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Deze "case” behandelt een ABC-pilotproject met een analyse van hulpafdelin-
gen.

In eerste instantie wordt een overzicht gegeven van de bestaande kostprijscalcu-
latic op 3 niveaus : materialen en aangekochte onderdelen, fabricage en montage.
Een gedeelte van de indirecte kosten werd geselecteerd voor het project, met
name : planning & logistiek, aankoopdienst, engineering en kwaliteitsdienst.
Voor deze diensten werden de activiteiten en de kostenveroorzakers (drivers) be-
paald en een tarief per eenheid opgesteld. Vervolgens werden de activiteiten met
dezelfde "driver” gegroepeerd tot een pool met een tarief per eenheid.

Tenslotte wordt de produktickostprijsberekening vitgevoerd zowel volgens de
(raditionele als volgens de ABC-benadering. Hieruit blijkt dat de werkelijke
kostprijs van een tandwiel niet 392 ECU doch 1600 ECU is.
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I. INLEIDING
1.LLSITUATIESCHETS MATEX N.V.

Matex N.V. is een toonaangevend producent van texticlmachines. Van de jaar-
omzet van 250 miljoen ECU wordt slechts 4 % of 10 miljoen ECU op dc Belgi-
sche markt gerealiseerd.

Het grootste gedeelic van de omzet is afkomstig uit de export naar cen 100-tal
landen. De geproduceerde machines kunnen worden ingedeeld in drie types, elk
met een eigen techniek cn aparte toepassingen. MATEX produceert alleen op be-
stelling. Ondanks de definiéring van "standaardmachines” in het produktaanbod
van de firma, worden de meeste machines gefabriceerd aan de hand van een ge-
detailleerd eisenpakket van de klant. Dit heeft tot gevolg dat een aantal onderde-
len of onderdeelgroepen (functies) karakteristiek voor een bepaalde opdrachl
zijn. Daarnaast kunnen ook nog diverse opties op de machines worden gemon-
teerd, afhankelijk van de aard van de verrichtingen.

Het klantenbestand van MATEX is vrij heterogeen van samenstelling. Enerzijds
zijn er de grote textielfabrikanten die orders van 10-tallen machines plaatsen, an-
derzijds zijn er de kleine producenten die ecn machinepark hebben van slechts
enkele stuks en als dusdanig vaak maar één machine kopen.

Naast de sterk uitgebouwde commerciéle functie, is de afdeling "Research & De-
velopment” één van de belangrijkste pijlers van MATEX. Jaarlijks wordt er mecr
dan 10 miljoen ECU aan produkiontwikkeling en -optimalisatie uitgegeven.

Als de textielmachines cenmaal bij de kianten in produktie gaan, worden vij aan
een zeer hoge produkiiebelasting blootgesteld. Dit heeft tot gevolg, dat cen
aantal bewegende onderdelen in de machine gevoclig voor slijtage zijn. Dit ver-
klaart waarom MATEX jaarlijks voor meer dan 12 miljoen ECU aan wisselstuk-
ken verkoopt.

Naast de produktie van onderdelen en de assemblage van de textielmachines, ge-
bruikt MATEX ecn deel van haar produktiecapaciteit in de fabricage-afdelingen
{zie punt 1.2.) met werk voor derden. Het betreft hier voornamelijk metaalver-
werkende activiteiten in de vorm van mechanische verspaning, oppervlakiebe-
handeling en dergelijke.

1.2, HET PRODUKTIEPROCES

Figuur | geeft een voor deze case vereenvoudigd beeld van de weg die produk-
ten binnen MATEX afleggen.




Figuur [: Vereenvoudigde produktflow
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Een textielmachine bestaat uit assemblage-onderdelen of -componenten. Deze
componenten, waarvan hel aantal per machine sterk kan verschillen naargelang
het machinetype en het uitrustingsniveau, worden betzij rechtstreeks aangekocht
bij teveranciers {aankooponderdelen), hetzij in de fabricage-afdelingen van
MATEX (fabricage-onderdelen) geproduceerd. Zowel aankoop- als fabricage-
onderdelen worden opgeslagen in het centraal magazijn. Vanuil deze opslag-
plaats worden ze als onderdelen voor de montage of als wisselstukken geleverd.

MATEX heeft twee montagelijnen, die elk cen specifiek machine-type assem-
bleren. Op montagelijn A zijn dat de mechanische machines (MECAN) en op
lijn B zijn dat de elcctronisch gestuurde machines (ELEC). Het derde type
SPECIA, is een zeer gespecialiseerde machine met ecn beperkte vraag. Afhanke-
lijk van de vereiste sturing voor dit type wordt het op montagelijn A of B geas-
sembleerd. Ondanks het feit dat er de laatste jaren heel wat werd geinvesteerd in
de automatisering van de goederenflow binnen de montage (automatische maga-

sipnen en gerobotscerde verstrekking vin onderdelen naar de montage-posten)

blijft het hele assenthlageproces eon overwegend arheadsiniensicve activiterl.

