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Hoofdstuk 1: Inleiding
1.1 Introductie

Voordat het Activity Based Costing systeem werd ontwikkeld gebruikten organisaties de traditionele kostensystemen
. Deze kostensystemen waren ontwikkeld in een tijd waarin de directe arbeid- en materiaalkosten de grootste kostencomponenten waren. En de overheadkosten een relatief klein deel van de totale kosten waren. 

Gedurende de jaren ’80 nam het aandeel van de directe arbeid- en materiaalkosten af en het aandeel van de overheadkosten nam toe. Een verdeling van overhead op basis van directe arbeid- of materiaalkosten was niet meer bevredigend. Door de veranderingen in de jaren ’80 werd duidelijk dat de traditionele kostensystemen niet meer toereikend waren. Er was een beter kosteninzicht nodig om beter te kunnen concurreren. In deze tijd vond de opkomst van Activity Based Costing plaats.
1.2 Aanleiding en probleemstelling
De aanleiding van de probleemstelling is dat er nog vrij weinig bekend is over de toepassing van Activity Based Costing in de praktijk. Dit onderzoek zal zich met name richten op hoe de toepassing van ABC plaats moet vinden, of ABC ook daadwerkelijk wordt toegepast en welke problemen men hierbij kan tegenkomen.
Naar aanleiding van het voorgaande is gekozen voor de volgende probleemstelling; 

Hoe, in welke vorm en mate, wordt ABC toegepast in de praktijk?
1.3 Deelvragen

Om de bovenstaande probleemstelling te beantwoorden zullen de volgende deelvragen gebruikt worden;
· Welke andere kostensystemen worden door organisaties gebruikt?
· Wat is Activity Based Costing?

· Wat zijn de voordelen en de nadelen van ABC?

· Hoe zou het implementatieproces van ABC moeten verlopen?

· Wordt ABC geïmplementeerd in de praktijk?

· Waar loopt men tegenaan bij het implementeren van ABC?
· Zijn er andere (betere) varianten dan traditioneel ABC?

1.4 Structuur 
De structuur van deze scriptie zal zodanig zijn dat in elk van de hoofdstukken een deelvraag behandeld zal worden. In het tweede hoofdstuk zal getracht worden om een antwoord te geven op de eerste deelvraag zijnde; welke andere kostensystemen worden door organisaties gebruikt? Het derde hoofdstuk zal betrekking hebben op de vraag; wat is Activity Based Costing? Het opeenvolgende hoofdstuk zal de voor- en nadelen van ABC bevatten. De bijbehorende deelvraag is; wat zijn de voordelen en de nadelen van Activity Based Costing? In het vijfde hoofdstuk zal stapsgewijs uiteengezet worden hoe ABC geïmplementeerd moet worden. Dit zal gebeuren aan de hand van de volgende vraag; hoe zou het implementatieproces van ABC moeten verlopen? Het zesde hoofdstuk heeft betrekking op het daadwerkelijke gebruik van ABC. De vraag die hierbij van belang is, is de volgende; wordt ABC geïmplementeerd in de praktijk? Bij het beantwoorden van deze hoofdvraag zal gebruik gemaakt worden van theorieën betreffende de diffusie van innovaties. Het zevende hoofdstuk heeft betrekking op de volgende vraag; waar loopt men tegenaan bij het implementeren van ABC? Er wordt getracht een antwoord te geven op deze vraag aan de hand van een onderzoek van Dekker & de Groot (2000)
. In het achtste en voorlaatste hoofdstuk wordt er geprobeerd een antwoord te geven op de volgende vraag; zijn er andere (betere) varianten dan traditioneel ABC? In het laatste hoofdstuk zal er een antwoord worden geboden op de probleemstelling. Verder zullen er in dit hoofdstuk aanbevelingen worden gedaan met betrekking tot toekomstige onderzoeken.
1.5 Afbakening
Het onderzoek dat in het kader van deze scriptie heeft plaatsgevonden betreft uitsluitend een literatuuronderzoek. Bij deze literatuurstudie is gebruik gemaakt van theoretische toepassingen van ABC en een aantal eerder gedane empirische onderzoeken betreffende dit onderwerp. Benadrukt moet worden dat dit onderzoek zelf niet empirisch is.

Hoofdstuk 2: Welke andere kostensystemen worden door organisaties gebruikt? 

2.1 Inleiding

Voor de opkomst van het Activity Based Costing systeem werd er gebruik gemaakt van traditionele kostensystemen
. Deze kostensystemen waren ontwikkeld in een tijd waarin er slechts een beperkte productvariatie was. Directe arbeid- en materiaalkosten waren de grootste kostencomponenten en de overheadkosten waren relatief laag. Een verdeling van de overheadkosten hoefde niet nauwkeurig te zijn vanwege het feit dat deze kosten slechts een klein aandeel hadden in de totale kosten. 

In dit hoofdstuk zal er worden ingegaan op de kostencalculatiemethoden die bestonden voordat Activity Based Costing (ABC) werd ontwikkeld. Eerst zal het onderscheid tussen directe en indirecte kosten verduidelijkt worden, omdat deze van belang is bij alle systemen die in dit hoofdstuk behandeld zullen worden. 

2.2 Directe en Indirecte kosten

Onder directe kosten verstaan we kosten die direct kunnen worden toegerekend aan een product/dienst. Voorbeelden van directe kosten zijn onder andere directe materiaal- en arbeidskosten. Alle kosten die niet direct kunnen worden toegewezen aan een product/dienst worden als indirecte kosten gezien.

2.3 Direct Costing

Bij deze kostencalculatiemethode worden alleen die kosten die direct in verband gebracht kunnen worden gebracht met producten/diensten, toegerekend aan de betreffende producten/diensten. Deze kosten worden in dit geval variabele kosten genoemd. De vaste kosten, waaronder zowel de vaste kosten van producten als de algemene vaste kosten vallen, worden allen ten laste gebracht van het resultaat. Bij gebruik van deze methode kan men na vaststelling van de prijs zien wat de contributiemarge is. De contributiemarge geeft weer hoeveel een product bijdraagt aan de dekking van de vaste kosten. De contributiemarge per eenheid product kan berekend worden door de prijs van een product te verminderen met de variabele kosten die bij dat product horen. De totale contributiemarge kan berekend worden door de omzet te verminderen met de totale variabele kosten.

Een nadeel van direct costing is dat het moeilijk is om kosten te benoemen als vaste of variabele kosten. Dit omdat het onderscheid hiertussen niet altijd even duidelijk is. Ook bestaan er semivariabele kosten, deze kosten zijn deels variabel en deels vast. Het is dus moeilijk om te bepalen welke kosten aan de producten/diensten toegerekend moeten worden en welke direct ten laste van het resultaat gebracht moeten worden. 

2.4 Opslagcalculatiemethode

Bij deze methode worden zowel de directe als de indirecte kosten toegerekend aan de producten. Als eerst wordt er een voorspelling gemaakt van de directe en de indirecte kosten. Na het voorspellen van de directe en indirecte kosten worden de indirecte kosten uitgedrukt in een percentage van directe kosten. Dit gebeurd aan de hand van deze berekening; 
Indirecte kosten/directe kosten

Bij het berekenen van de kostprijs worden eerst de directe kosten toegerekend en vervolgens worden daarbij, aan de hand van de eerder bepaalde percentages, de indirecte kosten opgeteld.

Een nadeel van de opslagcalculatiemethode is dat er hierbij wordt gewerkt met voorspellingen van zowel de directe als de indirecte kosten. Ook is het zo dat elk product in dezelfde verhouding directe en indirecte kosten toegerekend krijgt. Deze manier van toerekenen is niet altijd even realistisch omdat verschillende producten niet altijd dezelfde hoeveelheid aan indirecte kosten voortbrengen.

2.5 Kostenplaatsmethode

Deze methode wordt ook wel de productiecentramethode genoemd. Bij deze methode wordt de organisatie onderverdeeld in een aantal kostenplaatsen. De directe kosten worden ook bij deze methode direct toegewezen aan de veroorzakende producten. De indirecte kosten worden toegerekend aan de verschillende kostenplaatsen. Hierbij wordt er onderscheid gemaakt tussen twee soorten kostenplaatsen; 

· Hoofdkostenplaatsen: Bij hoofdkostenplaatsen komt de geleverde prestatie, tevens de kostenveroorzaker, direct ten goede van het product. Voorbeelden zijn kosten die de verkoopafdeling maakt om de verkoop van een product/dienst mogelijk te maken.

