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Wanneer we de economische doelstelling van de onderneming van nabij
bekijken, stellen we vast dat die voornamelijk bestaat in het voortbrengen van
producten en het presteren van diensten waarvan de waarde groter is dan de
waarde van de productiemiddelen die voor de prestatie ingezet werden. Een
belangrijke economische doelstelling bestaat dus in het maximaliseren van de
winst, d.i. het maximaliseren van het verschil tussen opbrengsten en kosten.

Om het verloop van de winst te volgen en om de juiste beslissingen te
nemen voor het maximaliseren van deze winst, moet de onderneming
beschikken over een goed uitgebouwd systeem voor de registratie en de calcu-
latie van opbrengsten en kosten.

De behoefte aan een goed uitgebouwd kostencalculatiesysteem is vooral
aanwezig in productieondernemingen, maar ook in handelsondernemingen
en bedrijven uit de dienstensector. In productiebedrijven worden grondstof-
fen aangekocht en onderworpen aan verschillende bewerkingsprocessen,
waarbij diverse productiemiddelen in het productieproces opgaan. Basisvra-
gen die in deze onderneming leven zijn o.m.: hoeveel kosten onze producten?
Welke producten en klanten zijn verlieslatend? Hoe kunnen we onze kosten
beter beheersen? Hoe kunnen verlieslatende klanten en producten opnieuw
winstgevend worden gemaakt?

Ook dienstenbedrijven worden geconfronteerd met gelijkaardige manage-
mentvragen. Dienstenbedrijven bieden een brede waaier van dienstverlenin-
gen aan. Ze hebben een groot aantal klanten en hebben behoefte aan gedetail-
leerde kosten- en winstinformatie om de juiste operationele en strategische
beslissingen te kunnen nemen.

In handelsondernemingen is het kostprijscalculatieprobleem in beginsel
veel eenvoudiger: de kostprijs van de producten kan worden bepaald door de
aankoopprijs te verhogen met de aankoopkosten, zoals invoerrechten, vracht-
kosten, verzekerings-, stockage-, vervoerskosten en de administratiekosten.
Wanneer echter de breedte van het productenassortiment toeneemt, stijgt ook
hier de complexiteit van het calculatieprobleem en stijgt de behoefte aan meer
gedetailleerde beleidsinformatie.

De doelstelling van dit boek is een inzicht te geven in de belangrijkste technie-
ken van kosten- en winstbepaling, met als hoofddoel accurate en relevante
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beleidsinformatie te verschaffen aan managers om hen maximaal te onder-
steunen bij het nemen van beslissingen en het sturen van de verschillende
afdelingen. Hierdoor ligt de hoofdfocus van het boek op management accoun-
ting, nl. verschaffing van informatie over kosten en winst aan managers. De
focus ligt dus niet op het opzetten van een analytische boekhouding. Voor een
gedetailleerde bespreking van een analytische boekhouding, waarbij histori-
sche kosten ook boekhoudkundig worden geregistreerd, wordt verwezen naar
een ander handboek uit deze reeks, nl. Analytisch boekhouden en kostencalcu-
latie (Werner Bruggeman, Erik De Lembre, Patricia Everaert, Sophie Hoozée,
Carine Patfoort), uitgegeven bij Intersentia.

Dit werk is ingedeeld in vijf delen. In deel I geven we de lezer een inzicht in de
basisbegrippen van kostprijscalculatie. Vertrekkend van een uitgangsvoor-
beeld wordt de techniek van kostprijscalculatie uiteengezet in hoofdstuk 1. Er
wordt aandacht besteed aan het begrip kostprijs, de bepaling van het kosten-
object (dit is de inhoud van de prestatie), de bepaling van de kostensoorten en
de waardering van de kostensoorten. Hierbij worden de indirecte kosten ver-
deeld over de verschillende producten/diensten op basis van eenvoudige ver-
deelsleutels, zoals aantal stuks, aantal machine-uren. Hoofdstuk 2 gaat dieper
in op een aantal specifieke waarderingsproblemen.

In deel 2 worden de meer geavanceerde technieken van kostprijscalculatie
besproken. De verdeelproblematiek van de indirecte kosten wordt hier meer
in detail behandeld. Complexe bedrijfsprocessen met een combinatie van
kleine en grote productievolumes vragen immers meer gedetailleerdere ver-
deelsleutels dan de traditionele (volumegebaseerde) verdeelsleutels uit deel 1.
De techniek van activity-based costing (ABC) en het recent ontwikkelde
time-driven activity-based costing (TDABC) laten toe de indirecte kosten op
een accurate manier te verdelen over de verschillende producten, diensten,
orders, klanten enz. Dit deel is vooral van belang voor bedrijven die worden
geconfronteerd met veel indirecte kosten en waarbij inzicht in de factoren die
de indirecte kosten veroorzaken, van strategisch belang is. Hoofdstuk 3
behandelt ABC. Hoofdstuk 4 behandelt TDABC.

