RI (residual income) = EVA (economic value added)

Structuur van de analyse
Doel van het meten van de gebruikte activa:

- relevante informatie verschaffen voor besluiten inzake gebruikte activa en managers motiveren om de juiste beslissingen te nemen (in het belang van de onderneming)

- de prestatie van de BU als economische entiteit meten

BU-managers hebben 2 prestatiedoelen:

1) adequate winsten generen m.b.v. de beschikbare bronnen

2) slechts in nieuwe bronnen investeren als dit een adequate “return” oplevert

ROI (ratio) = winst / geïnvesteerd vermogen

EVA (bedrag) = winst -/- capital charge (kapitaalkosten minimale doelstelling mbt het rendementspercentage)

EVA is beter dan ROI, maar ROI wordt in de praktijk meer gebruikt. 

Meten van gebruikte activa
Algemene vragen bij prestatiebeoordeling:

· Wat beweegt BU-managers ertoe hun activa het meest efficiënt te gebruikten en het juiste bedrag en soort van nieuwe activa te verkrijgen

· Wat meet het best de prestaties van de BU als economische entiteit

Extra aandachtspunten bij investeringscentra: 

· Hoe worden de gebruikte activa gemeten

· Welke gebruikte activa worden meegenomen

· Hoe worden de activa gewaardeerd

· Welke afschrijvingsmethoden worden gebruikt

· Welke bedrijfsactiva worden toegedeeld

Cash
Controllable. De kaspositie wordt meestal centraal geregeld, zodat een lagere positie noodzakelijk is. Het hogere bedrag dient om vergelijking tussen concurrenten mogelijk te maken en om een juiste weergave van de ROI/RI te geven. Het komt ook voor dat kas niet wordt meegenomen, want de investmentbase is werkkapitaal + vaste activa.

Vorderingen 

Controllable. BU-managers beïnvloeden indirect (verkopen) de hoogte van de vorderingen (krediettermijn, inning achterstallige posten). Tegen inkoopprijs (werkelijke investering), tegen verkoopprijs (mogelijkheid tot herbeleggen van de ontvangen bedragen) of tegen boekwaarde (verkoop -/- voorziening)?

Voorraad
Bij waardering obv LIFO in geval van inflatie ontstaat een onrealistisch lage investmentbase. De voorraad moet dan gewaardeerd worden op standaard- of gemiddelde kosten. De vooruitontvangen bedragen inzake OHW moeten worden afgetrokken van de OHW. Soms worden de crediteuren afgetrokken van de voorraad, dit is nl. gefinancierde voorraad door verkopen.

Werkkapitaal
Methode 1: vaste en vlottende activa -> goed, als BU geen invloed op passiva kan uitoefenen, er wordt geen rekening gehouden met het (zero interest cost) kapitaal dat de BU financiert

Methode 2: vaste en vlottende activa -/- vlottende passiva -> BU is verantwoordelijk voor de vlottende passiva, waarop zij soms geen invloed kan uitoefenen.

Vaste activa
Aanschaf van nieuwe activa
Uitbreidingsinvesteringen: de RI stijgt als activa afgeschreven is (lagere capital charge). De af te schrijven activa in de investment base tegen netto boekwaarde geven een vertekend beeld van de winstgevendheid. 

Investeringsbeslissingen obv NCW, RI en ROI. De schommelingen in de RI/ROI worden opgeheven als de aanschafwaarde wordt gehanteerd. Hierdoor wordt altijd de rentabiliteit te laag voorgesteld.

Vervangingsinvesteringen: de investmentbase stijgt bij investeringen obv boekwaarde en aanschafwaarde. Het relevante bedrag van vervangingsinvesteringen wordt ondergewaardeerd en de EVA wordt overgewaardeerd. Hierdoor worden managers dus aangemoedigd om vervanging te plegen, ook als dat economisch niet terecht is. De BU met de grootste vervanging (of meeste buitengebruikstellingen) heeft de grootste stijging in winstgevendheid.

Desinvesteringen van activa
Als activa in de investeringsbasis tegen kostprijs zijn inbegrepen, is de BU-manager eerder geneigd om een actief te desinvesteren, ook als deze nog nuttig is.

Annuiteitenafschrijving
Afschrijvingen obv annuïteiten geeft de enige juiste voorstelling mbt de RI en de ROI, doordat de annuïteit de toename van de investering matcht (rate of return is constant). 

Andere waarderingsmethoden
Als bij afschrijving over bv. 50% van de AW de BW < 50% is, kan het actief geschrapt worden, zonder dat dit de investment base verandert.

Bij schatting van de actuele waarde wijkt de BU-winstgevendheid af van de gerapporteerde ondernemingswinstgevendheid. Bij het bepalen van de economische waarde wordt geen rekening gehouden met de invloed van technologische ontwikkelingen (daling waarde).

Lease

Bij sale en lease back daalt de winst voor belasting en stijgt de RI (als intrest leasemij < capital charge, gecorrigeerd voor belastingen).

Leegloop

Ongebruikte activa niet meenemen in investment base als andere BU’s hiervan gebruik kunnen maken. Aanmoedigen om ongebruikte activa elders in te zetten.

Langlopende schulden

Bij de berekening van de RI alleen rekening houden met activa verkregen uit Eigen Vermogen.

Capital charge 

Deze wordt bepaald door de top en is hoger dan de leningspercentages.

EVA/RI vs ROI (let op voorbeelden)

Voordelen ROI:

1) Veelomvattende ratio, alle wat de winst beïnvloedt zit erin.

2) Makkelijk te berekenen en zinvol in absolute zin

3) Gemeenschappelijke noemer, toe te passen op elke winstverantwoordelijke organisatie eenheid

4) Geschikt voor vergelijking met concurrenten

Voordelen RI:

1) Alle BU’s hebben dezelfde winstobjectbeschouwing bij vergelijkbare investeringen

2) Besluiten die de BU-ROI doen stijgen, kunnen de ondernemings-ROI/absolute ondernemingswinst doen dalen 

RI ondervangt dit: als de opbrengsten groter zijn dan de kapitaalkosten gaat de RI omhoog, de investering vindt plaats

3) Verschillende intrestvoeten kunnen worden gebruikt voor verschillende soorten activa / risico’s. 