Anders is hel in de tabricage-afdelingen. Hier ondergaan ruwe materialen, veelal
gictijzeren of stalen stukken, diverse bewerkingen. Om produkttechnische rede-
nen worden de kleine stukken in cen andere aldeling bewerkt dan de tengte-stuk-
ken. In beide fabricagecellen vinden verscherdene bewerkingen plaats; athanke-
lijk van de aard van het stuk zijn dit: zagen, frezen, draaien, boren, polijsten, ... .
Deze produktiestappen, ook wel "verspaning” genoemd, gebeuren op verschit-
lende werkcentra. In deze werkcentra wordt een onderscheid tussen conventione-
le en numerisch gestuurde bewerkingsmachines gemaakl. Daar waar de cerste
stechts eenvoudige bewerkingen uitvoeren, zijn de tweede zeer verfijnd en com-
putergestuurd. Hierdoor kunnen deze laatste CNC (computer numeric control)
werkcentra vaak verschillende opeenvolgende bewerkingsfascn aan, zonder tus-
senkomst van een machine-operator. Dit brengt op zijn beurt met zich mee, dat
het instellen van deze CNC werkcentra totaal andere acuviteiten met zich mee-
brengt dan de instelling van conventionele machines.

De componenten, die in deze verspaningsafdelingen worden afgewerkt, kunnen
al dan niet een opperviaktebehandeling ondergaan. Tijdens deze behandeling
worden de stukken in &n of meerdere baden gedompeld. Bewerkingen zijn hier
fosfateren, galvaniseren, chromeren, ... Afhankelijk van de component kan dit
tussen twee verspaningsbewerkingen gebeuren of voordat de stukken naar het
centraal magazijn gaan.

Het is in de fabricage-afdelingen, waar ook het cerder aangehaalde "werk voor
derden" plaatsvindt. Deze derden levercn stukken aan de verspaning of opper-
vlaktebehandeling, die dan één of meerdere specificke bewerkingen ondergaan.
Daarna gaan de stukken terug naar deze derden. Aanvankelijk trok MATEX deze
activiteit naar zich toe om onbenutte capaciteit op te vullen; vandaag de dag
wordt in de jaarlijkse capaciteitsplanning rekening gehouden met dit "werk voor
derden"” als een aparte "business-genererende” activiteit van de firma.



2, PROBLEEMSTELLING
2.1.HET HUIDIGE KOSTPRIJSSYSTEEM

2.1.1. Inleiding
Een diepgaande analyse wees uil, dat het huidige cost en management accoun-
ting systeem :

- bestond uit een aantal losse elementen als budgettering en (voor)calculatie
die niet waren geintegreerd met ander operationele informatiesystemen als
logistiek, boekhouding en produktie-administratie;

- "zondigde" tegen cen aantal kostencalculatorische principes, waarvan
“causaliteit” de belangrijkstc is. Zoals het volgend voorbeeld zal verduidelij-
ken, gebruikie het calculatiesysteem slechts kostenallocatiewijzen gebaseerd
op volume of capaciteit (bij MATEX veelal uitgedrukl in produktieminuten);

- zich voornamelijk concentreerde op de produktickostprijs in hel algemeen en

op de fabricagekostprijs in het bijzonder. De praktijk wees nochtans uit dat.

de logistieke, technische en commerciéle processen van MATEX heel wat
kosten veroorzaakten;

- in hoofdzaak als "calculatiesysteem” fungeerde terwijl van kostenmanage-
ment op basis van gegenereerde cijfers geen sprake was.

Voor de concrete invloed van deze geformuleerde leemten op de beleidsbeslis-
singen bij MATEX verwijzen we naar punt 2.3. Problcemdefinitie.

2.1.2. Calculatie onder het bestaande systeem

Berekeningswijze

Het huidige systeem calculeerde de kostprijzen van MATEX op verschillende
niveaus :

a : materiaal- en aankooponderdelen
b : fabricage-onderdelen
¢ . montage

ad a: aankooponderdelen

Voor dit type onderdelen werd de kostprijs berekend aan de hand van de
formule:

directe materiaalkosten + % materiaaltoeslag

Als directe materiaalkosten werd de (standaard)aankoopprijs genomen; de %-
toeslag diende als dekking voor cen aantal werkingskosten, bijveorbeeld van de
inkoopafdeling en het transport van deze onderdelen.

Aankooponderdelen kunnen zijn : elektronische sturingen, aandrijfriemen en
plastic componcnten.
Materialen zijn : ruwe gietijzervormen, stalen platen. ijzeren staven , ..

ad b : fubricage-onderdelen

Alle onderdeien die één of meerdere bewerkingen ondergaan in een {abricage-
afdeling, zoals klcine stukken, lange stukken ol opperviaktecbehandeling vallen in
deze calegorie. Afgewerkie stukken van de fabricage zijn : tandwielen, assen,
metalen schijven, carters, grondplaten, afdekplaten, ... Refererend naar punt 1 be-
tekent dit dus, zowel stukken voor derden als onderdelen die in de afgewerkte
MATEX textielmachines terecht komen.