· Hulpkostenplaatsen: In het geval van hulpkostenplaatsen komt de geleverde prestatie niet direct ten goede van een product/dienst maar ten gunste van een andere kostenplaats. Een voorbeeld van een hulpkostenplaats is de administratieve afdeling. De kosten die bij deze afdeling worden gemaakt kunnen niet direct in verband gebracht worden met een bepaald product/dienst maar zijn wel van belang voor de gehele organisatie.

Bij het toewijzen van de indirecte kosten aan de verschillende kostenplaatsen wordt erop gelet dat er een verband bestaat tussen de indirecte kosten en de kostenplaats waaraan ze worden toegewezen. Nadat de indirecte kosten zijn toegewezen aan de kostenplaatsen worden deze aan de hand van verdeelsleutels toegewezen aan de verschillende producten/diensten. Deze verdeelsleutels kunnen per kostensoort verschillen. De kosten van de eerdergenoemde administratieve afdeling kunnen bijvoorbeeld verdeeld worden op basis van het aantal uren of op basis van het aantal handelingen dat wordt verricht. De keuze voor de verdeelsleutels is afhankelijk van de organisatie en de omvang van de betreffende indirecte kosten.

De kostenplaatsmethode ziet er in een schematisch overzicht als volgt uit:
Figuur 2.1: Schema kostenplaatsmethode
.
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Een nadeel van deze methode is dat er bij het vaststellen van de verschillende verdeelsleutels gebruik wordt gemaakt van historische gegevens. Dit houdt in dat de aan de hand van deze verdeelsleutels toegewezen indirecte kosten kunnen afwijken van de werkelijke indirecte kosten. De gegevens die voortkomen uit de kostenplaatsmethode zijn dus niet altijd even betrouwbaar om te gebruiken bij besluitvorming.
2.6 Absorption Costing

Ook in het geval van Absorption Costing is het zo dat de indirecte kosten worden toegewezen aan de verschillende producten. Bij deze methode is het als het ware zo dat de kosten door de producten worden geabsorbeerd, vandaar ook de benaming Absorption Costing. Deze kostencalculatiemethode lijkt tevens het meest op het Activity Based Costing Systeem. Hier zal dus meer aandacht aan besteed worden dan de drie voorgaande calculatiesystemen.
Bij Absorption Costing wordt er een onderscheid gemaakt tussen de verschillende productieprocessen. Volgens deze methode zijn er een viertal productieprocessen. Deze zijn als volgt;
Job Shops; In dit geval worden er producten geproduceerd die zijn aangepast aan de specifieke wensen van de afnemer. Job Shop productie kan plaatsvinden bij slechts een product of een ‘batch’ van producten.
Batch manufacturing; Bij deze vorm van een productieproces wordt er geproduceerd in ‘batches’. Deze ‘batches’ worden niet aangepast aan de specifieke wensen van een afnemer en bevatten meestal gestandaardiseerde producten.

Assembly processes; Hierbij is er sprake van een productielijn. Dit houdt in dat eerst de verschillende onderdelen van een product in elkaar worden gezet. Waarna deze verschillende onderdelen worden samengevoegd tot een eindproduct.

Continuous flow processing Lines; Bij deze vorm van een productieproces vindt er geen productie plaats in eenheden of ‘batches’. Er is een continue productie waarbij er geen duidelijk onderscheid gemaakt kan worden tussen de verschillende eenheden product. Hierbij kan er gedacht worden aan de productie van frisdranken. 
Bij absorption costing wordt er onderscheid gemaakt tussen twee verschillende typen namelijk job order costing en proces costing. Job order costing zal hierna uitgebreid behandeld worden. Ook proces costing zal kort behandeld worden.
Job order costing wordt veelal gebruikt in afdelingen die steeds verschillende ‘jobs’ en/of ‘batches’ produceren. Ook wordt er gebruik gemaakt van job order costing bij ‘assembly processes’. 

Hierbij worden de kosten van de productie bijgehouden op een zogeheten ‘job order cost sheet’. Op deze cost sheet wordt bijgehouden hoeveel arbeidsuren en machine-uren zijn verbruikt bij de productie. Op basis van de gegevens op deze ‘job order cost sheet’ worden vervolgens de directe kosten toegerekend aan de producten. 
De indirecte kosten worden toegerekend op basis van een vooraf berekende ‘overhead rate’. Dit houdt in dat er aan het begin van het jaar een schatting wordt gemaakt van de hoeveelheid indirecte kosten voor de verschillende producten. Aan de hand van deze geschatte waardes word vervolgens met behulp van een formule de ‘overhead rate’ vastgesteld. De formule die hierbij gebruikt wordt ziet er als volgt uit; 

Overheadkosten/Hoeveelheid productie

De initiële toerekening van de overhead kosten kan plaatsvinden op een drietal manieren. 

Ten eerste kan er gebruik worden gemaakt van een ‘overhead cost pool’ voor de gehele organisatie. Dit houdt in dat alle overheadkosten die voorkomen worden toegerekend op basis van slechts een ‘overhead rate’ die geldt voor alle producten. 

Ten tweede kan er gebruik worden gemaakt van meerdere ‘cost pools’. Hierbij krijgt elke soort overhead zijn eigen ‘overhead rate’ toegekend. En wordt er dus gebruik gemaakt van meerdere ‘overhead rates’. Deze manier van toerekenen is accurater dan het gebruiken van slechts een ‘overhead rate’ voor alle overheadkosten. 

Als laatst kan er gebruik worden gemaakt van een ‘two-stage allocation proces'. Bij de eerste stap worden de overheadkosten toegerekend aan de verschillende afdelingen. Alle afdelingen worden hierbij gezien als afzonderlijke ‘cost pools’. De tweede stap is vervolgens het toerekenen van de kosten aan de verschillende producten. Bij deze manier van toerekenen hebben alle afdelingen een eigen ‘overhead rate’ voor het toerekenen van een soort overhead. Dit houdt in dat elke afdeling meerdere ‘overhead rates’ heeft, die kunnen afwijken van de ‘overhead rates’ die gebruikt worden door andere afdelingen.

Doordat er bij het toerekenen van de indirecte kosten gebruik wordt gemaakt van schattingen bestaat er een kans dat er teveel (overabsorbed) of juist te weinig (underabsorbed) overhead is toegerekend aan de producten. Er bestaan drie manieren om te corrigeren voor over- of underabsorption. De eerste manier is door in de administratie de kostprijs van de verkopen te verhogen. De tweede manier is door het verschil toe te rekenen aan de goederen die nog in productie zijn en/of de producten die zich nog in voorrad bevinden. De derde en laatste manier is het opnieuw berekenen van de ‘job costs’ waarbij men gebruik maakt van de werkelijke ‘overhead rates’.
Process costing wordt gebruikt in afdelingen die in een ‘continuous flow’ produceren. En ook bij sommige ‘assembly processes’ kan deze vorm van Absorption costing gebruikt worden. Bij process costing worden de kosten toegerekend aan de producten door gebruik te maken van gemiddelden. Aan elk identiek product binnen dezelfde continue stroom worden evenveel kosten toegerekend.
Nadelig aan het Absorption Costing systeem is dat er een kans bestaat dat de managers overproductie zullen stimuleren. Deze kans ontstaat doordat de ‘overhead rates’ worden bepaald aan de hand van de volgende formule:

Overheadkosten/Hoeveelheid productie = Overhead rate

De overhead wordt dus ook toegewezen aan de producten die zich aan het einde van de periode nog in de voorraad bevinden. De overheadkosten kunnen hierdoor worden doorgeschoven naar de eerstvolgende periode.
2.7 Samenvatting
In dit hoofdstuk zijn de kostensystemen behandeld die al bestonden voordat Activity Based Costing werd ontwikkeld. Hoewel er meer kostencalculatiesystemen zijn, zijn alleen de volgende vier behandeld; Direct Costing, de opslagcalculatiemethode, de kostenplaatsmethode en Absorption Costing. Met betrekking tot Direct Costing is in dit hoofdstuk weergegeven dat er helemaal geen sprake is van allocatie van de indirecte kosten. Bij de overige drie traditionele kostensystemen is er wel sprake van allocatie. Bij de opslagcalculatiemethode wordt er gealloceerd op basis van het percentage indirecte kosten ten opzichte van de directe kosten. Bij de kostenplaatsmethode wordt bij de allocatie gebruik gemaakt van verdeelsleutels. Bij de Absorption Costing methode wordt er bij het alloceren van de indirecte kosten gebruik gemaakt van vooraf bepaalde ‘overhead rates’. Verder is bij elk van de kostensystemen een nadeel van het betreffende systeem weergegeven.
Hoofdstuk 3: Wat is ABC?
3.1 Inleiding

In de jaren ’80 kregen bedrijven meer variatie in hun producten, directe arbeidskosten hadden nog maar een klein aandeel in de totale kosten en de overheadkosten namen toe. Een verdeling van overhead op basis van directe arbeid- of materiaalkosten, of op basis van slechts een cost driver was niet meer te rechtvaardigen. Door de veranderingen in de jaren ’80 werd duidelijk dat de eerder beschreven traditionele kostensystemen niet meer toereikend waren. Er was een ander kosteninzicht nodig om beter te kunnen concurreren. In deze tijd vond de opkomst van Activity Based Costing plaats.