Alternatieve benaderingen van het evalueren van managers
De RI lost niet alle problemen op bij het meten van de winstgevendheid van een investeringscentrum. De RI stijgt door tijdsverloop bij lineaire afschrijving, niet-activeren van R&D e.d. Deze zitten niet in de investment base.

Eén maatstaf (ROI/RI) meet zowel de investeringsprestatie als de winstprestatie. 

Voordelen:

· Invloed van minder investeringsresultaat op hogere winstprestatie wordt gemeten door één maatstaf te hanteren

· Motiveert managers om voorzichtig te zijn met mogelijke verliesgevende investeringen

· Alleen belangrijke investeringen worden onderzocht door de top

Evalueren van de economische prestatie van de eenheid

Rapporteren over de economic performance van een investeringscentrum is zeer verschillend van het rapporteren over de management performance.


management rapporten 
   
economische prestatie rapporten

1) tijdstip


- maandelijks, per kwartaal
- onregelmatig

2) informatie

- historisch / actuele waarde
- verschillend










- diagnose-instrument: huidige BU-strategie voldoet










- gemaakt om de onderneming als geheel te bereiken



Break up value: geschatte bedrag van wat aandeelhouders zouden ontvangen als de BU’s apart zouden worden verkocht (share holder value)

3) winstgevendheid
- historisch / huidig

- verwachting










- vervangingswaarde is relevant

De waarde van een BU is de NCW van de toekomstige kasstromen (shareholder equity). Doel is om deze te optimaliseren. Moeilijk om managers daaraan te meten, dus meten van accounting rate of return. 

Bij jaarlijkse winstdoelen moeten de interest lasten tegen het werkkapitaal afgezet worden.

HOOFDSTUK 8: STRATEGISCHE PLANNING 

Aard van strategische planning
Strategisch plan: formele vastlegging van plannen

Strategische planning: het proces van het voorbereiden en vastleggen van een plan. Ook: het proces van besluitvorming omtrent implementeren van de strategieën, de te ondernemen programma’s en het geschatte bedrag aan middelen dat zal worden gealloceerd  aan elk programma gedurende de komende jaren. Systematisch.

Relatie tot strategieformulering
Strategieformulering: proces van besluitvorming omtrent nieuwe strategieën. Niet-systematisch.

Evolutie van strategische planning
Voordelen en beperkingen van strategische planning
Voordelen van strategische planning:

· Raamwerk om jaarlijks budget te ontwikkelen
· Hulpmiddel bij het ontwikkelen van het management

· Dwingt management op lange termijn te denken

· Helpt om managers zich te richten op de lange termijn doelstelling van de onderneming

· Raamwerk voor korte termijn acties die nodig zijn om lange termijn doel te halen
· Verzekert een geleidelijk proces van overweging en verbintenis mbt zekere strategische alternatieven. Een strategisch plan laat financiële en andere gevolgen zien van programmabeslissingen.

Nadelen van strategische planning

- tijdrovend en duur (door bemoeienis van top management)

- speciale omvangrijke staf en veel papierwerk

- weinig bekend over de toekomst

Analyse van nieuwe programma’s

Er zijn 2 technieken om nieuwe programma’s te analyseren:

1) de ncw van de investering (investering -/- ncw cashflows)

2) de interne rentabiliteit (internal rate of return)

Redenen om deze technieken niet te gebruiken:

- het voorstel is overduidelijk aantrekkelijk

- de schattingen mbt het voorstel zijn zo onzeker dat een analyse niets zegt

- de reden van het voorstel is een ander dan winstgevendheid, bv. image

- er is geen geschikt alternatief voor het voorstel (uit hoofde van wetgeving)

Analyse van bestaande programma’s
Er zijn verschillende technieken om bestaande programma’s te analyseren:

Value chain analysis

Verdeling in strategisch relevante activiteiten

Value chain: de verbonden set van waardecreërende activiteiten om een produkt te produceren 

Hieruit kunnen 3 winstverbeteraars komen: 

- verband met leveranciers

- verband met klanten

- procesverband binnen de waardeketen van de onderneming

Activity Based Costing

Afwijking van het traditionele: activity i.p.v. cost center en cost driver i.p.v. basis van allocatie.

Kosten in een kostencentrum worden veroorzaakt door een cost driver, door een bepaalde activiteit.

Traditioneel: directe en indirecte kosten worden gealloceerd obv directe arbeid of machine-uren

ABC: directe materiaal- en arbeidskosten en indirecte produktiecentrakosten worden gealloceerd obv verschillende allocatiebases.

De value chain analysis en activity based costing kunnen helpen bij het planning proces.

Het strategisch planning proces
Het proces bestaat uit de volgende stappen:

1) herzien en updaten van het strategisch plan van het afgelopen jaar


door beslissingen niet volgens plan is het plan van afgelopen jaar veranderd

2) besluitvorming mbt veronderstellingen en richtlijnen 

verwachtingen en aannames over externe omstandigheden kunnen veranderd zijn in het afgelopen jaar


3) eerste overweging van het nieuwe strategisch plan door de BU
BU’s en andere uitvoerende units bereiden hun plan voor. Afwijkingen t.o.v. het huidige plan worden toegelicht.

4) analyse door de top

Alle BU-plannen worden gebundeld tot één masterplan en grondig geanalyseerd door planningsstaf en andere functionele hoofden. De veronderstellingen worden op plausibiliteit getoetst.

Vaak ontstaat er een planning gap: de som van de individuele BU-plannen voldoet niet aan de realisatie van de doelen van de onderneming als geheel. Het dichten van de planning-gap kan door:

- mogelijkheden te vinden om BU-plannen te verbeteren


- acquisities uit te voeren


- de ondernemingsdoelen te heroverwegen

Ook worden de afzonderlijke plannen op gezamenlijke consistentie (externe financieringsbehoefte) onderzocht 

5) tweede overweging van het nieuwe strategisch plan door de BU (aangegeven herzieningen door de top)

6) review en goedkeuring (vóór het budgetvoorbereidingsproces begint)

Nadat het huidig strategisch plan is ontwikkeld zijn er diverse investeringsbeslissingen geweest. Het proces om deze beslissingen goed te keuren volgt geen timetable. De gevolgen van deze beslissingen zitten in het nieuwe strategisch plan verwerkt. 