De kostprijsonderdelen voor eigen montage calculeert men als volgt :

KP = directe materiaalkosten + % toeslag + bewerkingskosten fabricage

De directe materiaalkosten en %-toeslag werden op dezelfde manier ingecalcu-
leerd als bij aankooponderdelen.

De bewerkingskosten werden gecalculeerd op basis van produktietijd x een mi-
nuuttarief per bewerking.

Aangezien de instelling van de werkcentra - éénmalig per werkcenter per order-,
waarop de stukken worden bewerkt een belangrijke parameter is, werd in de cal-

culatic wel rekening gehouden met de seriegrootle.

Concreet betekende dit dat de produkiietijd werd gesplitst in een insteltijd en een
afwerktijd. Dus:

Kosten bewerking | :

M + afwerktijd 1 x tarief werkcenter |
seriegrootte

Kosten bewerking 2 :

[M + afwerktijd 2 ] x tarief werkcenter 2
seriegrootie

Som (kosten bewerking 1, kosten bewerking 2) = totale bewerkingskost

De tijd- en seriegroottegegevens werden gelezen in de routing of bill of fabor. De
tarieven werden berekend door het cost accounting departement.

Deze tarieven per produktieminuut dekten : de afschrijving van de machines, de
werkingskosten als energic en onderhoud, de hulpmaterialen, de directe en indi-
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recte arbeid in de fabricage en de specificke overheadkosten van de fabricage als
leiding, gereedschapsiijperij, intern transport, ..,

De kostprijs van stukken voor derden werd op dezelfde manier berekend, zij het
dat de gecalculeerde tarieven per produktieminuut werden vervangen door een
"markiwaarde-tarie[" per minuut voor bewerkingen op een bepaald type werk-
center,

ad c.: montage .

Toen de kosten van de aankoop- en fabricage-onderdelen eenmaal bekend waren,
was het mogelijk de kostprijs van een gemonteerde machine te calculeren :

KP gemonteerde machine = KPP gebruikte onderdelen + montagekosten + nog
niet verrekende overheadkosten

De toerekening van de kosten van gebruikte onderdelen gebeurde zeer nauwkeu-
rig. Per machinetype werd de benodigde heeveelheid per onderdeel (vastgelegd
in een stuklijst of bill of material} vermenigvuldigd met de respectievelijke (stan-
daard} kostprijs per onderdeel, zoals berckend onder a. en b.

De montagekosten bevatten alle kosten van de montage-afdeling (huisvesting,
directe arbeid, montagesupervisie, hulpmaterialen, intern transport en algemene
leiding montage). Toerekening hiervan naar de verschillende textielmachinetypes
gebeurde door de totale montage-uren per type te vermenigvuldigen met én uur-
tarief dat alle bovenvermelde montagekosten diende te dekken.

De nog niet eerder verrekende overheadkosten, werden ook pas op het niveau
montage gecalculeerd naar de basiseindprodukten van MATEX, zijnde verschil-
lende typen textielmachines. Deze "pot" overheadkosten vertegenwoordigen ech-
ter een zeer groot aandeel in de kostprijs van een gemonteerde machine; aange-
zien de kosten voor administratie, verkoop, ondersteunende afdelingen (plan-
ning, verzending, engineering, kwaliteitsdienst) en algemeen beheer gedekt dien-
den te worden. Dit gebeurde door kosten van aangehaalde afdelingen op te tellen
en op basis hiervan een uurtarief per montage-uur te berckenen. Vermenigvuldi-
ging van dit tarief met de benodigde montagetijd per type leidde dan tot de over-
headkosten per machine.

2.1.3. Enkele cijfervoorbeelden

Tabel 1: Kostprijscalculatie niveau materiaien en aankooponderdelen

Gegeven

Werkingskosten aankoopdiensi
Transportkosten aankoop

Totale aankoopwaarde

% loeslag

Aankoopprijs aandrijfriem 4211
Aankoopprijs ruwe nokschijf 4712
Calculatie

Kostprijs aandrijfriem 4711

Directe materiaalkosten (aankoopprijs) :

% Toeslag (20 x 2,5 %)

Kostprijs rawe nokschijf 4712

Directe materiaalkosten (aankoopprijs) :