3.2 Theorie Activity Based Costing
Activity Based Costing is een methode waarmee de indirecte kosten toegerekend kunnen worden aan de veroorzakers van deze kosten. Bij Activity Based Costing staan de activiteiten die de kosten veroorzaken centraal. Deze kostenveroorzakers worden ook wel cost drivers genoemd. Door het gebruik van deze cost drivers is het mogelijk een beter inzicht te verkrijgen in de kosten. 

Er zijn twee typen cost drivers volume- based cost drivers en non-volume-based cost drivers. Volume- based cost drivers gaan ervan uit dat de hoeveelheid overhead resources die worden gebruikt een direct verband hebben met de hoeveelheid die wordt geproduceerd en/of aan de hoeveelheid diensten die worden aangeboden. Een voorbeeld van een volume- based cost driver is het aantal machine-uren. Het aantal machine uren zijn per identiek product het zelfde. Dus hoe meer producten men produceert hoe meer machine-uren er gebruikt zullen worden. 
In het geval van non-volume-based cost drivers spreekt men over de activiteiten die niet gerelateerd zijn aan de individuele producten of diensten die worden geleverd. Een voorbeeld van non-volume- based cost drivers is het instellen van de machine voor productie van een soort product. Dit hoeft slechts eenmaal te gebeuren ongeacht de hoeveelheid die van de betreffende productsoort wordt geproduceerd na het instellen.
3.3 Ontwerpen van Activity Based Costing systeem

Tijdens het alloceren van de kosten zijn er twee fasen. In de eerste fase worden de overheadkosten toegewezen aan de ‘activity-based cost centers’. In de daaropvolgende fase worden de kosten van de ‘activity-based cost centers’ toegerekend aan producten en/of diensten. Deze fasen zijn terug te zien in de viertal stappen die nodig zijn om een ABC systeem te ontwerpen. De vier stappen zijn als volgt; 

Stap 1: Het vaststellen van de belangrijke activiteiten (ofwel activity cost centers) binnen een organisatie.
Ten eerste moet men zich realiseren dat elke activiteit bestaat uit verschillende taken en dus dat niet elke taak een activiteit op zich hoeft te zijn. Bij het identificeren van de belangrijkste activiteiten kan gebruik worden gemaakt van een zogeheten ‘activity analysis’. Volgens Innes en Mitchell (1995) is een goed beginpunt voor deze analyse een onderzoek naar de inrichting van de werkplaats en de loonlijsten. Dit onderzoek kan vervolgens worden aangevuld door een serie interviews met het personeel. Aan de hand van de gegevens verkregen door deze onderzoeken en interviews worden de belangrijkste activiteiten geïdentificeerd. Het onderzoek van Innes en Mitchell (1995)heeft uitgewezen dat de norm voor het aantal ‘activity centers’ ligt tussen de twintig en de dertig.
Stap 2: Het toerekenen van de kosten aan de ‘activity cost centers’.
Nadat de activiteiten zijn geïdentificeerd worden de kosten van de verbruikte resources toegewezen aan de activiteiten (ofwel activity cost centers). Een deel van de resource kosten kan direct worden toegewezen aan een ‘activity cost center’. Een ander deel van de resource kosten zal moeten worden toegewezen aan de hand van oorzaak-gevolg relaties tussen de kosten en de ‘activity cost centers’. 
Stap 3: Het vaststellen van de ‘activity cost driver’ voor elke belangrijke activiteit.
Om de kosten behorende bij elke ‘activity cost center’ te kunnen toerekenen aan de verschillende producten wordt er gebruik gemaakt van ‘activity cost drivers’. Er zijn drie typen ‘activity cost drivers’ namelijk; transaction drivers, duration drivers en intensity drivers. 
· Transaction drivers hebben betrekking op de frequentie van een activiteit. 
· Duration drivers gaan uit van de hoeveelheid tijd die nodig is om een activiteit te verrichten. 
· Intensity drivers rekenen de kosten van de betreffende resources direct toe als er gebruik wordt gemaakt van deze resources. 
Een verdere uitleg met betrekking tot de verschillende ‘cost drivers’ zal plaats vinden in hoofdstuk 5. In dat hoofdstuk zal tevens worden uitgelegd waarop de keuze voor de ‘activity cost drivers’ wordt gebaseerd.
Stap 4: Het toerekenen van de kosten van elke activiteit aan de individuele producten op basis van het gebruik van deze activiteiten.

Hierbij worden de kosten toegerekend aan de producten op basis van de gekozen ‘activity cost driver’ en de bijbehorende tarieven.

De eerste twee stappen van het ontwerpproces hangen samen met de eerder genoemde eerste fase van allocatie, terwijl de laatste twee stappen juist samenhangen met de tweede fase.
3.4 Rangorde in de activiteiten

In 1990 werd de theorie Activity Based Costing door Cooper aangevuld. Hij bracht een rangorde aan in de activiteiten die plaatsvinden binnen een organisatie. Hierbij maakte hij onderscheid tussen de volgende vier niveaus; 

1. Unit-level activities; dit zijn activiteiten die worden uitgevoerd bij elk product dat wordt geproduceerd en/of bij elke dienst die wordt aangeboden. De hoeveelheid resources die verbruikt worden hangen direct samen met de geproduceerde hoeveelheid.
2. Batch-level activities; deze activiteiten hebben betrekking op het aantal batches dat wordt geproduceerd. De hoeveelheid gebruikte resources kan hierbij per batch verschillen, maar is het zelfde voor alle producten binnen eenzelfde batch.
3. Product-sustaining activities; dit zijn activiteiten die worden uitgevoerd om de productie en de verkoop van de individuele producten in stand te houden. Deze kosten hangen niet direct samen met het aantal producten of batches die worden geproduceerd.
4. Facility-sustaining activities; deze activiteiten worden uitgevoerd om het gehele productieproces te ondersteunen. 
3.5 Samenvatting
Activity Based Costing is een methode waarmee de indirecte kosten toegerekend kunnen worden aan de veroorzakers van deze kosten. Bij het toerekenen van deze kosten wordt er gebruik gemaakt van ‘activity cost centers’ en ‘activity cost drivers’. Er is in dit hoofdstuk een onderscheid aangebracht tussen ‘volume-based cost drivers’ en ‘non-volume-based cost drivers’. Verder zijn de vier stappen die van belang zijn bij het ontwerpen van een Activity Based Costing systeem behandeld. In het laatste deel van dit hoofdstuk is tevens te zien dat dit systeem in 1990 is aangevuld door Cooper. Hij heeft in dat jaar een rangorde aangebracht in de activiteiten die plaatsvinden binnen een organisatie.
Hoofdstuk 4: Wat zijn de voordelen en de nadelen van Activity Based Costing?
4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk van de scriptie zal er kort worden ingegaan op de verschillende voor- en nadelen van het Activity Based Costing systeem. Deze voor- en nadelen hebben immers effect op de keuze betreffende het wel of niet implementeren van dit systeem.
4.2 Voordelen

Het eerste voordeel ontstaat doordat er bij Activity Based Costing gebruik wordt gemaakt van ‘cost centers’ en de ‘cost drivers’. Het voordeel dat hierbij ontstaat, is dat de kosten nauwkeurig worden toegerekend aan de verschillende producten/diensten. Hierbij worden de kosten toegewezen aan de producten/diensten die de betreffende kosten hebben veroorzaakt. Door op deze manier kosten toe te rekenen verkrijgt men een beter inzicht in de overheadkosten. Dit verbeterde inzicht leidt ertoe dat men kan zien hoe en waardoor de overheadkosten zijn ontstaan.