HOOFDSTUK 9: BUDGETOPSTELLING
Aard van een budget
Het budget is een belangrijk instrument voor effectieve korte termijn planning en control.

Een budget heeft de volgende karakteristieken:

- het schat de potentiële winst per BU in (opbrengsten en kosten)

- het wordt opgesteld in geldeenheden obv niet-monetaire eenheden

- het dekt normaliter één jaar

- managers zijn verantwoordelijkheid om de gebudgetteerde doelen te bereiken

- het voorstel wordt gereviewed en goedgekeurd door een hoger gezag dan de gebudgetteerde

- na goedkeuring kan het slechts onder bepaalde omstandigheden worden gewijzigd

- periodiek wordt de werkelijke prestatie vergeleken met het budget en de verschillen geanalyseerd en verklaard

Relatie met strategische planning
Zowel de strategische planning als budgetopstelling hebben te maken met planning, maar verschillen in type planningsactiviteiten:

· Strategische planning voorziet in het raamwerk waarbinnen budgetopstelling plaats vindt.

· Budgetopstelling is de nadere uitwerking van het strategisch plan betreffende één jaar.

· Budgetopstelling is meer gedetailleerd dan het strategisch plan

· Budgetopstelling wordt gestructureerd door BU’s, strategische planning door produktlijnen of andere programma’s.

· Bij budgetopstelling worden managers van alle lagen bij het proces betrokken.

Tegenstelling met prognose
Budget is een managementplan, terwijl prognose een voorspelling is van wat er hoogstwaarschijnlijk gaat gebeuren.

Een prognose heeft de volgende karakteristieken:

· Zowel in geld- als in andere eenheden

· Mogelijk mbt elke periode

· Géén verantwoordelijkheid bij de voorspeller om de resultaten te bereiken

· Bijstelling van de prognose bij veranderde omstandigheden

· Geen periodieke analyse van verschillen

Doelen van budgetopstelling

1) Fine-tuning van het strategisch plan (obv nieuwe informatie ná opstellen van strategisch plan)

2) Helpen coördineren van activiteiten van de verschillende delen van de organisatie

3) Managers verantwoordelijkheid toewijzen, goedkeuren bestedingen en informeren over verwachte prestaties

4) Overeenkomst verkrijgen voor het evalueren van de werkelijke prestatie van de manager

Content of an operating budget
Operating budget categorieën

- opbrengsten
- produktie- en verkoopkosten: standaardprijzen en standaardmixen

- marketingkosten: liggen vaak al vast, al eerder contractueel vastgelegd (bv. reclame) 

- algemene en administratie kosten: (discretionary) veel tijd aan besteed, budget geeft norm aan

- R&D kosten: rekening houden met inflatie en reeds bestede kosten

- inkomstenbelasting
Andere budgetten
Kapitaalbudget
Gebudgetteerde balans (managers zijn verantwoordelijk voor controllable posten)

Geprognotiseerde cashflowoverzichten
Management by objectives: expliciet maken van doelen, in (niet-) monetaire eenheden

Het budgetopstellingsproces
Budgetafdeling

Functies van de budgetafdeling (= stafafdeling):

- maakt procedures en formulieren voor budgetopstelling

- maakt de schattingen (economieveronderstellingen) voor de onderneming, die de basis voor het budget vormen

- zorgt voor juiste informatieoverdracht tussen onderling afhankelijke organisatie eenheden

- assisteert bij het opstellen van het budget

- analyseert voorstellen en maakt aanbevelingen (proberen slack, verschil tussen beste schatting en budgetbedrag, te ontdekken; Hoe groter de slack, des te makkelijker de manager het budget kan halen.)

- analyseert gerapporteerde prestaties, interpreteert de resultaten en maakt rapportages op directieniveau

- voert budgetrevisie gedurende het jaar uit (als veronderstellingen onrealistisch blijken)

- coördineert het werk van budgetafdelingen op lagere organisatieniveaus

Budgetcomité
Deze bestaat uit leden van het senior management, die de vastgestelde budgetten reviewt en goedkeurt.

Issuance of guidelines 

Richtlijnen (staf en management) worden aan het begin van het proces herzien. 

Initial budget proposal
Veranderingen in externe krachten

- algemene groei van de activiteiten


- inkoopprijzen


- arbeidsverhoudingen


- kosten van discretionary activiteiten


- verkoopprijzen

Veranderingen in interne beleidswijzigingen en werkzaamheden

- produktiekosten door nieuwe methoden


- discretionary kosten door werkdruk


- marktaandeel en produktmix

Onderhandelingsproces

Slack (ruimte)

Review and approval

Budget revisions
1) procedures that provide for a systematic (bv. quarterly) updating of the budgets

2) procedures that allow revisions under special circumstances

Gedragsaspecten
Eén van de doelen van een MCS is het aanmoedigen van de manager om effectief en efficiënte zijn in het bereiken van de organisatie doelen. Motiverende maatregelen bij budgetvoorbereiding zijn:

Participatie in het budgetproces


- grotere acceptatiegraad van het budget is waarschijnlijk


- leidt tot effectieve informatie-uitwisseling

Moeilijkheidsgraad / haalbaarheid van het budgetdoel: ideaal: het budget is uitdagend, maar bereikbaar:


- managers zijn hierdoor minder geneigd om uitsluitend korte termijn acties te ondernemen


- hierdoor wordt het manipuleren van gegevens tegen gegaan


- hierdoor obv budget kan een redelijk uitspraak / verwachting worden gedaan


- bijstellen van budget naar beneden is lastig te brengen


- bij bereiken van het doel ontstaat een positieve sfeer

Betrokkenheid van het seniormanagement
Als er geen feedback is motiveert het niet

Budgetafdeling

Analyseert budgetten in detail en moet zich verzekeren van juiste totstandkoming

Kwantitatieve technieken
Simulatie

Meten van het effect van verschillende veranderingen

Waarschijnlijkheidsschattingen

Verschillende uitgangspunten worden gebruikt (bv. verkoop)

Contingency-budget
Budget obv onzekere gebeurtenis; dit legt acties vast die moeten worden ondernomen bij een significante afwijking van het gewone budget; snelle reactie op wijzigende omstandigheden mogelijk

HOOFDSTUK 10: ANALYSEREN VAN PRESTATIERAPPORTEN
Berekenen van verschillen
Geschikte managers zijn continue op zoek naar verbetering, Kaizen-mentaliteit; ze nemen aan dat op budget zitten niet optimaal is.