% Toeslag (500 x 2,5 %}

750.000
2.250.000

ECU
ECU

3.000.000
120.000.000
2.5

20
500

20,0
0,5

20,5

500
12,5

512,5

ECU

ECU

%

ECU/stuk
ECU/stuk

ECU
ECU

ECU

ECU
ECU

ECU




Tabel 2: Kostprijscalculatie niveau fabricage-onderdeel

Gegevens fabricage Afdceling

Afdeling kleine stukken
oppervlakte
behandeling
Kosten/jaar Werkeentrum Werkcentrum 1 Werkcentrum 2 Werkeentrum 3
Afschrjvingen 30.000 ECU 160.000 ECU 20.000 ECU 10.000 ECU
Bediening werkcentra  18.750 ECU 112,506 ECU 75.000 ECU 37.500 ECU
Indirecte arbeid 3.750 ECU 11.250 ECU 7.500 ECU 3.750 ECU
Werkingskosten 50.000 ECU 20.000 ECU 6.000 ECU 2.750 ECU
Overhead fabricage 18.000 ECU 27.000 ECU 18.000 ECU 18.000 ECU
Totale jaarkosten 140.500 ECU 270.750 ECU 126.500 ECU 72.000 ECU
Prod. Minuten 180.000 270.000 180.000 180.000
Tarief per prod. min. 0.8 ECU 1.0 ECU 0,7 ECU 0,4 ECU
Toeslag op aankoopprijs materiaal : 2,5 %
Gegevens fabricage-onderdeel
Onderdeel : afgewerkte nokschijf 4714
Ordergrootte - 10 stuks
Stuklijst per stuk :
I ruwe nokschijf 4712 500 ECU
| insteekbus 8712 20 ECU
2 bout 9712 4 ECU
Routing insteltijd afwerktijd
per order per stuk
Wl 60 Min 5 Min
WwC?2 20 Min 7 Min
WC 3 10 Min 20 Min
WC 8 30 Min 20 Min
Calculatie
Materiaalkosten
Kostprijs afgewerkte nokschijf 4714
4712 @ 1x 500 ECU = 500,0 ECU
8712 . 1x 20ECU = 20,0ECU
9712 - 2x 4ECU= B80ECU
Directe materiaalkosten 528,0 ECU
% Toeslag 528 x 2,5 % 13,2 ECU
Totaal materiaalkosten 541,2 ECU

Bewerkingskosten Tabricage

60 min .
WC 1 IR + 5 min
1
20 min .
WC 2 - ——— 3 7 min
G
10 min .
WC 3 I — + 20 min
| 10
30 min .
WC 8 7-—1(]— + 20 min

Totaal bewerkingskosten fabricage

Kostprijs onderdeel 4714

x 1.0

x 0.7

x 04

x 0,8

=110

=63

=184

44,1

585,3

ECU

ECU

ECU

ECU

ECU

ECU




Fabel 3: Kostprigscaleulatic niveau montage

GEGEVENS
Werkingskosten
Directe montage
Montage-afdeling

Overhead

Planning en logistick
Administratic
Verzending
Verkoop

R&D

Beheer

Montagetijd en stuks

MECAN 150 wurfstuk
ELEC 200 uus/stuk
SPECIA S00 vur/stuk

Kost per jaar

40.000.000 ECU

3000000 ECU
2.000.000 ECU
2.600.000 ECU
15.000.000 ECU
10.000.600 ECU
4.000.000 ECU

36.000.000 ECU

4.000 stuks/jaar
1.750 stuks/jaar
100 stuks/jaar

Kosten onderdelen op basis van stuklijst

MECAN  153.000 ECU/stuk
ELEC 18.000 ECU/stuk
SPECIA  60.000 ECU/stuk

CALCULATIE

Tarieven

Montage uren : 156 x 4.000 = 600.000 uren

200 x
500 x

Tarief montage :
40.000.000 ECU
1.000.000 uren

Tarief overhead :

36.000.000 ECU

1.0006.000 uren

1.750 = 350.000 uren
100 = 50.000 uren

1.000.000 uren

40 ECU/montage-uur

36 ECU/montage-uur

KOSTPR1)S STANDAARDMACHINES

Type Direct
textiel- materiaal
machine

MECAN 15.000
ELEC 18.000
SPECIA 60.000

Montage Overhead
6.000 5.400

(40 x 150) (36 x 150)
8.000 7.200

(40 x 200) (36 x 200}
20.000 18.000

(40 x 500) (36 x 500}

Totaal

26.400

33.200

98.000

2.2, PROBLEEMDEFINITIL

De laatste tijd heerst er cen sleer van ongenoegen over de periodick gerappor-
teerde management accounting informatic. Zowel op strategisch niveau - waar de
beleidslijnen voor de komende juren opnicuw worden uitgestippeld - als op ope-
rationeel niveau, - waar bestissingen rond machine-bezetting, sericgrootte, offer-
te voor werk voor derden, ... zich beginnen te manifesteren -, geloven managers
steeds minder in de cijfers dic de cost accounting afdeling verspreidt.

Hicrdoor ontstaan steeds meer "informele” kostencalculatiesystemen. De fabrica-
e, verkoop, engineering, . allen caleuleren ze kostprijzen op hun eigen manier.

Het top-management onderkent het probleem echter en wil het aan dc basis aan-
pakken. De controller krijgt daarom de opdracht een nicuw centraal management
accounting systeem op te zetlen, dal aan de huidige en tockomstige informatiebe-
hoefte zal voldoen.

Alvorens onmiddellijk aan een nieuw concept van calculatie en rapportering (e
beginnen, besluit hij de belangrijkste leemte in het huidig systeem, alsook de
reéle behoeften van de gebruikers van kosteninformatie kort te concretiseren. Sa-
menvattend leidt dit tot een aantal bevindingen.