Er zijn vijf voordelen die samen hangen met de nauwkeurige toerekening die plaatsvindt bij het gebruik van Activity Based Costing. Deze zullen hieronder toegelicht worden.
Ten eerste kan door de nauwkeurigere toerekening van de indirecte kosten de kostprijs nauwkeuriger worden berekend. 
Het tweede voordeel is dat door deze nauwkeuriger vastgestelde kostprijs het mogelijk is om een beter geïnformeerde keuze te maken bij het vaststellen van de transferprice. De transfer price is de interne prijs die wordt toegepast als een afdeling van de organisatie goederen en/of diensten levert aan een andere afdeling van dezelfde organisatie. Een nauwkeurige vaststelling van de transfer price is van belang omdat hiermee de winst van de gehele organisatie wordt verdeeld over de verschillende delen van de organisatie. Om een voorbeeld te noemen; wanneer de vastgestelde transferprijs te hoog is, wordt er onterecht teveel winst toegekend aan de ‘verkopende’ afdeling en te weinig aan de ‘inkopende’ afdeling. Een nauwkeurige vaststelling van de transfer price heeft dus ook effect op de winstgevendheid van de verschillende afdelingen binnen de organisatie. Door gebruik te maken van ABC kan er een transfer price worden vastgesteld die optimaal is voor de gehele organisatie. Dit in tegenstelling tot bij verschillende andere kostensystemen waarbij er suboptimalisatie kan ontstaan. 
Het derde voordeel van de nauwkeurigere toerekening is dat er betere ‘make or buy’ beslissingen gemaakt kunnen worden. Dit kan doordat er betere informatie beschikbaar is met betrekking tot de kosten van het intern produceren.
Het vierde voordeel is dat er door de nauwkeurige toerekening van kosten sprake is van betere informatie met betrekking tot de winstgevendheid van de verschillende producten/diensten. 

Als laatste voordeel van de nauwkeurige toerekening ontstaat er de mogelijkheid om niet alleen de verspilling van resources vast te stellen, maar ook waar deze plaatsvinden. Met als gevolg dat deze verspilling in het vervolg vermeden kan worden. 
Bij het gebruik van Activity Based Costing is het tevens mogelijk om kosten toe te rekenen aan processen. Zo verkrijgt men beter inzicht in de processen die plaatsvinden en de kosten die hierdoor ontstaan. Hierbij worden de processen geïdentificeerd die wel kosten veroorzaken maar geen waarde toevoegen aan het productieproces. Deze processen worden ook wel ‘non-value adding processes’ genoemd. Deze processen kunnen vervolgens worden geëlimineerd uit het productieproces.

Ook bestaat er door het gebruik van Activity Based Costing de mogelijkheid tot zowel interne en externe benchmarking. Interne benchmarking houdt in dat de verschillende afdelingen binnen een organisatie met elkaar vergeleken worden. Hierbij wordt er veelal gekeken naar soortgelijke afdelingen, waarvan vervolgens de prestaties met elkaar vergeleken worden. Deze vorm van benchmarking heeft als doel het verbeteren van de efficiency binnen een organisatie. Bij externe benchmarking vergelijkt men de eigen organisatie met een andere soortgelijke organisatie. Ook hierbij wordt gekeken naar de prestaties van beide. Bij deze vorm van benchmarking worden ook de verschillende activiteiten die beide organisaties verrichten met elkaar vergeleken. Het uiteindelijke doel is hierbij om de waarde van de eigen onderneming te verhogen.
4.3 Nadelen

Het eerste nadeel van Activity Based Costing is dat het systeem te gedetailleerd is. Hierdoor is er veel informatie nodig om dit systeem succesvol te maken. Hierbij komt kijken dat het verzamelen van de nodige informatie voor het ABC kostencalculatie systeem veel tijd in beslag neemt. 
Ten tweede zijn er hoge kosten verbonden aan het ontwerpen, implementeren en het periodiek evalueren van het ABC systeem. Dit omdat er geen ‘one approach fits all’ is. Elk bedrijf dat Activity Based Costing wil implementeren moet de vier stappen voor het ontwerpen van een ABC systeem die al eerder in deze scriptie zijn beschreven opnieuw doorlopen. Een ABC systeem dat is ontworpen voor een organisatie kan slechts in die organisatie gebruikt worden. Ook de implementatie zelf kan problemen opleveren als de vier stappen voor het ontwerp niet goed worden doorlopen. Tijdens deze stappen worden namelijk de ‘cost centers’ en de ‘cost drivers’ van een ABC systeem vastgesteld. Het vaststellen van zowel de ‘cost centers’ als de ‘cost drivers’ is van groot belang voor het slagen van een ABC systeem. Als een van beide of beide niet goed geselecteerd wordt, dan kan dit ertoe leiden dat de kosten verkeerd worden toegerekend. Met als gevolg dat er een vertekend beeld ontstaat van de kosten van een product/dienst en daarmee de winstgevendheid van de betreffende producten/diensten.
Ook wordt er bij het gebruik van Activity Based Costing voorbijgegaan aan de ‘economies of scale’ (schaalvoordelen) en ‘economies of scope’ (synergie). 
‘Economies of scale’ ofwel schaalvoordelen ontstaan doordat bij een productietoename de bijbehorende kosten minder dan proportioneel toenemen. Dit doordat er sprake is van ‘operational efficiency’. Onder ABC worden echter de kosten toegerekend zonder rekening te houden met het bestaan van ‘operational efficiency’. Ongeacht de hoeveelheid die wordt geproduceerd, de kosten per product zullen gelijk blijven.
‘Economies of scope’ ofwel synergie houdt in dat bij de productie van twee verschillende soorten producten de kennis over het eerste productieproces kan bijdragen aan een kostenbeperking voor het tweede productieproces. Deze kostenbeperking komt dan voort uit de kennis die men bezit. Bij gebruik van Activity Based Costing zal er aan het eerste productieproces meer kosten worden toegerekend dan aan het tweede productieproces omdat er geen rekening wordt gehouden met de ‘economies of scope’.
4.4 Samenvatting
In dit hoofdstuk hebben we de verschillenden voor- en nadelen van Activity Based Costing gezien. Het belangrijkste voordeel van Activity Based Costing is dat het een nauwkeurig kostencalculatiesysteem is. Deze nauwkeurigheid biedt organisaties de kans om betere keuzes te maken ten aanzien van onder andere de transfer price en ‘make or buy’ beslissingen. Het belangrijkste nadeel van dit kostencalculatiesysteem is dat er hoge kosten verbonden zijn aan het ontwerpen, implementeren en het periodiek evalueren van dit systeem. Het ontwerpen en implementeren van ABC is tevens een tijdrovend proces.

Hoofdstuk 5: Hoe zou het implementatieproces van ABC moeten verlopen?

5.1 Inleiding

In 1988 werden er een aantal artikelen van Cooper en Kaplan gepubliceerd waarin het concept van Activity Based Costing behandeld werd. Na deze publicaties won Activity Based Costing aan populariteit en werd deze door consultants meer en meer gepromoot. Dit heeft ertoe geleid dat Activity Based Costing werd toegepast in de praktijk. In dit hoofdstuk zal er dan ook dieper worden ingegaan op de manier waarop ABC het best toegepast kan worden in de praktijk.

5.2 De stappen

Bij het implementeren van Activity Based Costing zijn er volgens Roztocki, Valenzuela, Porter, Monk en Needy (1999)
 zeven stappen die van belang zijn. Deze zeven stappen zijn gebruikt als basis voor de acht stappen die in dit hoofdstuk uiteengezet zullen worden.
Stap 1: Bekijk de financiële gegevens van de organisatie.

Bij deze eerste stap is het doel dat men een onderscheid aanbrengt tussen kosten die direct toe te rekenen zijn aan producten, kosten die niet direct toe te rekenen zijn aan producten en de kosten van kapitaal. Dit kan men doen door gebruik te maken van de Balans en/of de resultatenrekening van een organisatie.

Stap 2: Stel doelen en vereisten vast voor het ABC systeem.