Afwijkingen tussen de werkelijkheid en het budget dienen aan een verantwoordelijk manager toegewezen te kunnen worden, anders is de kracht van budget beperkt.

De verschillenanalyse is gebaseerd op de volgende ideeën:

- identificeer de oorzakelijke sleutelfactoren die de winst beïnvloeden

- specificeer de totale winstafwijkingen die deze sleutelfactoren hebben veroorzaakt

- richt je op de invloed op de winst die elke afwijking per factor heeft

- bereken de specifieke invloed van elke factor door deze te variëren en de overige factoren constant te houden

- voer geleidelijk aan de moeilijkheidsgraad op

- stop wanneer meer inzicht niet meer opweegt tegen hogere complexiteit

Opbrengstverschillen

1) Verkoopprijsverschil

(WP -/- SP) x WH

2) Mix en volumeverschil
(WH -/- SH) x CMb 


- Mixverschil 
= (totale WH x gebudgetteerde deel -/- WH) x CMb


- Volumeverschil 
= Mix- en volumeverschil -/- mixverschil





= totale WH x gebudgetteerde deel -/- (Hb x CMb)

3) Marktaandeelverschil
( (WH -/- marktHb)   x   Marktaandeel b)   x   CMb

   Marktverschil = (marktWH -/- marktHb) x Marktaandeel b x CMb

Kostenverschillen

1) Vaste kosten: niet gebudgetteerde (des)investeringen

2) Variabele kosten: variëren direct en proportioneel met het produktievolume

Behandeling in de praktijk
1) vergelijking naar tijdsgelang (seizoensinvloeden)

2) aandacht voor brutomarge CM

Vooral als de verkoopprijzen variëren met de produktkosten en bij inflatie

Taak van marketingmanager: gebudgetteerde marge tussen opbrengsten en kosten halen.

3) Evaluatie van de standaarden

· Vooraf vastgestelde standaarden of budgetten (goed)

· Historische standaarden (veranderde omstandigheden, vorige prestaties niet aanvaardbaar)

· Externe standaarden (zelfde condities moeten gelden, benchmarking)

· Beperkingen (geldigheid van standaarden door veranderingen e.d.)

4) Integrale kostensystemen

Bij verschillenanalyse de geproduceerde hoeveelheden gebruiken, niet de verkochte!

5) Mate van detaillering

Er kan alleen actie worden ondernomen als de verantwoordelijk manager is gelokaliseerd

6) Engineered en discretionary costs
Engineered (hoe lager, hoe beter) en discretionary kosten (werkelijk is cf budget)

Beperkingen mbt verschillenanalyse
1) het geeft niet aan waarom een verschil ontstaat, alleen waar

2) wanneer is een verschil significant? Alleen onderzoeken als het ook nog beheersbaar is.

3) de lezer van een rapport op hoog niveau kan door een verschillenanalyse worden misleid (geen inzicht in BU’s)

4) het is historisch gericht, wat is er gebeurd, niet het toekomstige effect van genomen beslissingen

BU-managers rapporteren regelmatig hun financiële prestaties aan senior management. Het formele rapport bestaat uit een vergelijking tussen de werkelijke opbrengsten en kosten en het budget. De verschillen kunnen op verschillende niveaus geanalyseerd worden. Deze analyse identificeert de oorzaken van de verschillen met de budgetwinst en het bedrag wat daaraan toe te rekenen is. 

Managementacties

Het maandelijkse resultatenoverzicht mag geen grote verrassingen bevatten! Alle essentiële informatie moet direct worden doorgegeven aan de verantwoordelijk manager.

Functies van de tussentijdse rapporten:

- spoort ondergeschikte managers aan om correctieve acties te ondernemen op eigen initiatief

- rapport bevestigt of verwerpt informele informatie (kan verkeerd of incompleet zijn overgedragen)

Gedragsoverwegingen bij evaluatie van prestaties
Onderscheid tussen strakke en losse control is gebaseerd op de omvang van het uitoefenen van de controlfunctie, niet de graad van delegatie.

Tight control

Ondergeschikte managers zijn het meest effectief als ze specifieke korte termijndoelen moeten bereiken, terwijl het seniormanagement hier kan assisteren bij het oplossen van de dagelijkse problemen (betere dagelijkse beslissingen). Winstdeel van de BU-manager is een belangrijke maatstaf. Budget is maatstaf voor werkelijkheid.

Loose control

Mensen voeren hun taak naar behoren uit. Budget is hoofdzakelijk communicatie- en planningsmiddel.

Empowerment: delegeren van meer (verantwoordelijkheden en) bevoegdheden naar lagere niveaus.

Gedragsaspecten van tight en loose control
Voordelen van strakke control:

- managers worden winstbewust (minder inefficiënt)

- de permanente druk motiveert de manager om betere manieren te zoeken om bestaande operationele activiteiten uit te voeren en om nieuwe activiteiten te ontplooien

Nadelen van tight control:

- meer korte termijn acties (budget van dit jaar moet gehaald worden), op lange termijn niet in belang van onderneming 

- minder korte termijn acties, die op lange termijn wel in het belang van de onderneming zijn

- gebudgetteerde winst als enig doel kan de communicatie tussen de BU-manager en senior management verstoren

- managers worden aangespoord om gegevens te manipuleren (ontoereikende voorzieningen e.d.)