- Ondanks een stijgende omzet daalt de winst van MATEX. Komt dit door een
veranderende product mix ? De huidige cijfers zeggen van niet. Er is een
toename van de afzet van SPECIA machines, waar de marges het grootst
blijken. Velen plaatsen vraagtekens bij de juistheid van de kostprijzen. Dit is
zeker het geval voor kostprijzen van klantspecificke machines, d.w.z.
machines die in sterke mate afwijken van de standaardsamenstelling.

- Het werk voor derden begint een vaste plaats te krijgen. Van een situatie van
"capaciteitsopvulling” is dit ge€volueerd naar een belangrijk produktiefacet
van MATEX. Er bestaat echter geen inzicht in de reéle kosten die dit werk
veroorzaakt,

- MATEX wil zijn verkoop van wisselstukken in belangrijke mate gaan utt-
bouwen, Concurrerende bedrijven slokken immers te veel van deze markt
op. Om scherpe prijszetling voor deze wisselstukken mogelijk te maken is
een nauwkeurige kostprijscalculatie nodig. De huidige kostprijzen van deze
stukken zijn echter niet realistisch, aangezien zij nergens worden belast voor
overheadkosten {met uitzondering van een klein gedeelte, vervat in de
minuut-tarieven van de fabricage-afdelingen).

- Een verslechterende conjunctuur en cen nieuwe concurrent dwingen
MATEX aan kostenreductie te doen. Het huidige rapporteringssysteem biedt
cchter weinig of geen inzicht in de werkingskosten van de typische over-
headafdelingen. Evenmin is bekend welke factoren het kostenniveau binnen
MATEX het meest beinvloeden.



Ni deze inventnisatie-fase beslutt de controller deel te nemen aan een seminarie
over recente evolulies in kostenmanagement. De praktijkervaringen van enkele
sprekers op deze training, alsook de informatie die hij verkrijgt uit vakliteratuur
doen de controller besluiten cen Activity Based Costing systeem voor MATEX
uif te werken. Met dit idee stapt hij naar het top-management van zijn onderne-
ming.

3. TOEPASSING VAN ACTIVITY BASED COSTING
3.1. AANPAK
3.L.1. Inleiding

Tijdens de eerstvolgende directievergadering brengt de controller enthousiast
zijn ABC-voorstel naar voren. Zijn collega's lopen, na een ecrsie barriére van
sceptisisme overwonnen te hebben, warm voor het idee. Gezien echter de
complexiteit van de onderneming, alsook de belangrijke invloed die een nieuw
kostencalculatie- en management systeem op het beleidsbeslissingsproces kan
hebben besluit de top-directie een "ABC-haalbaarheidsstudie” te lanceren als een
pilot-studie. Doel van deze pilot-studie is het krijgen van een meer concreet
beeld van de mogelijkheden dic deze ABC-aanpak inhoudt op gebied van kost-
prijscalculatie. Daarbij zal de mate van toename van kosteninzicht kritisch
worden geévalueerd aan de hand van de resultaten van dit project.

3.1.2. "Scope"-bepaling
Een goede afbakening van de "pilot” zal de evaluatie van de ABC-aanpak alleen
maar ten goede komen. Daarom besteedt de controller enige tijd aan een nauw-

keurige analyse van de huidige kostenstructuur van MATEX, alsook van de or-
ganisatorische werking van een aantal ondersteunende functies binnen de onder-

neming,.

In Figuur 2a, b en ¢ geeft hij eerst een overzicht van de kostenstructuur van
MATEX.

Figuur 2a: Kostenstructour MATEX
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Figuur 2b: Detail indirecte kosten in Algemene Overhead Geselecteend voor een cerste ABC-analyse worden 7o -

e T e Kwaliteitsdienst 1.750.000 ECU
A . \ Logist Mlann. 3 Engincering 3.250.000 ECU
::"*:‘L‘:\":‘I“‘J 4 Aunkoop 3.000.000 ECU
TR ¢ Planning & Logistick 3.000.000 ECU
nld!t(l;‘ll;’lz]‘) R&D D T
Totaal 11.000.000 ECU
Vorkoop 15 i
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- kosten van Matex of 21,6 % zoals weergegeven in figuur 3.
Figuur 3: In de pilot benaderde kosten
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_ 3.1.3. Activiteiten- en driveranalyse
Deze grafische voorstellingen, alsook resultaten uit gesprekken met afdelingsver-
antwoordelijken, leiden tot een selectie van functies die in de ABC pilot zullen ) Wanneer de reikwijdte van de pilot-studie eenmaal is vastgelegd en goedge-
keurd, stelt de controller van MATEX een ABC team samen dat de analyse van

acu.vueiten en drivers zal uitvoeren, Hij maakt echter voldoende tijd vrij om het
Project te leiden en van dichthij te volgen.

worden geanalyseerd.

At

In deze afdelingen verwacht de controller immers de grootste afwijkingen in de ;
kostprijzen.

Tl_Jder?.s de analyse-fase maakt het ABC-team gebruik van de interviewtechniek.
Hierbij wordt met de betrokken afdelingsverantwoordelijken alsook hun naaste
mcqewcrkers gekeken naar de belangrijkste activiteiten van hun afdeling. Ook

t ll'fSchallen van de middelen (mankracht en werkingskosten), en van mogelij-
ke drivers per activiteit zijn onderdeel van de vragen.