Hierbij moet men vaststellen welk doel men voor ogen heeft bij het invoeren van een nieuw kostensysteem. Een kostensysteem kan namelijk een of meerdere doelen dienen. Voorbeelden van doelen zijn dat een kostensysteem gebruikt worden om kosten te beheersen, om als prijsbepalingsysteem te dienen en gebruikt kan worden om de voorraad te waarderen. Voordat men eisen gaat stellen aan het systeem is het van belang vooraf te bepalen welk doel men voor ogen heeft. Afhankelijk van de gestelde doelen worden er namelijk andere eisen gesteld aan de nauwkeurigheid van het kostensysteem. Het is immers zo dat als men een hoge mate van nauwkeurigheid eist dat men dan ook bereid moet zijn om hoge inspanningen te leveren. Een hoge mate van nauwkeurigheid hangt tevens ook samen met hoge kosten.
Stap 3: Het vaststellen van de belangrijke activiteiten binnen een organisatie.

Bij deze stap worden de belangrijkste activiteiten die plaatsvinden binnen de organisatie vastgesteld. Deze activiteiten zijn immers de veroorzakers van de indirecte kosten en worden ook wel ‘activity centers’ genoemd. De keuze voor de hoeveelheid ‘activity centers’ is afhankelijk van het gewenste niveau van nauwkeurigheid en betrouwbaarheid.

Stap 4: Het toerekenen van de kosten aan de ‘activity cost centers’.

Hierbij worden de kosten van de verbruikte resources toegewezen aan de activity cost centers. Van een deel van de indirecte kosten is bekend aan welke ‘activity cost center’ deze toegerekend moeten worden. Een ander deel van de resource kosten zal worden toegewezen door te zoeken naar oorzaak-gevolg relaties tussen de indirecte kosten en de ‘activity cost centers’. 

Stap 5: Het vaststellen van de ‘activity cost driver’ voor elke ‘activity cost center’. 
Hierbij worden de ‘activity cost drivers’ vastgesteld aan de hand waarvan de indirecte kosten vanuit de verschillende ‘activity cost centers’ worden toegerekend aan de verschillende producten. Zoals in hoofdstuk 3 al is vermeld zijn er drie typen ‘activity cost drivers’ namelijk transaction drivers, duration drivers en intensity drivers. 

Transaction drivers hebben betrekking op de frequentie van een activiteit. Deze cost drivers hebben relatief lagere meetkosten dan de andere twee soorten. Maar het is dan ook zo dat transaction drivers minder nauwkeurig zijn. Dit omdat er bij het gebruik van transaction drivers wordt verondersteld dat er bij elke transactie dezelfde hoeveelheid resources worden gebruikt. Als deze veronderstelling niet opgaat, kan men beter geen gebruik maken van een of meerdere transaction driver(s).

Duration drivers gaan uit van de hoeveelheid tijd die nodig is om een activiteit te verrichten. Hierbij wordt een gemiddeld uurtarief vastgesteld voor de resources, en de toerekening wordt gebaseerd op dit uurtarief. Deze soort ‘activity cost driver’ is nauwkeuriger dan transacion drivers, maar brengt hogere meetkosten met zich mee.

Intensity drivers rekenen de kosten van de betreffende resources direct toe als er gebruik wordt gemaakt van deze resources. Hierbij wordt er geen gebruik gemaakt van gemiddelde tarieven maar wordt er toegerekend op basis van de werkelijke kosten. Bij het gebruik van deze soort ‘activity cost driver’ moet er wel rekening worden gehouden met het feit dat niet alle werkelijke kosten direct meetbaar zijn.

Tijdens het selecteren van de ‘activity cost drivers’ moet er rekening worden gehouden met een tweetal voorwaarden. Ten eerste moet er een verklarende relatie zijn tussen de ‘activity cost center’ en de gekozen ‘activity cost driver’. Ten tweede moet een ‘activity cost driver’ gemakkelijk meetbaar zijn, dit houdt in dat het resource verbruik te meten moet zijn. Als aan beide voorwaarden wordt voldaan, dan kan men ervan uitgaan dat de gekozen ‘activity cost driver’ de juiste is.
Stap 6: Het toerekenen van de kosten van elke activiteit aan de individuele producten op basis van het gebruik van deze activiteiten
Bij deze stap worden de indirecte kosten toegewezen aan de verschillende producten/diensten aan de hand van de gekozen ‘activity cost driver’ en de tarieven die daarbij horen.

Stap 7: Het berekenen van de kostprijs van een product.

Bij het berekenen van de kostprijs worden zowel de directe als de indirecte kosten in beschouwing genomen. Een optelsom van beide geeft de kostprijs weer. De directe kosten zijn zoals vermeld in hoofdstuk 2 de kosten die direct toegewezen kunnen worden aan een product. Deze zijn dan ook niet toegewezen door gebruik te maken van ‘activity cost centers’ en ‘activity cost drivers’.

Stap 8: Het analyseren van de gegevens die voortkomen uit het ABC systeem voor strategische besluitvorming en verbeteringen.

Hierbij moet er rekening worden gehouden met het feit dat de gegevens die zijn voortgekomen uit het ABC systeem op zich niet voldoende zijn. Deze gegevens kunnen alleen nuttig zijn mits deze goed worden geanalyseerd en geïnterpreteerd.
5.3 Samenvatting
In dit hoofdstuk is een stappenplan weergegeven voor het succesvol invoeren van een Activity Based Costing systeem. Zeven stappen van dit stappenplan zijn ontleend aan een publicatie van Roztocki, Valenzuela, Porter, Monk en Needy (1999)
. Deze zeven stappen zijn aangevuld met een achtste stap die het implementatieproces vergemakkelijkt. De invoering  van een Activity Based Costing systeem heeft alle kans van slagen als alle acht stappen goed worden doorlopen, en daarbij de juiste ‘activity cost centers’ en ‘activity cost drivers’ worden geselecteerd. 

Hoofdstuk 6: Wordt ABC geïmplementeerd in de praktijk?

6.1 Inleiding

Zoals eerder gezegd was Activity Based Costing populair bij consultants en werd door hen veelvuldig aangeprezen. Desondanks is er volgens sommigen sprake van een ABC-paradox. ‘Dit betreft het verschijnsel dat ABC, ondanks (volgens voorstanders ervan) duidelijke theoretische voordelen, door slechts een relatief gering aantal bedrijven daadwerkelijk wordt toegepast’.
 
In dit hoofdstuk zal er dan ook worden gekeken naar het diffusieproces van Activity Based Costing. Diffusie wordt door Bjørnenak als volgt gedefinieerd; ‘Diffusion is the process whereby the innovation is spread, or disseminated.’
 Eerst zal er worden beschreven vanuit welke perspectieven de diffusie plaats kan vinden en hoe de diffusie van innovaties normaliter plaatsvindt. Vervolgens zal met behulp van een aantal empirische studies de diffusie van Activity Based Costing worden besproken. 
6.2 Perspectieven voor diffusie

Volgens Abrahamson (1991)
 zijn er vier theoretische perspectieven waarmee de diffusie van een innovatie kan worden verklaard. Deze vier perspectieven zijn; ‘efficiënt choice’, ‘forced selection’, ‘fashion perspective’ en ‘fad perspective’. In deze paragraaf zullen deze vier perspectieven nader toegelicht worden.

Het eerste perspectief genaamd ‘efficient choice’, ofwel efficiënte keuze, gaat ervan uit dat organisaties onafhankelijk van de omgeving en van andere organisaties beslissen over het wel of niet invoeren van een innovatie.

In het ‘forced selection’ perspectief wordt er uitgegaan van een gedwongen keuze voor de invoering. De keuze kan dwangmatig zijn vanwege externe krachten. Een voorbeeld van een externe kracht is de overheid, zij kan met behulp van wetten en regelgeving organisaties dwingen om bepaalde innovaties in te voeren. Hierbij is er dan ook geen sprake van een efficiënte keuze, de organisatie weet dus niet of de innovatie wel in zijn voordeel is.

Het derde perspectief genaamd het ‘fashion perspective’, ofwel het mode- perspectief, gaat ervan uit dat vooruitstrevende bedrijven die de innovatie hebben ingevoerd (fashion setters) worden geïmiteerd door andere bedrijven. Deze imiterende bedrijven voeren de innovatie alleen in omdat vooruitstrevende bedrijven dat reeds hebben gedaan. 