In deel 3 wordt beschreven hoe de kostprijscalculatie de basis vormt van de
periodieke resultaatbepaling in de onderneming (de zogenaamde maandrap-
portering), waarbij maandelijks de winst (of het verlies) voor de onderneming
in totaliteit of voor een bepaalde divisie wordt berekend. De nadruk ligt hier
op de historische kosten en de historische kostprijsbepaling. Vooreerst wordt
de kostenplaatsenmethode beschreven in hoofdstuk 5. De kostenplaatsenme-
thode laat toe kosten te registreren zowel naar de kostensoort als naar de afde-
ling die verantwoordelijk is voor het ontstaan van deze kosten (de zogenaamde
kostenplaats). Ook hier komt de verdeelproblematiek aan bod, waarbij vooral
gewerkt wordt met traditionele verdeelsleutels. In dit deel wordt ook de kost-
prijscalculatie bij massaproductie (hoofdstuk 6) en bij orderproductie
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(hoofdstuk 7) besproken. Massaproductie wordt gekenmerkt door een con-
tinu proces, waarbij op het einde van de periode een voorraad goederen in
bewerking en een voorraad afgewerkte, maar nog niet verkochte producten
aanwezig blijven in de onderneming. Bij orderproductie worden kosten doel-
gericht ingezet voor een bepaald order. In elk van de twee types productiepro-
cessen blijft de bepaling van het periodieke resultaat (opbrengsten en kosten
van de afgewerkte en verkochte producten/orders) van groot belang. In hoofd-
stuk 8 wordt een uitbreiding op massaproductie besproken, met onder meer
de problematiek van uitval, afval, bijproducten en gemeenschappelijke pro-
ductieprocessen (waarbij verschillende eindproducten worden geproduceerd,
zoals in een chemisch bedrijf). Het laatste hoofdstuk uit dit deel, hoofdstuk 9,
legt het verschil uit tussen full costing (absorption costing) en direct costing
(variable costing/marginal costing). Vooral bij massaproductie rijst de vraag
wat er moet gebeuren met de vaste fabricagekosten bij de resultaatbepaling.
Worden deze vaste fabricagekosten toegerekend aan alle geproduceerde een-
heden van de periode (zoals bij full costing) of worden die integraal ten laste
gelegd van het resultaat van de periode (zoals bij direct costing)? Afthankelijk
van de gekozen methode, leidt dit in bedrijven met veel fluctuaties in de
geproduceerde en verkochte aantallen tot een ander resultaatcijfer.

In deel 4 maken we de sprong van kostprijscalculatie naar management
accounting. Dit deel behandelt een hele reeks beleidsvraagstukken die vooral
een kortetermijnbeslissing inhouden. In dit deel leren we hoe kosten- en kost-
prijsinformatie gebruikt moet worden bij het nemen van beleidsbeslissingen
en maken we een overzicht van de belangrijkste beslissingscalculaties uit het
vakgebied management accounting. Aan de hand van een groot aantal voor-
beelden illustreren we dat beslissingen op korte termijn vooral ondersteund
moeten worden door een goede kennis van de variabele kosten en de contribu-
tie van de verschillende producten en diensten, en dat het gebruik van de inte-
grale kostprijs kan leiden tot verkeerde beslissingen. Eerst is er een inleidend
hoofdstuk om enkele begrippen scherp te stellen (hoofdstuk 10) en daarna
komt de vraag of een ondernemer al of niet moet starten met een nieuwe zaak.
De break-even analyse (hoofdstuk 11) is hierbij van essentieel belang, nl. hoe-
veel moeten we minimaal verkopen om geen verlies te maken op het einde van
het jaar? Elk businessplan van een op te richten onderneming omvat één of
meerdere break-evenanalyses, met telkens verschillende veronderstellingen.
Hoofdstuk 12 behandelt een veel voorkomende vraag uit het bedrijfsleven,
namelijk moet de onderneming een order aanvaarden waarbij de klant slechts
een lage verkoopprijs wil geven? Nemen we die extra omzet er op korte termijn
bij of niet? Dit zal onder meer athangen van de hoogte van deze lage verkoop-
prijs, of de onderneming capaciteit ter beschikking heeft en wat de langeter-
mijngevolgen van aanvaarding van dit eenmalige order kunnen zijn. Een
onderneming kan zich ook de vraag stellen of ze al dan niet een deel van de
eigen productie (of dienstverlening) zou uitbesteden aan een andere onderne-
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ming. Hoofdstuk 13 behandelt deze problematiek van de ‘'make-or-buy'-beslis-
sing. Wanneer is het voordeliger voor de onderneming om iets uit te besteden
en wanneer kan dit best door de eigen onderneming worden aangeleverd? Ook
dit vraagstuk komt heel vaak voor in het bedrijfsleven. Daarna wordt in hoofd-
stuk 14 aandacht geschonken aan de verschillende technieken om de verkoop-
prijs te bepalen. Moet de verkoopprijs gebaseerd zijn op de kostprijs? Hoeveel
wil de klant voor het product of de dienst betalen? Kan de onderneming een
marktprijs volgen, zoals bepaald door de concurrenten? In hoofdstuk 15 wordt
een combinatie gemaakt van de verkoopprijs en de kostprijs om te bepalen wat
de meest winstgevende producten zijn. Dit hoofdstuk behandelt de situatie
waarbij de onderneming min of meer kan sturen welke producten/orders de
klanten zullen afnemen. De vraag is dan welke mix aan producten/orders voor
de onderneming het meeste winst kan opleveren op korte termijn. De produc-
tiecapaciteit wordt hier als gegeven beschouwd, met één of meerdere knelpun-
ten. Het laatste hoofdstuk in dit deel, hoofdstuk 16, behandelt de vraag of er al
dan niet moet worden geinvesteerd in een bepaald actief. De investeringsbe-
slissing wordt hier uitvoerig behandeld, namelijk is het vanuit bedrijfsecono-
misch standpunt zinvol om nu geld te investeren in een nieuwe machine bij-
voorbeeld, wat in de toekomst meer positieve kasstromen zal opleveren? Ook
de keuze tussen verschillende nieuwe machines zal hier aan bod komen.