Om het project in het juiste kader te zetten opteert hij voor het alleen uitvocren

van ABC calculaties tot op fabricage-niveau.

Hij weet dat hij op die manier geen inzicht zal krijgen in de eventuele
verschuivingen op machine-niveau. De middelen, vrijgemaakt voor d
nopen hem echter een eerste selectie te maken.

kostprijs- &
it projects.g .. -

:)C resultaten van deze interviews, aanvullende regisiraties; desk-research en
edback vergaderingen leiden tot de eerste concrete inzichten in activiteiten, de



benodigde middelen en de key drivers per activiteit. Voor een gedetailleerd voor- Figuur 4: ABC calculatiestramien FABRICAGE-niveau
beeld verwijzen we naar punt 3.2..

MIDDELEN [ IR r."m ]

3.1.4. Het ABC calculatiestramien bij MATEX ‘ T [MATERIAAL | § BEWERK. Afdchngen

. . . I I [ ]
Een gedetailleerde analyse van de in het pilotproject behandelde ondersteunende kwaLimerr| |encinveer] | aanxoop| | JEAER
afdelingen leidde tot het opzetten van cen calculatieschema zoals weergegeven in /
Figuur 4. ({

.. . . . L. ' : CTIVITHITEN
De kostprijsberekening begint met de middelen (of kosten). Hierin wordt nog * ’ | Aanlacriordtr ghdreven
steeds een duidelijk onderscheid gemaakt tussen directe elementen en indirecte - ‘ P
clementen. Van deze laatste maken de werkingskosten van de pilotafdelingen -
deel uit. [ Eng. Chjingd gedreslen
De uiteindelijke kostdragers van de fabricage-afdelingen zijn de machine-  .: ] Opefotiq gedrevin

onderdelen ten behoeve van de montage, de wisselstukken voor klanten en het - Adttity poals

Produktic prder gédreyven
werk voor derden.

T | I | O =

De link tussen de middelen en de kostendragers wordt gelegd volgens het ABC | Wisscstul ged
principe. Direct toewijsbare kosten als materiaal en bewerking worden direct aan I Dischetionaire kbsten
de kostendragers toegerekend. Zoals figuur 4 duidelijk weergeeft, vormen activi- |

teitskosten het uitgangspunt voor de verrekening van de indirecte kosten van de KOSTENDRAGERS

afdelingen aankoop, kwaliteitsdienst, planning & logistiek en engineering.
Teneinde het aantal allocatiepaden tussen de activiteiten en kostendragers te re-
duceren opteert de ABC werkgroep bij MATEX om de verrekening te laten ge-
beuren via activity pools. In deze pools worden de kosten van de activiteiten op-
genomen, die worden gedreven door dezelfde driver. Door de "consumptie™ van
deze activity pools, door de respectievelijke kostendragers, vast te leggen ver-
krijgt men een causale kostprijs (zie kostprijsberekening in punt 3.2). '

Fabric: Wisscl -Werk voor
slukk:.gc stukken Derden

Het bepalen van de activiteitskosten vormt een arbeidsintensief proces.
Informatie hiervoor komt voornamelijk wit interviews met de betrokkenen,
aangevuld met beschikbaar historisch cijfermateriaal.

Bij wijze van voorbeeld wordt in Tabel 4 de toerekening van middelen naar de
activiteiten van de kwaliteitsdienst weergegeven.

PR RRIR L e [ 40D e




A R

Tabel 4: Bepating activiteitskosten kwaliteitsdienst ( voorcalculatie)

BUDGET KWALITEITSDIENST

Kostensoort- Kostensoort ’ Budget
nummer ‘
2001 Personeelskosten leiding & secretariaal 150.000 ECU
2002 Personeelskosten kwaliteitsinspecteurs 1.100.000 ECU
2011 Meetgereedschappen 250.000 ECU
2012 Computergestuurde meettafels 180.000 ECU
2021 Microfilmsysteem 20.000 ECU
2099 Overige werkingskosten 50.000 ECU
TOTAAL 1.750.000 ECU
ANALYSE
Activiteiten Ingangs- Proces- Controle Kwaliteits-
controle controle werk v, normering
derden
Kostensoort

2001 Leiding & Secretariaal op basis van het aantal inspecteurs

De activiteitenkosten en ABC-taricven voor de overige afdelingen van de pilot-
studie worden naar analogie via de kwalitcitsdienst berckend.

Dit leidt tot overzichtstabel 5.