Het laatste perspectief, het ‘fad perspective’, betreft de imitators van de imitators. De organisaties die door het ‘fad perpective’ overgaan tot invoering van de innovatie doen dit om niet achter te blijven bij de concurrenten.

6.3 Het diffusieproces
De diffusie van accounting innovaties kan volgens Bjørnenak 
 worden geclassificeerd als een ‘expansion diffusion’. Dit houdt in dat de innovatie steeds meer en meer wordt geïmplementeerd, dus de implementatie neemt met de tijd toe. ‘Expansion diffusion’ kent twee vormen; ‘contagious’ en ‘hierarchical’. 

Contagious diffusion gaat ervan uit dat de verspreiding van de innovatie een ononderbroken proces is. Bij deze vorm is het van belang dat men contact heeft met degenen die het implementatieproces al doorlopen hebben. Ook is hierbij de kwaliteit van de communicatiekanalen van belang. Deze vorm van diffusie komt onder andere voor bij ziekten.
Hierarchical diffusion gaat ervan uit dat de verspreiding van een innovatie een ‘trickling down’ proces is. Dit houdt in dat de innovatie als eerst wordt ingevoerd in de grotere bedrijven en zich van daaruit verspreid naar de middelgrote bedrijven en vervolgens naar de kleinere bedrijven. Eerder survey-onderzoek (Ask and Ax, 1992; Bright et al.,1992; Drury and Tayles, 1994; Innes and Mitchell, 1995) heeft aangetoond dat bij de diffusie van ABC de grootte van het bedrijf een rol speelt. Deze variant van diffusie vertoont vaak een S-vormige curve, de zogeheten S-curve. Deze curve is te zien in figuur 6.1.
Figuur 6.1: De S-curve
.
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In de bovenstaande figuur kunnen we zien dat het diffusieproces wordt gekenmerkt door vier fasen. De eerste fase van diffusie wordt de ‘primary stage’ genoemd. Degenen die in deze fase de innovatie invoeren zijn de ‘early adopters’. De ‘early adopters’ kiezen vaak voor de invoering van een innovatie vanuit het ‘efficient choice’ perspectief. In de eerste fase zijn er slechts enkelen bekend met de innovatie en is de implementatie hiervan nog ‘duur’. Na deze eerste fase wordt het ‘goedkoper’ om de innovatie in te voeren. In de figuur is dan ook te zien dat het aantal ‘adopters’ in de tweede fase sneller toeneemt. Vanwege deze snelle stijging wordt de tweede fase wordt ook wel de ‘diffusion stage’ genoemd. In de tweede fase spelen vooral de ‘efficient choice’ en het ‘fashion’ perspectief een rol. In de derde fase van het diffusieproces wordt de ‘condensing stage’ genoemd. Hierbij wordt het deel van de markt doordrongen dat nog niet eerder bereikt was. In deze fase neemt de stijging van de adoptie weer af. In de laatste fase, de ‘saturation stage’, is de markt verzadigd en komt het diffusieproces ten einde. Degenen die in deze fase tot invoering overgaan, doen dit vaak vanuit het ‘fad perspective’.
6.4 Diffusie van ABC
Uit het onderzoek verricht door Malmi (1999)
 is gebleken dat de redenen voor implementatie, zoals verwacht vanuit de vier perspectieven, met de tijd veranderen. In dit onderzoek worden tevens een drietal fasen onderscheden. Deze fasen komen vrijwel overeen met de fasen van de S-curve. 
De eerste fase die Malmi (1999) onderscheid is de ‘initial phase’, deze fase loopt van 1986 tot en met 1990 en komt overeen met de eerdergenoemde ‘primary stage’. In deze initiële fase blijkt de ‘efficient choice perspective’ als enige een belangrijke rol te spelen.

De volgende fase loopt van 1991 tot en met 1992 en wordt door Malmi (1999) de ‘take off phase’ genoemd. Deze fase komt overeen met de ‘diffusion stage’ van de S-curve. In deze fase spelen zowel het ‘efficient choice perspective’ als het ‘fashion perspective’ een rol.
De laatste fase die de ‘subsequent phase’ wordt genoemd begint in 1993 en is op dit moment nog aan de gang. Deze laatste fase komt overeen met de laatste twee fasen van de S-curve, de ‘condensing stage’ en de ‘saturation stage’. In deze fase spelen het ‘efficient choice perspective’ en het ‘fad perspective’ een belangrijke rol. 
Ook wordt er door Malmi (1999) een grafiek weergegeven met betrekking tot de gegevens die voortkomen uit het onderzoek. Deze grafiek ziet er als volgt uit;

Figuur 6.2: S- curve ABC in Finland.
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In de voorgaande grafiek kan een lichte S- vorm worden gezien. De diffusie van Activity Based Costing vertoont dus het diffusiepatroon dat ook wordt vertoond door andere innovaties. Ook de vier perspectieven die een rol spelen bij andere innovaties blijken een rol te spelen bij de invoering van Activity Based Costing.

6.5 Internationale cijfers
Een overzicht van een aantal eerdere onderzoeken ziet er als volgt uit
;

Figuur 6.3: Overzicht implementatie ABC in verschillende landen.
	Year
	Survey
	USA
	UK
	Greece
	Ireland
	Australia

	2005
	Cohen et al.

Manufacturing firms= 35.7%

Service firms= 65.0%

Retail firms= 30.8%
	
	
	40.9%
	
	

	2004
	Pierce & Brown

Manufacturing firms= 34.9%

Service firms= 17.8%

Financial firms= 28.6%
	
	
	
	27.9%
	

	2003
	Kiani & Sangeladji

Largest 500 US industrial companies
	52%
	
	
	
	

	2001
	Tayles & Drury
	
	23%
	
	
	

	2000
	Venieris, Kaimenaki & Cohen
	
	
	12.7%
	
	

	2000
	Innes, Mitchell & Sinclair

Manufacturing firms= 14.3%

Service firms= 12.1%

Financial firms= 40.7%
	
	17.5%
	
	
	

	1999
	Clarke, Hill & Stevens

Manufacturing firms
	
	
	
	12%
	

	1998
	Chenhall & Langfield-Smith

Manufacturing firms
	
	
	
	
	56%

	1997
	Booth & Giacobbe

Manufacturing firms
	
	
	
	
	12%

	1995
	Shim & Sudit

US Fortune 1000 companies
	25%
	
	
	
	

	1994
	Drury & Tayles

Manufacturing firms
	
	13%
	
	
	

	1993
	Armitage & Nicholson

Manufacturing firms
	11%
	
	
	
	

	1992
	Nicholls

Wide cross-section of UK companies
	
	10%
	
	
	

	1991
	Innes & Mitchell

Survey of CIMA members
	
	6%
	
	
	


Uit figuur 6.3 is af te lezen dat de implementatiepercentages een stijgend patroon vertonen. Er kan dus gezegd worden dat steeds meer en meer organisaties overgaan tot het ïmplementeren van Activity Based Costing.
6.6 Conclusie

In dit hoofdstuk is er ingegaan op de diffusie van Activity Based Costing. Hierbij is er als eerst gekeken naar de vier perspectieven van waaruit de adoptie plaats kan vinden. Vervolgens is er ingegaan op de vier fasen van de zogeheten S-curve. Hierbij is er tevens een verband ontdekt tussen de vier perspectieven en de S-curve. Vervolgens is er aan de hand van een onderzoek van Malmi geconcludeerd dat de diffusie van Activity Based Costing een samenhang vertoont met zowel de vier perspectieven als de S-curve. Bij de diffusie van ABC onderscheid Malmi (1999) drie fasen; de ‘initial phase’, de ‘take off phase’, de ‘subsequent phase’. Bij elk van deze fasen speelt het ‘efficient chioce perspective’ een rol. Daarnaast speelt in de ‘take off phase’ het ‘fashion perspective’ en bij de ‘subsequent phase’ het ‘fad perpective’ een rol. Opmerkelijk is hierbij het ontbreken van het ‘forced selection perspective’. De diffusiecurve, in figuur 6.2, die door Malmi(1999) wordt weergegeven vertoont een S-vorm.
Vanuit het bovenstaande kan de conclusie getrokken worden dat de diffusie van Activity Based Costing een gelijkenis vertoond met de diffusie van andere accounting innovaties. En aan de hand van de internationale cijfers in figuur 6.3 kunnen we stellen dat er geen sprake lijkt te zijn van een ABC-paradox.
Hoofdstuk 7: Waar loopt men tegenaan bij het implementeren van ABC? 
7.1 Inleiding