Strakke control leidt volgens Hopwood (in praktijk afhankelijk van motivatie) tot:

- meer taakgerelateerde spanning

- slechte relatie met bovengeschikte

- slechte relatie met gelijken

- omvangrijke manipulatie met financiële rapporten 

Factoren die de keus tussen strakke en losse control beïnvloeden:

1) de mate van doorzichtigheid van handelen van de manager

hoe moeilijker deze te voorspellen zijn, hoe moeilijker de financiële doelen kunnen worden gesteld.

2) de mate waarin de kritische prestatievariabelen door de BU-manager kunnen worden beïnvloed; 

hoe meer invloed, hoe makkelijker een effectief MCS te ontwerpen is

3) De relatieve onzekerheid inherent aan de aard van de uitvoering; 

hoe meer onzekerheid in het voorspellen van acties van externe en interne omgeving, hoe moeilijker het MCS:


- budgettering en budgetvergelijking zijn moeilijker door onstabiele omgeving

- evaluatie van efficiency van de manager moet adhv gedetailleerde informatie, welke eerder, beter en sneller beschikbaar is in een stabiele dan in een onzekere omgeving

- nadruk op financiële prestaties benadrukt uitkomsten i.p.v. processen. Een onzekere omgeving beïnvloedt echter zeker deze processen, zo krijg je geen adequate prestatiemeting van het management.

4) de tijdspanne van het effect van een managementbeslissing; 

als besluiten van een manager traag doorwerken, is prestatiemeting obv budget / werkelijkheid niet wenselijk

HOOFDSTUK 11: PRESTATIEMETING
Gebruikte informatie bij Control
Managers: moeten ervoor zorgen dat het werk effectief en efficiënt wordt gedaan. Managers beheersen niet de kosten, maar beïnvloeden acties van mensen die de verantwoordelijk zijn voor de kosten.

Managementactviteiten zijn gebaseerd op:

1) Informele informatie

Observatie, face-to-face, vergaderingen, management by walking around

2) Operationele (output) informatie
3) Budgetrapportages: verschil in verwachtingen, plafonds, bodems.

4) Nonfinancials

Key variables, strategische factoren, key en kritische succesfactoren, key performance indicators

Prestatiemeting systemen 
Het doel van prestatiemeting is om te helpen de strategie te implementeren.

Men bepaalt een aantal KSF’s, als deze zijn verbeterd is blijkbaar de strategie geimplementeerd.

Balanced scorecard

Voorbeeld: balanced scorecard, mixt financiële met niet-financiële informatie. 

Functie van balanced scorecard:

1) goal congruence (alle neuzen één kant op)

2) communicatiemiddel, interne communicatie verbetert

3) bepaling van organisatiedoelen

4) terugkoppeling vanuit realisatie naar strategie

Grootste waarde: ermee bezig zijn, over nadenken en communiceren

Gevaar: immuun worden, te gemakkelijk aan de kant schuiven

Opstellen van de balanced scorecard, een set maatstaven kiezen:

- die de kritische factoren van strategie-implementatie reflecteert

- die de relatie tussen de individuele maatstaven laat zien

- die een overzicht van de huidige situatie verschaffen

Opstelling van balanced scorecard:

- Resultaat- en stuurgrootheden (lagging en leading indicators)

- Financiële en niet-financiële grootheden

- Interne en externe grootheden

- 4 perspectieven: financieel, klant, ontwikkeling, intern

Implementeren van een balanced scorecard

1) Definieer strategie (bij multibusiness firm: vanuit de business unit beginnen)

2) Bepaal strategische grootheden

3) Integreer maatregelen in management systeem
4) Evalueer maatregelen en resultaten frequent (inhoudelijk en procesmatig)

Valkuilen bij toepassing van de balanced scorecard:

- verkeerde grootheden gekozen

- te veel aandacht voor financiën

- geen verbetermogelijkheden

- grootheden niet up-to-date (aanpassen aan strategiewijzigingen)

- te veel gemeten

- moeilijke afweging tussen financiële en niet-financiële resultaten

Interactieve beheersing

Management control: helpen uitvoeren van de strategie, definieert de kritische succesfactoren als focus. Het eindresultaat is de succesvolle implementatie van de strategie.

Bij ondernemingen die onderhevig zijn aan snelle veranderingen, kan management control informatie ook de basis verschaffen, om na te denken over nieuwe strategieën.

HOOFDSTUK 13: BEHEERSINGSMAATREGELEN VOOR VERSCHILLENDE STRATEGIEN
Vele factoren tezamen beïnvloeden de organisatiestructuur en het management control proces.

Contingentietheorie: structuur en proces zijn afhankelijke van de verschillende externe en interne factoren.

Ondernemingsstrategie
De logica om beheersingsmaatregelen aan strategie te koppelen is als volgt:

- verschillende organisaties opereren in het algemeen in verschillend strategisch context

- verschillende strategieën vereisen verschillende taakprioriteiten, KSF’s, kennisniveaus, perspectieven en gedragingen

- control systems zijn meetsystemen, die het gedrag beïnvloeden van mensen wiens activiteiten gemeten wordt.

- zodoende is continue zorg: is het gedrag dat veroorzaakt wordt door het systeem in overeenstemming met de strategie

Verschillende ondernemingsstrategieën: implicaties mbt organisatiestructuur

	
	Single industry
	Related diversified
	Unrelated diversified

	organisatiestructuur
	functioneel
	business units
	holding company

	bekendheid met industry door bedrijfsmanagement
	hoog
	-------------------->
	laag

	functionele achtergrond van bedrijfsmanagement
	uitvoerend
	-------------------->
	financieel

	beslissingsbevoegdheid
	gecentraliseerd
	-------------------->
	gedecentraliseerd

	grootte van bedrijfsmanagement
	hoog
	-------------------->
	laag

	vertrouwen op interne promotie
	hoog
	-------------------->
	laag

	gebruik van zijdelingse transfers
	hoog
	-------------------->
	laag

	bedrijfscultuur
	sterk
	-------------------->
	zwak


Ontwerpers van MCS moeten rekening houden met de strategie, van single industry tot unrelated diversified.