In deel 5 wordt de overstap gemaakt van kostencalculatie naar kostenbe-
heersing. Bedrijven die geconfronteerd worden met een sterke prijsdruk in de
markt moeten niet alleen een nauwkeurig en gedetailleerd inzicht hebben in
de kostprijzen van de door hen geproduceerde goederen en diensten (zoals
besproken in deel 1, deel 2 en deel 3), ze moeten ook heel wat inspanningen
leveren om deze kosten voortdurend te drukken. Eerst wordt de techniek van
de verschillenanalyse uitgelegd in hoofdstuk 17. Door de werkelijke kosten/
opbrengsten gedetailleerd te vergelijken met de gebudgetteerde kosten/
opbrengsten, die vooraf werden bepaald aan de hand van het flexibel budget,
kan worden achterhaald waarom er verschillen optreden. Door deze verschil-
len bloot te leggen, wordt een aanzet gegeven om die verschillen in de toe-
komst te vermijden. Meten om te weten om er daarna aan te werken vormt de
achterliggende doelstelling van de verschillenanalyse. De verschillenanalyse
in hoofdstuk 17 vertrekt vooral van de traditionele verdeelsleutels, zoals voor-
heen behandeld in hoofdstuk 1. Kostenbeheersing in de dagelijkse bedrijfsre-
aliteit kan echter ook worden gerealiseerd door een cultuur van kaizen (conti-
nue verbetering). In hoofdstuk 18 wordt vooreerst uitgelegd waarom
kostenreductie als strategisch wapen nodig is in een hevig concurrentiéle
markt. Vervolgens wordt uiteengezet hoe informatie verkregen uit een ABC-
en TDABC-model managers kan helpen de kosten te verlagen. Kostenverla-
ging bij gelijkblijvende opbrengsten leidt automatisch tot een verhoogde
winstgevendheid van producten/orders/klanten. Dit hoofdstuk bouwt dus
verder op de inzichten uit hoofdstukken 3 en 4. Kaizen costing en activity-
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based management richten zich vooral op het beheersen van de kosten van de
bestaande producten. Echter, in bedrijven die zelf de ontwikkeling van nieuwe
producten doen, zijn de mogelijkheden om aan kostenbeheersing te doen nog
veel uitgebreider. In het laatste hoofdstuk van het boek, hoofdstuk 19, beschrij-
ven we hoe managers via het gebruik van ‘design to cost’-methodes en de
methode van target costing kostenbeheersing van in de ontwerpfase kunnen
realiseren. Daarbij is het de bedoeling om een nieuw product te ontwikkelen
dat volledig voldoet aan de wensen van de klant in termen van functionalitei-
ten en kwaliteit en waarvan de kostprijs om het product later te produceren (of
de dienst aan te bieden) niet zal uitstijgen boven de vooraf opgelegde doelkost-
prijs (de zogenaamde target cost). In dit hoofdstuk wordt eveneens uitgelegd
dat deze doelkostprijs zal vertrekken van wat de klant voor het product wil
geven, na aftrek van een doelwinstmarge voor de onderneming.