Bij het implementeren van een nieuw kostensysteem komt men natuurlijkerwijs een aantal complicaties tegen. Ook nadat men het nieuwe systeem heeft ingevoerd kunnen er complicaties voorkomen. Dit hoofdstuk zal een aantal factoren behandelen die van belang zijn bij het implementeren van een Activity Based Costing systeem. Ook zullen een aantal oplossingen worden geboden voor de complicaties die kunnen voorkomen.
7.2 Complicatiefactoren
Eerdere studies (Argyris and Kaplan, 1994; Shields, 1995; Roberts and Silvester, 1996) hebben geconcludeerd dat complicaties die voorkomen bij de implementatie van een Activity Based Costing systeem niet zozeer samen hangen met het implementatieproces. De complicaties komen volgens deze studies grotendeels voort uit verschillende organisatorische factoren.
Volgens Dekker & Groot (2000)
 zijn er een viertal organisatorische factoren waarmee de complicaties samenhangen. De vier factoren zijn dat het nieuwe systeem economisch haalbaar, sociaal acceptabel, technisch bruikbaar, en bestuurlijk hanteerbaar moet zijn. De factor sociale acceptatie wordt, weliswaar met een andere benaming, ook benadrukt in verschillende andere onderzoeken (Antle and Fellingham, 1995; Markus and Pfeffer, 1983; Scapens and Roberts, 1993). De vier factoren zoals deze zijn beschreven door Dekker & Groot zullen hieronder toegelicht worden.

Economische haalbaarheid
Deze factor heeft betrekking op het feit dat de kosten van het invoeren van een Activity Based Costing systeem niet hoger moeten zijn dan de baten die dit systeem creëert voor de onderneming. Bij het implementeren van een Activity Based Costing systeem komen ook kosten kijken die niet direct samenhangen met dit systeem. Zo moet men er rekening mee houden dat bij de invoering van dit nieuwe systeem onder andere het budget en de manier van ‘managen’ aangepast moet worden. Hiertoe zijn Activity Based Budgetting en Activity Based Management tot leven geroepen. Hoewel het niet noodzakelijk is deze in te voeren voor het functioneren van een ABC systeem zijn er vooralsnog aanpassingen nodig in het budget en de manier van ‘managen’.
Sociale acceptatie

Bij het implementeren van ABC moet er ook rekening worden gehouden met de gedragsaspecten die hierbij komen kijken. Het is namelijk niet de bedoeling dat er aanleiding ontstaat tot disfunctioneel gedrag. Bij de invoering van een nieuw systeem zijn de werknemers niet altijd bereid om mee te werken. Volgens de eerder genoemde studies is het interne ‘verzet’ tegen een Activity Based Costing systeem vaak de aanleiding voor het ‘falen’ van het nieuwe systeem. 

“Weerstand van individuen en organisaties ontstaat doordat mensen zich bedreigd voelen door de suggestie dat hun werk beter zou kunnen worden uitgevoerd.”
 Dit kan onder andere komen doordat er activiteiten en/of processen worden geïdentificeerd die inefficiënt zijn. Degenen die verantwoordelijk zijn voor deze activiteiten en/of processen zullen zich vaak defensief opstellen en de efficiëntie van het nieuw systeem ontkennen.
Technische bruikbaarheid

Hiermee wordt bedoeld dat de gegevens die voortkomen uit het ABC systeem betrouwbaar en bruikbaar moeten zijn. Dit hangt samen met goede keuzes met betrekking tot de ‘activity cost centers’ en ‘activity cost drivers’. Als hierbij de verkeerde keuzes worden gemaakt zullen de gegevens die voortkomen uit het systeem niet betrouwbaar zijn. Met als gevolg dat deze gegevens niet gebruikt kunnen worden bij besluitvorming en ‘control’.
Bij deze factor is het ook van belang dat men tijdens het ontwerpen van een Activity Based Costing systeem zich niet teveel richt op de details. Dit kan er namelijk toe leiden dat er een systeem wordt ontworpen dat heel moeilijk is te implementeren, evalueren en aan te passen.

Bestuurlijke hanteerbaarheid

Hierbij gaat het erom dat de informatie die voortkomt uit het systeem bruikbaar moet zijn bij het vaststellen en bereiken van de doelen van de organisatie. In eerder onderzoek is gebleken dat het succesvol implementeren van een ABC systeem nauw samenhangt met het vooraf vaststellen van een doel voor het systeem. Als men een duidelijk doel heeft voordat ABC wordt geïmplementeerd, is het implementatieproces over het algemeen succesvoller dan wanneer men geen duidelijk doel voor ogen heeft (Gurd, 1995). Als het doel van een systeem duidelijk is kan men dit integreren in het systeem tijdens de ontwerpfase. Een ander voordeel van een duidelijke doelstelling is dat er voor de werknemers een tastbaar eindstation is waar men naartoe moet werken. Samen met de nodige feedback kan zodoende het Activity Based Costing systeem succesvol ingevoerd worden. 
7.3 Samenvatting
In dit hoofdstuk is weergegeven dat de complicaties die voorkomen bij het implementeren van een Activity Based  Costing systeem in verband gebracht kunnen worden met een viertal factoren. Deze vier factoren zijn ontleend aan een onderzoek van Dekker & Groot (2000). De vier factoren zijn; economisch haalbaarheid, sociaal acceptatie, technisch bruikbaarheid en bestuurlijk hanteerbaarheid. Tevens zijn er in dit hoofdstuk voor elk van de vier complicatiefactoren mogelijke oplossingen geboden. Als men rekening houdt met de in dit hoofdstuk weergegeven complicatiefactoren en gebruik maakt van de geboden oplossingen kan men het ontstaan van complicaties vermijden.
Hoofdstuk 8: Zijn er andere (betere) varianten dan traditioneel ABC?

8.1 Inleiding

Ongeveer twee decennia nadat Activity Based Costing was ontwikkeld door Cooper en Kaplan werd het duidelijk dat dit systeem een aantal tekortkomingen had. Om deze tekortkomingen van Traditioneel Activity Based Costing
 te ondervangen is in 2004 Time Driven Activity Based Costing (TDABC) tot leven geroepen door Kaplan en Anderson. 

8.2 Time Driven Activity Based Costing 

Zoals de benaming van TDABC al doet vermoeden wordt er bij deze variant van ABC aandacht besteed aan de tijd die nodig is om een activiteit te verrichten. Mutze & van Ierland (2007) zeggen het volgende over TDABC; “In deze nieuwe aanpak schatten managers de resourcebehoefte van transacties, producten en klanten per proces direct in, waarbij rekening wordt gehouden met de belangrijkste variabelen die de verschillen in verwerkingstijd veroorzaken”. 

8.3 Stappen implementatie TDABC

Volgens Bruggeman, Everaert, Moreels & Lowyck
 zijn er een zestal stappen van belang bij het invoeren van TDABC. Deze stappen zullen hieronder beschreven worden.

Stap 1: Identificatie van de middelengroepen (ofwel resource pools) en hun activiteiten.

Een middelengroep bestaat uit een groep mensen die een bepaalde dienst verrichten, dit kan onder andere de boekhoudafdeling zijn. Vervolgens wordt voor elke middelengroep een lijst opgemaakt die alle (globale) activiteiten die worden verricht bevat.
Stap 2: Bepaling van de kosten van de middelengroepen.
Hierbij worden de kosten bepaald die betrekking hebben op de verschillende activiteiten. Deze indirecte kosten worden door middel van de verschillende activiteiten toegekend aan de verschillende middelengroepen.
Stap 3: Schatting van de praktische capaciteit van elke middelengroep.

De praktische capaciteit van een middelengroep wordt door Bruggeman, Everaert, Moreels & Lowyck als volgt gedefinieerd; ‘het effectief aantal beschikbaar aantal werkuren’
. Deze praktische capaciteit is lager dan de theoretische capaciteit (arbeidstijd). Dit wordt veroorzaakt doordat de praktische capaciteit rekening houdt met het feit dat niet de hele arbeidstijd productief wordt gebruikt.
Stap 4: Berekening van de kosten per tijdseenheid.

Om de kosten per tijdseenheid van een middelengroep te berekenen wordt gebruik gemaakt van de volgende formule;
Totale kosten middelengroep/Praktische capaciteit middelengroep= Kosten per tijdseenheid 

Stap 5: Bepaling van de benodigde tijdseenheden voor elke activiteit.