Een consistente MCS is noodzakelijk om effectief een strategie te implementeren. Verschillende strategieën impliceren de volgende verschillen in de context waarin control systems moeten worden ontworpen:

- unrelated gediversificeerd: bedrijfsmanagers hebben weinig kennis van activiteiten op BU-niveau. Hierdoor wordt geen goede prestatiemeting uitgevoerd.

- single industry en related gediversificeerd: communicatiekanalen en overdracht van concurentievoordelen (hierop zijn de meeste BU-strategieën gebaseerd) tussen BU’s onderling is noodzakelijk.

Verschillende ondernemingsstrategieën: Implicaties voor Management Control

	
	Single industry
	Related 

diversified
	Unrelated diversified

	1) strategische planning
	verticaal/horizontaal
	
	alleen verticaal

	2) budgettering: control en ontwerp BU-managers
	laag
	---------->
	hoog

	3) belangrijk om budget te halen
	laag
	---------->
	hoog

	4) belangrijkheid van transfer price
	hoog
	---------->
	laag

	5) sourcing flexibility
	beperkt
	---------->
	armlengte marktprijs

	6) bonus criterium
	niet- en financieel
	---------->
	vooral financieel

	7) bonus vaststelling
	subjectief
	---------->
	vooral formule

	8) bonus basis
	BU- en bedrijfsprestatie
	---------->
	vooral op BU-prestatie


ad 1) bij conglomeraat: BU bereidt het budget voor

bij single industry: horizontale aspecten:

- groepshoofd is verantwoordelijk voor het voorbereiden van een strategisch plan voor de groep als geheel

- strategische plannen van BU’s kunnen aparte afdeling bevatten, waarin verbanden met andere BU’s zichtbaar worden

- hoofdkantoor kan gezamenlijke strategische plannen vereisen van de individuele BU’s

- enkelvoudige strategische plannen worden gereviewed door andere BU-managers

ad 2) bij conglomeraat: BU-managers hebben meer toereikende kennis dan top

ad 3) bij conglomeraat: grotere nadruk op halen van budget, door gebrek aan overige informele beheersingsmaatregelen

ad 4) bij single/related: door synergievoordelen is er vaak geen bronkeuzevrijheid

ad 5) bij single/related: het resultaat van een BU is vaak ook door onderlinge relaties (niet door BU-manager te beheersen) beïnvloed, zodat een puur financiële perestatiemeting niet rechtvaardig zou zijn.

Een meer groepsgerichte benadering kan conflicten tussen units voorkomen, echter ook het motiveren van managers om interdependenties te exploiteren, i.p.v. zich te concentreren op hun individuele resultaten

Business unit strategie
Missie

Voor bestaande BU’s: opbouwen, vasthouden of oogsten (build, hold, harvest)

· De missie van de BU beïnvloedt de onzekerheden die algemeen managers tegenkomen en de kort termijn vs de lange termijn trade-offs die zij  maken

· MCS kunnen systematisch worden gevarieerd om de manager te helpen effectief met onzekerheid om te gaan en passen de korte termijn vs lange termijn trade-offs te effectueren 

· Zodoende vereisen verschillende missies vaak systematisch verschillende MCS

Missie en onzekerheid

Build-units kennen een grotere onzekerheid dan oogstunits vanwege:

- groeifase van een produkt kent meer onzekerheden t.a.v. bv. produktieproces en ook een meer onvoorspelbaar karakter

- build: groter marktaandeel verkrijgen -> meer concurrentiestrijd, onvoorspelbaarheid van concurrenten. 

- buildmanagers zijn zowel aan de input- als de outputzijde meer afhankelijk van externe organisaties dan harvestmanagers (meer kapitaalvraag door capaciteitsuitbreiding)

- buildmanagers opereren vaak in nieuw en zich ontwikkelende industrieën, hierdoor hebben ze minder ervaring

Missie en tijdspanne

Een marktaandeel opbouwen impliceert:
- prijsdaling

- meer R&D-kosten (nieuwe produkten)

- meer marktontwikkelingskosten

gevolg: daling van de korte termijnwinst met het oog op lange termijn winst. De oogststrategie is uit op het maximaliseren van de korte termijn winst.

Strategische planning

Hoe onzekerder de omgeving, des te belangrijker is strategische planning. Strategische planning is belangrijker voor opbouw- dan voor oogstunits.

Zie schema’s in boek (blz. 585 en 586)

Concurrerende voordelen
Een business unit kan concurreren door lage prijs of differentiatie. 

De keuze van differentiatie boven lage kosten verhoogt de onzekerheid in een business units taakomgeving:

- produktinnovatie is kritischer bij differentiatie dan bij lage kosten

- lage kosten hebben korter produktlijnen , zodat transportkosten laag zijn en er sprake is van schaalvoordelen

- lage kosten hebben eenvoudigere produkten, die beter verkopen door de lage prijs

Additional considerations
oogstmanager: uitvoeren van traditionele activiteiten

build-manager: ontwikkelen van nieuwe markten

Conclusie: carriereperspectief bij build is groter dan bij oogst

Oplossing:

1) als onderdeel van het planningsproces kunnen minder ruwe benamingen (dog, cash cow) worden gebruikt

2) oogstmanager krijgt enkele produkten met groeipotentie, waardoor typering van oogstmanager wordt voorkomen.

3) strategie is slechts één variabele die de keuze van beheersing beïnvloedt

Top management stijl
De stijl van leiding geven van het topmanagement heeft eveneens invloed op het ontwerp en de uitvoering van controlsystemen. 

Verschillen in managementstijlen
- formeel / informeel 

- taak / mensgericht

- proces / resultaatgericht

- lange termijn / korte termijngericht

- theorie X / theorie Y

Deze worden beïnvloedt:
- door achtergrond van de manager (leeftijd, opleiding)






- door persoonlijkheid (risicomijdend ed.)

Implicaties voor management control
Persoonlijke vs onpersoonlijke control

Managers hechten verschillende waarde aan financiële / formele rapporten, soms meer aan persoonlijk contact dan aan rapporten. MCS-ontwerpers dienen hier rekening mee te houden.

Strakke vs losse control

Beïnvloed door de stijl van de manager, hangt af van hoe de formele beheersingsmaatregelen (documenten, regels, procedures) worden gebruikt. 