Tabel 5: Activiteitskosten en ABC-tarieven

Ty : PP o T - T ki R Sk T

2002 Betrokken inspecteurs 4 8 6 2
201t Meetgereedschappen 10 % 60 % 0% -
2012 Meettafels - 100% - -
2021 Microfilmsysteem - - 100%

2099 Overige werkingskosten op basis van het aantal inspecteurs

Calculatie-kosten

Kostensoortnummer Kosten (in ECU}/jaar)
2001 30.000 60.000 45.000 15.000
2002 220.000 440.000 330.000 110.000
20N 25.600 150.000 75.000 ¢
2012 i 0 180.000 0 ¢
2021 0 0 20.000 0
2099 10.000 20,000 15.000 5.000

TOTAAL 285.000 850.000 485.000 130.000

Driver-analyse

Driver # aankoop # operaties # orders geen
orders derden (discretionair)

Driver

eenheden/jaar 7.500 340.000 4.850 -

ABC-tarieven/
driver eenheid 38 2.5 100 -

Afdeling Acliviteit Kaosten Driver Driver Tarief
(in ECU) Hoeveelheid (in ECU/
{in eenheden) eenheid)
Kwaliteitsdienst  ingangscontrole 285.000 # aankcoporders 7.500 38
procescontrole 850000 # operaties 340.000 25
controle voor derden 485.000 # orders derden 4.850 100
kwaliteitsnormering 130.000 discretionair - -
1.750.600
Aankoop leveranciersonderzoek 400.000 # onderdelen 5.000 80
contractonderhandelingen 250.000 discretionair - -
plaatsenfopvolgen aankooporders  1.500.000 # aankooporders 7.500 200
opvolgen engineering changes 850.000 #EC's (*) 2.000 425
3.000.000
Engineering optisnaliseren ... 150.000 discretionair - -
programmeren CNC 500.000 # onderdelen 5.000 100
opmaken routings 150,000 # onderdelen 5.000 150
onderhouden routings 1.250.000 #ECs (*) 2.000 625
ontwerpen gereedschappen 300.000 onderdelen © 5.000 40
beheren wisselstukken 400.000 # WS-orders (**) BOC 500
3.250.000
Planning & plannen aankcoporders 6G0.000 # aankooporders 7.500 30
Logistiek plannen produktorders 750000 # produktie-orders 10.000 75
opvolgen produktorders 340.000 # operaties 340.000 1
beheer magazijn 300,000 # onderdelen 5.000 )
bevoorrading machines 60,000 ¥ produldtic-orders 10.000 ]
beherco wisselstukken 200:000 # WS-orders BOO 250
receplie goederen 750.000 # aankpoporders 7.500 100
3.000.000

(*) EC's = engineering changes of produktwijzigingen
(**) WS = wisselstukken




Tabel 6: Kosten en tarteven per activity pool

Driver Tolaal gedreven  Driver Tariel per
kosten (in ECU) ¢enheden - eenheid
# aankooporders 3.135.000 7.500 418
# operaties 1.180.000 340.000 3.5
# orders derden 485.000 4.850 100
# onderdelen 2.150.000 5.000 430
# Eng. changes 2.100.000 2000  1.050
# WS-orders 600.000 800 750
# produktie-orders §10.000 10.000 81
discretionair 530.000 - -
11.000.000

Tabel 6 geeft dan de samenvatting op het niveau van activitypool weer.

Bijvoorbeeld : elk aankooporder drijft 418 ECU aan kosten, namelijk :

- ingangscontrole 38 ECU
- plaatsen/opvolgen aankooporders 200 ECU
- plannen aankooporders 80 ECU
- receptie goederen 100 ECU

418 ECU

Om nu tot de uiteindelijke kostprijsberekening op onderdeel niveau te komen
moet de consumptie van elke "activity pool” door dit onderdeel worden bepaald.

Opmerking:

Voor de niet gedreven of discretionaire kosten opteert men binnen MATEX om
deze toch toe te rekenen aan het onderdeel en wel op basis van de totale produk-
tieminuten. Dit leidt tot 530.000 ECU / 5.300.000 minuten of 0,1 ECU per
minuut.

Hierna wordt een concrete produktkostprijscalculatie weergegeven, voor een
tandwiel dat nog enkel als wisselstuk wordt geproduceerd.

Tabel 7; Produktickostprijscalculatic

Gegevens :  structuur
omschrijving
stuks per jaar
# aankooporders
# operaties
# produklieminuten
produkticordergrootte

directe materiaalkosten
directe bewerkingskosten

Calculatie
Acilivity Pool

~ ABC-benaderi

ng
4721

geperforeerd landwiel

10
10
6
120
1

150 ECU
125 ECU

Kosten pilotafdelingen

- aankooporder-gedreven 418 x 10/10= 418 ECU
- operatie-gedreven 35x6= 21 ECU
- onderdelen-gedreven 430/10= 43 ECU
- WS-order-gedreven 750/ 1= 750 ECU
- produktie-order-gedreven 81/1= 81 ECU
- discretionaire kosten 0,1x120= 12 ECU
Kostprijs/stuk pilotafdelingen 1.325 ECU
Directe kosten/stuk 275 ECU
Beschouwde kostprijs/stuk 1.600 ECU
Traditionele benadering

- Aankoopdienst (toeslag %)

direct materiaal x 2,5 %

150 x 2,5 %= 3,75 ECU
- Logistiek & planning= 0,00 ECU

wordt verrekend via monlage-uren,

welke niet van tocpassing zijn op fabricage-niveau
- Engineering (in prod. min. tarief)=