Ook zijn er achteraan in het boek opgaven van oefeningen opgenomen die
de lezer kunnen ondersteunen bij het instuderen van de materie. De oefenin-
gen zijn ook georganiseerd per hoofdstuk. We willen onze bijzondere dank
uitspreken aan dhr. Michael Matthys voor zijn inbreng in dit deel.

Deel 1. Basis Deel 2. ABC
. . H3: activity-based costing
—ﬁ HI: techmek :> H4: time-driven activity-based -
H2: waarderingsproblemen .
costing
Deel 3. Historisch Deel 4. Beslissingen
H5: kostenplaatsenmethode H10: begrippen
Hé6: massaproductie H11: break-even
H7: productie op order H12: orders lage verkoopprijs
H8: bijproducten, uitval, afval, ... H13: ‘make-or-buy’
H9: full costing vs. direct costing H14: verkoopprijs
H15: productmix
H16: investeringsbeslissing

Deel 5.Kostenbeheersing

H17: verschillenanalyse
H18: activity-based management <
H19: target costing

AV

Bij de elfde editie van dit handboek willen we de vertrouwde gebruikers van dit
boek erop wijzen dat we de volgorde van de hoofdstukken hebben aangepast, op
vraag van de gebruikers. Veel docenten slaan één of meerdere hoofdstukken/
delen over, in functie van de te bereiken leerdoelstellingen. De logische samen-
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hang tussen de delen wordt weergegeven in de bovenstaande figuur. Ook is
zichtbaar welke topics in elk van de delen aan bod komen. De pijlen tussen de
delen geven aan dat deel 2, 3, 4 en 5 respectievelijk kunnen worden overgeslagen
zonder dat de lezer de rode draad in het verhaal verliest. Belangrijk is wel dat de
lezer zeker deel 1 bekijkt, de zogenaamde basis. Meer in het bijzonder wordt in
hoofdstuk 1 de basisterminologie uitgelegd, wat later in de andere delen van pas
komt.

In concreto, de lezer die vooral geinteresseerd is in beleidsbeslissingen, wordt
aangeraden om zeker deel 1 en deel 4 te bestuderen. In deel 4 wordt in elk
hoofdstuk een apart bedrijfsvraagstuk behandeld en dit deel focust vooral op
het nemen van de juiste beslissingen als manager. De lezer die vooral geinte-
resseerd is in historische kostprijscalculatie, kan onmiddellijk van deel 1 over-
stappen naar deel 3. In deel 3 wordt de kostprijscalculatie behandeld, vooral
gebaseerd op historische cijfers (al dan niet gekoppeld aan de boekhouding).
De focus ligt hier op het bepalen van de kostprijs en het opstellen van de
maandrapportering. De lezer die daarentegen vooral op zoek is naar een accu-
rate verdeling van de indirecte kosten wordt aangeraden om zeker deel 1 en
deel 2 te bestuderen. Deel 2 behandelt stapsgewijs hoe de verschillende indi-
recte kosten het best kunnen worden doorgerekend aan verschillende produc-
ten/diensten. Vooral voor de manager die strategische (langetermijn)beslis-
singen moet nemen, is deze informatie van essentieel belang. Ten slotte raden
we aan dat de lezer die op zoek is naar methoden om de kosten te beheersen in
elk geval deel 1 en deel 5 bekijkt. Wie vooral geinteresseerd is in traditionele
kostprijssystemen behandelt dan in deel 5 bijvoorbeeld verschillenanalyse en/
of target costing. Wie ook wil weten hoe kostenbeheersing via de nieuwste
technieken van activity-based costing en time-driven activity-based costing
kan verlopen, raden we aan om eerst deel 2 te behandelen vooraleer over te
stappen naar deel 5 (activity-based management).

Ook binnen elk deel kan de gebruiker zelf kiezen welke hoofdstukken wel
of niet behandeld worden, aangezien elk van de hoofdstukken vertrekt vanuit
een bepaalde basisvraag. Ons onderzoek geeft aan dat elk van die basisvragen
(lees hoofdstukken) in de reéle bedrijfscontext, in onze omgeving dikwijls
voorkomen. We hopen dan ook dat de lezer hier een antwoord vindt op de
bedrijfsproblematiek die zich op een bepaald moment voordoet, zodat hij/zij
gewapend is om de juiste beslissing te nemen, dit is de beslissing die de leef-
baarheid van de onderneming op lange termijn waarborgt.

Veel leesplezier en veel succes.
Patricia Everaert

Werner Bruggeman
Sophie Hoozée
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