MCS moet ontworpen worden in te context van elke onderneming zijn unieke externe omgeving, technologie, strategie, organisatiestructuur, cultuur en top management stijl.

HOOFDSTUK 18: MANAGEMENT CONTROL VAN PROJECTEN
Aard van projecten
Een project is een bundeling van activiteiten die uitgevoerd worden om een specifiek eindresultaat te bereiken. Een project kan leiden tot een voortdurende uitvoering.

Verschillen met voortdurende activiteiten:

· Enkel doel: projecten hebben maar één doel, met een geplande tijdshorizon; prestatiemeting: doel wel/niet bereikt

· Organisatiestructuur: duaal leiderschap, doordat projecten vaak binnen niet-projectorganisaties worden geplaatst

· Projectgerichtheid
· Noodzaak van onderhandeling: projecten bevatten onderhandelingsuitkomsten mbt omvang, schema’s en kosten

· Minder betrouwbare standaarden: door minder routinematig karakter

· Veelvuldige verandering van plan: door onvoorziene omstandigheden

· Verschillend ritme: project begint rustig, piekt dan qua activiteiten en neemt weer af als de voltooiing nadert

· Grotere omgevingsinvloed: projecten worden sneller door externe omgevingsfactoren beïnvloed (het weer)

De te beheersen omgeving
Projectorganisatiestructuur

Matrixorganisatie: duale zeggenschap

Ontwikkeling van de structuur; voor verschillende fasen is verschillend management nodig

Projecten op contractbasis

Vaste prijs: bv. boetes bij overschrijding van opleverdatum, meerwerk is mogelijk

Obv bestede kosten / regiecontracten: kosten + winstopslag

Verschillen in contracttypen:

- prijs bij vaste prijs is geboden door de opdrachtgever

- vaste prijs wordt toegepast bij kleine onzekerheid en mogelijkheid van nauwkeurige schattingen

- regiecontracten moet de winst een vast bedrag en geen percentage zijn, omdat ander het niet beheersen van projectkosten beloond wordt door hogere korte termijn winsten

Variaties
- incentive contract: vooraf worden bepaalde doelen gesteld en bij bv. onderschrijding van kosten of tijdslimiet wordt de uitvoerder daarvoor beloond vlgs vooraf afgesproken nomen.

- mogelijkheid voor verschillende contracten voor verschillende onderdelen van het contract:


- vaste prijs voor overhead


- regiecontract voor diverse kosten

Bij te strakke kostenbeheersing kan het voorkomen dat er teveel kosten worden verminderd, waardoor de effectiviteit van de uitvoering afneemt.

Informatiestructuur

Werkpaketten
In een projectbeheersingssysteem wordt informatie gestructureerd door elementen van het project. Het kleinste element wordt werkpakket genoemd en de manier waarop die werden bijeengevoegd is de werkstructuurspecificatie. Elk pakket is duidelijk af te bakenen en er s dus vast te stellen wanneer het is voltooid, mijlpaal. 

Indirecte kosten
Indirecte kosten worden gealloceerd via opslagen e.d.

Projectplanning
Aard van het plan 

het uiteindelijke plan bestaat uit: 

- omvang: specificaties van elke taak en de naam van de verantwoordelijke persoon

- tijdsschema: bevat de geschatte benodigde tijd per taak en de relatie tussen taken

- kosten: in budgetvorm, zowel in monetaire als niet-monetaire eenheden

Netwerkanalyse

Er zijn verschillende tools om een tijdschema voor een project in elkaar te zetten, bv. PERT (program evaluation en review technique) en CPM (critical path method). Elke techniek voor een netwerkanalyse heeft 3 basisstappen:

1) Schatten van de vereiste tijd voor elk werkpakket

2) Vaststellen van de afhankelijkheid tussen de werkpakketten (welke onderdelen moeten zijn afgerond voordat het volgende onderdeel kan aanvangen)

3) Berekenen van het kritieke pad

Een netwerkdiagram (waarmee netwerkanalyse zichtbaar wordt gemaakt) bestaat uit:

- mijlpalen (te bereiken subdoelen)

- verbindingslijnen tussen de mijlpalen (stellen activiteiten / werkpakketten voor)

Een netwerkdiagram laat de chronologische volorde van de uit te voeren activiteiten zien.

Kritieke pad en slack

Kritieke pad: volgorde van activiteiten met de kortste totaaltijd mbt projectrealisatie. Uit deze volgorde vloeit voor dat er activiteiten zijn die speling (slack) in de uitvoering hebben. Zij kunnen later dan direct worden opgestart zonder de voortgang van het hele project op te houden.

Invloed op management control:

- extra aandacht op activiteiten zonder speelruimte, minder op activiteiten met speelruimte.

- gedurende het planningsproces moeten mogelijkheden worden onderzocht die de vereiste tijd kunnen terugdringen

- terugbrengen van de benodigde kritieke-pad-tijd door hogere kosten te maken, bv. door overwerk

Kostenraming

Kostenraming gebeurt vaak op het niveau van meerdere werkpakketten tegelijk. Elk werkpakket afzonderlijk wordt bewaakt obv verbruikte aantallen (uren, materiaal). Doordat projecten niet-routinematig zijn, zijn ook deze schattingen minder hard dan schattingen bij massaproduktiebedrijven.

Twee soorten van onbekende kosten:

1) bekende onbekende kosten: men weet vantevoren dat ze zich gaan voordoen, maar nog niet het exacte bedrag

2) onbekende kosten: men weet van tevoren niet dat ze zich gaan voordoen (oorzaak: bv. overmacht)

Opstellen van het budget

Dit gebeurt vlak voor de aanvang van het project om te voorkomen dat met achterhaalde informatie worden gewerkt. Als het project lang duurt, gaat ook het opstellen van het budget in fasen. Het budget is een belangrijke link tussen planning en control van prestatie. Het verwoordt zowel de verwachtingen van de opdrachtgever mbt de kosten, als de bevoegdheid van de projectmanager om het project tegen die kosten uit te voeren.

Andere planningsactiviteiten
Uitvoering van het project
Belangrijke vragen bij de voortgang van het project (bij “nee”-> analyse van het waarom)

- komt het op tijd af?