3.250.000/5.300.000 x 120 73,60 ECU
- Kwaliteitsdienst (in prod. min. tarief)=

1.750.000/5.300.000 x 120 39,65 ECU
Kostprijs/stuk pilotafdelingen 117,00 ECU
Directe kosten 275,00 ECU
Beschouwde kosten/stuk 392,00 ECU




Het prote verschil tussen de ABC- ende radinonele kostprigs is voornameliik (e
wijien aan
- de klemne ordergrootte van slechits 10 stuks
- de directe toerckening van kosten eigen aan wisselstuk-orders (750 ECU per
order)
- de aankoop-order gedreven kosten

De aangehaalde kosten werden in de traditionele benadering sterk afgeviakt en
dus gedragen door alle onderdelen. -

4. TOEGEVOEGDE WAARDE VAN DE NIEUWE AANPAK
4.1. RESULTATEN VAN DE PILOT-STUDIE

Ook bijf MATEX bevestigen de resultaten van de ABC pilot-studie de vermoe-
dens die er waren omtrent de nauwkeurigheid van het kostprijscalculatiesysteem,
Er treden namelijk aanzienlijke verschuivingen op bij de door de verschillende
kostendragers geabsorbeerde kosten. Voornaamste oorzaak hiervan is het defi-
niéren van causale verbanden tussen kosten en kostendragers. Qok het feit dat de
kosten verschuiven tussen "niveaus van calculatie” binnen MATEX, -zoals de
kosten voor planning en logistiek die in de traditionele benadering volledig ten
laste worden genomen van de geassembleerde machines - speelt hier een
belangrijke rol.

Onder de ABC-benadering worden zeer specifieke kosten, veroorzaakt door wis-
selstukken en werk voor derden, afgezonderd en enkel aan de betreffende kosten-
dragers toegerekend. In het algemeen houdt dit in dat de onderdelen die tot deze
categorieén behoren aanzienlijk in kostprijs stijgen. Dit wordt dan nog vaak extra
versterkt door het feit dat dit type fabricagestukken vaak in zeer kleinc produk-
tie-ordergroottes worden gelanceerd.

In de kostprijscalculatie van tandwiel nr. 4721 merken we een afwijking tussen
de ABC en de traditionele kostprijs van maar liefst 1208 ECU per stuk (1600 -
392) of 408 % ten opzichte van de traditionele benadering. Hierbij dient dan wel
opgemerkt te worden dat de in de pilot-studie beschouwde kosten slecht 21,6 %
van de totale indirecte kosten van MATEX uitmaken !

De afwijkingsresultaten van een gerichte steekproef (dat wil zeggen onderdelen
van verschillende aard) zijn weergegeven in Figuur 5. Hieruit blijkt dat de ABC
kostprijzen van 50 % tot 700 % kunnen bedragen van deze onder de traditionele
benadering.



Figuur 5: Distorties in Kostprijzen Fabricage-stukken
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4,2, KOSTENMANAGEMENT ASPECTEN

De klemtoon van de pilot-studie lag op het testen van de mogelijke verschuivin-

gen in kosten op onderdelen-niveau. Zoals cijfers in punt 4.1. aantonen werd dit

objectief zeker bereikt. Opvallend was echter de reactie van het top- managemenl'
van MATEX op de vernieuwde kosteninzichten die door de ABC- benadering -

werden verworven. Yoor deze analyse plaats vond had niemand durven vermoe-
den dat engineering changes bijvoorbeeld meer dan 2 miljoen ECU per jaar ver-
oorzaakten en dan nog alleen in de onderzochte afdelingen. Ook de kosten van
de activiteiten waren nooit bekend.

Zo reageerde de general manager, bij de eerste rapportering van de resultaten,
zeer verbouwereerd toen hij zag dat het plaatsen en opvolgen van aankooporders.

1,5 miljoen ECU per jaar of 200 ECU per order kostte.

Toen de controller bovendien aanhaalde, dat er nog verscheidene andere dwa-rs_-;‘ 3
doorsneden mogelijk waren op basis van deze ABC-aanpak - meer specifiek, =
dacht hij aan het identificeren van non-value-adding activiteiten om tot kostenre- 4

ductie over te gaan - waren deze meeste MATEX medewerkers overtuigd aver
de toegevoegde waarde, die dit systeem voor hun bedrijf kon hebben.

5. BESLUIT

Op basis van de aangehaalde resultaten en bevindingen werd besloten de pilot uit
te breiden over een aantal andere cruciale afdelingen, zoals de montage- en de
commerciéle diensten. Zonder de eindresultaten van deze uitbreiding van het
project af te wachten nam hel management reeds een aantal beslissingen rond de
volledige integratic van de ABC-benadering in hun bestaande informatiesysteen.
De bewustwording, dat deze aanpak naast nauwkeuriger kostprijzen ook tot een
verbeterd kosteninzicht kan leiden was doorslaggevend, Het MATEX manage-
ment is er nog steeds van overtuigd dat de betere beleidsbeslissingen die hieruit
kunnen voortvlocien, de investering van het opzetten en in leven houden van een
Activity Based Costing-systeem ruimschoots zullen terugbetalen.