- is de kwaliteit van het werk zoals vantevoren overeengekomen?

- blijven de kosten binnen het budget?

Aard van rapporten:

Managers hebben 3 soorten rapporten nodig:

1) probleemrapporten: 
over problemen die reeds ontstaan zijn en die nog kunnen ontstaan. Tijdigheid is hier van 

belang i.v.m. correctieve acties

2) voortgangsrapporten: vergelijking tussen werkelijke en geplande tijdschema’s en kosten en de verschillen analyseren

3) financiële rapporten: 
over de huidige stand van zaken van de projectkosten. Bij regiecontract: basis voor facturering; 

bij aanneemsom: voor beheersing (minder belangrijk dan de voortgangsrapportage)

Kwantiteit: informatie op relevantie beoordelen (voorkomen van informatie-overload)

Percent complete: als werkpakketten nog niet volledig zijn afgerond, moet het percentage gereed (OHW %) worden geschat voor de rapportagesets. Dit kan (grote) moeilijkheden opleveren, denk aan R&D-werk.

Summarizing progress

Punch list: als het werk bijna gereed is, stelt de opdrachtgever een lijst op met nog te verrichten werk. Als dit werk verricht is, gaat hij over tot betaling.

Gebruik van rapporten

1) probleemrapporten

De manager moet beslissen welke problemen hij zelf aanpakt, welke hij delegeert en welke hij verwaarloost in de veronderstelling dat het uitvoerend personeel de problemen zal oplossen.

2) voortgangsrapporten

Hieruit kunnen opkomende problemen blijken (hoeven niet uit probleemrapporten te blijken), waardoor men hieraan aandacht moet schenken in de vorm van Management by Exception: alleen bij afwijking bijsturen

Belangrijk is om de hoogte van de kosten te koppelen aan de voortgang: een onderschrijding van het budget kan in feite een overschrijding zijn, doordat de voortgang achterblijft.

3) Cost to complete

Sommige organisaties vergelijken het budget met de verwachte kosten. Deze verwachte kosten bestaan uit de gerealiseerde kosten en de geschatte nog te maken kosten (obv evt. gewijzigde omstandigheden). De schatting moet minstens gelijk zijn aan de eerste schatting, omdat anders door te optimistische inschattingen overschrijding kan worden gecamoufleerd.

Informele informatiebronnen
Informele bronnen van contact moeten de belangrijke informatie overbrengen, de formelen rapporten mogen geen verrassingen bevatten.

Herziening van budgetten

Beslissingen die worden genomen over de omvang, de kosten of het tijdschema van een project obv zich aandienende afwijkingen, leiden meestal tot een herziening van het oorspronkelijke plan. Budgetvergelijking dient hierna zowel te geschieden met het originele, als met het herziene plan, om evt. verstopte inefficiëntie in het herziene budget te kunnen ontdekken.

Projectcontrole

Kwaliteitscontrole moet plaats vinden bij de uitvoering van het werk; als met een volgende fase is begonnen is vaak geen controle meer mogelijk (fundering). Controle c.q. beheersing is uitgebreid naar Operational auditing: aandacht voor kosten en managementhandelingen.

Projectevaluatie
De evaluatie van projecten heeft 2 aspecten;

1) evaluatie van de prestatie bij het uitvoeren van het project
2) evaluatie van de resultaten van het project

ad 1) Evaluatie van de prestatie

Deze evaluatie heeft 2 aspecten:

1) Evaluatie v/h projectmanagement; doel: assisteren bij besluiten mbt projectmanagers (beloning)

2) Evaluatie v/h beheersingsproces v/h project; doel: betere manieren ontdekken om toekomstige projecten te leiden. 

Ook hier geldt een hogere subjectiviteitsgraad door het minder routinematige karakter van projecten.

Kostenoverschrijding

Het budget geeft niet aan wat de kosten zouden moeten zijn, maar wel een schatting van de verwachte bedragen gebaseerd op informatie ten tijde van het opstellen van het budget. Oorzaken van overschrijding zijn de te hoge werkelijke kosten of het te lage budget. 

Terugblik op de gang van zaken

Vaak wordt hierbij de fout gemaakt om beslissingen te beoordelen m.b.v. informatie die ten tijde van de beslissing niet aanwezig was. Terugblikken kan echter wel inzicht opleveren in het gevoerde beleid; er kan worden aangeduid of en waar verkeer is besloten, waardoor regels en procedures kunnen worden aangepast.

ad 2) Evaluatie van de resultaten

· Dit kan pas gebeuren na afloop van het project. 

· Een probleem hierbij is het meten van het resultaat, de verwachte voordelen zijn vaak niet in meetbare termen gesteld en de werkelijke voordelen zijn eveneens niet meetbaar. Subjectief oordeel van mensen met kennis nodig.

· Vergelijking van werkelijke resultaten met gebudgetteerde resultaten dient te gebeuren, waarbij rekening wordt gehouden met de gehanteerde veronderstellingen en de werkelijke uitkomst van deze veronderstellingen.

Vanwege deze beperkingen, kunnen relatief weinig projecten onderworpen worden aan een formele evaluatie (post-completion audit). Criteria voor selectie van te evalueren punten:

1) Project moet belangrijk genoeg zijn om de aanzienlijke inspanningskosten van de formele evaluatie te rechtvaardigen

2) Resultaten moeten kwantificeerbaar zijn

3) Effecten van onvoorziene afwijkingen moeten bekend zijn en zij  moeten niet het effect van de veranderingen in de gehanteerde veronderstellingen overtreffen. (bv. resultaat van produktintroductie valt tegen door het wegvallen van de markt: er komt weinig informatie uit de evaluatie, want de markt is toch weg)

4) Resultaten van de evaluatie moeten tot actie kunnen leiden (nl. tot betere manieren van voorstellen en beslissen over toekomstige projecten)
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Projecten eindigen, ongoing operations gaan continue door.

Project: begint, gaat van de ene mijlpaal naar de andere en stopt dan. Gedurende die tijd, worden plannen gemaakt en uitgevoerd en de resultaten geëvalueerd. 