Bij deze stap wordt er vastgesteld hoeveel tijd er nodig is om elke activiteit uit te voeren. Dit wordt gedaan aan de hand van schattingen. Ook wordt bij deze schattingen aangegeven welke factoren deze geschatte tijdsduur kunnen beïnvloeden. Op basis van deze gegevens wordt er voor elke activiteit een tijdsvergelijking vastgesteld. Met deze tijdsvergelijking kan men de uiteindelijke tijdsduur van een activiteit vaststellen.
Stap 6: Berekening van de kosten per transactie.

Het vaststellen van de kosten per transactie gebeurd door de tijdsduur van een activiteit (stap 5) te vermenigvuldigen met de kosten per tijdseenheid (stap 4). Deze berekening ziet er als volgt uit;
Tijdsduur per activiteit X Kosten per tijdseenheid= Kosten per activiteit
Als bij een transactie verschillende activiteiten zijn verricht wordt deze berekening per uitgevoerde activiteit herhaald. Een optelsom van alle uitkomsten leidt dan tot de totale kosten van de transactie.

8.4 Verschillen ABC en TDABC

Het eerste verschil is dat er bij traditioneel ABC wordt  uitgegaan van een theoretische 100% bezetting van de capaciteit. In de praktijk is het echter zo dat deze 100% bezetting vrijwel niet te realiseren is. Dit komt doordat werknemers in de tijd die ze doorbrengen op de werkvloer niet altijd even productief zijn. TDABC houdt hier rekening mee en gaat dan ook uit van een 80 of 85% bezettingsgraad, dit percentage wordt in de Nederlandse literatuur ook wel aangemerkt als de “ normale capaciteit”.

Het tweede verschil is al op te maken uit de stappen die worden uitgevoerd bij de invoering. Het is duidelijk te zien dat er bij TDABC geen gebruik wordt gemaakt van ‘activity cost centers’ en de ‘activity cost drivers’. Dit is mogelijk door gebruik te maken van schattingen voor de kosten per tijdseenheid en het benodigde aantal tijdseenheden. Hiermee wordt het tijdrovende en kostbare proces om de ‘activity cost centers’ en de ‘activity cost drivers’ vast te stellen vermeden.

Het derde verschil, wat ook uit de stappen op te maken is, is dat er bij TDABC gebruik wordt gemaakt van schattingen. Dit houdt tevens in dat TDABC minder nauwkeurig is dan traditioneel ABC.

Er kan dus gezegd worden dat de tijds- en de kostenbeperking die men realiseert door het vermijden van het vaststellen van ‘activity cost centers’ en de ‘activity cost drivers’ ten koste gaat van de nauwkeurigheid van dit kostensysteem.

8.5 Conclusie
In dit hoofdstuk is weergegeven dat er een andere variant van Activity Based Costing bestaat namelijk; Time Driven Activity Based Costing(TDABC). Vervolgens zijn de stappen weergegeven die van belang zijn bij het implementeren van TDABC. Uit deze stappen zijn er een aantal verschillen op te maken tussen het Traditionele Activity Based Costing systeem en TDABC. Aan de hand van deze verschillen kan de volgende conclusie getrokken worden; de tijds- en de kostenbeperking die men realiseert door het vermijden van het vaststellen van ‘activity cost centers’ en de ‘activity cost drivers’ gaat ten koste van de nauwkeurigheid van dit kostensysteem.
Aan de hand van hetgeen behandeld in dit hoofdstuk en Figuur 6.3 kunnen we stellen dat Traditioneel Activity Based Costing het meest geschikt is voor gebruik in productiebedrijven (ofwel ‘manufacturing firms’). Voor dienstverlenende bedrijven (ofwel ‘service firms’) kan het geschikter zijn om gebruik te maken van Time Driven Activity Based Costing. Deze variant kan dan door middel van de tijdsvergelijkingen een nauwkeuriger beeld geven van de indirecte kosten per activiteit.

Hoofdstuk 9: Hoe, in welke vorm en mate, wordt ABC toegepast in de praktijk?
9.1 Inleiding

In dit hoofdstuk, tevens het laatste hoofdstuk van deze scriptie, zal er getracht worden een antwoord te geven op de probleemstelling zoals deze is geformuleerd in de inleiding. Deze probleemstelling luidt als volgt; Hoe, in welke vorm en mate, wordt ABC toegepast in de praktijk? Om deze probleemstelling te kunnen beantwoorden is deze opgesplitst in drie delen, namelijk; In welke vorm wordt ABC toegepast? Hoe wordt ABC toegepast? En in welke mate wordt ABC toegepast? Het beantwoorden zal gedaan worden met behulp van hetgeen wat in de voorgaande hoofdstukken is behandeld.
9.2 In welke vorm wordt ABC toegepast in de praktijk?

Activity Based Costing kan worden toegepast in twee vormen; Traditioneel Activity Based Costing en Time Driven Activity Based Costing. Bij de eerste vorm worden de indirecte kosten toegerekend door gebruik te maken van ‘activity cost centers’ en ‘activity cost drivers’. Bij de tweede variant worden de kosten toegerekend door middel van tijdsschattingen en tijdsvergelijkingen.
Uit Figuur 6.3 kunnen we aflezen dat een groot deel van de organisaties die Traditioneel Activity Based Costing invoeren productiebedrijven (ofwel ‘manufacturing firms’) zijn. Hieruit kunnen we dus opmaken dat Traditioneel Activity Based Costing niet geheel geschikt is voor dienstverlenende bedrijven(ofwel ‘service firms’). In hoofdstuk 8 is er ingegaan op Time Driven Activity Based Costing. Een variant die geschikter is voor gebruik bij dienstverlenende bedrijven. Bij dienstverlenende bedrijven zijn er immers geen concrete producten waaraan de kosten toegewezen kunnen en is in dat geval dus nauwkeurige om de indirecte kosten toe te rekenen aan de hand van tijdsschattingen en tijdsvergelijkingen. 

9.3 Hoe wordt ABC toegepast in de praktijk?

De traditionele vorm van Activity Based Costing kan worden toegepast aan de hand van de stappen die zijn behandeld in hoofdstuk 5. De acht stappen die in dat hoofdstuk zijn behandeld luiden als volgt;

1. Bekijk de financiële gegevens van de organisatie.
2. Stel doelen en vereisten vast voor het Activity Based Costing systeem.
3. Het vaststellen van de belangrijke activiteiten binnen een organisatie.
4. Het toerekenen van de kosten aan de ‘activity cost centers’.
5. Het vaststellen van de ‘activity cost driver’ voor elke ‘activity cost center’. 
6. Het toerekenen van de kosten van elke activiteit aan de individuele producten op basis van het gebruik van deze activiteiten.

7. Het berekenen van de kostprijs van een product.
8. Het analyseren van de gegevens die voortkomen uit het ABC systeem voor strategische besluitvorming en verbeteringen.

Mits deze acht stappen worden gehandhaafd zal er geen directe aanleiding zijn voor het ontstaan van complicaties tijdens de implementatie van Activity Based Costing. Het stappenplan dat van toepassing is bij de Time Driven variant verschilt wezenlijk van het bovenstaande stappenplan. Het stappenplan aan de hand waarvan Time Driven Activity Based Costing toegepast kan worden ziet er als volgt uit;

1. Identificatie van de middelengroepen (ofwel resource pools) en hun activiteiten.
2. Bepaling van de kosten van de middelengroepen.
3. Schatting van de praktische capaciteit van elke middelengroep.
4. Berekening van de kosten per tijdseenheid.
5. Bepaling van de benodigde tijdseenheden voor elke activiteit.
6. Berekening van de kosten per transactie.
Ook bij dit stappenplan geld dat mits deze wordt gehandhaafd er geen directe aanleiding zal bestaan voor het ontstaan van complicaties tijdens de implementatie van Time Driven Activity Based Costing.
9.4 In welke mate wordt ABC toegepast in de praktijk?
Er zijn een tweetal manieren waarop de vraag betreffende de mate van toepassing van ABC beantwoord kan worden. 

De eerste manier heeft betrekking op de mate van toepassing binnen een organisatie. Deze mate van toepassing kan per organisatie verschillen. In sommige gevallen is het nodig dit kostencalculatiesysteem door de gehele organisatie in te voeren om zo de meest nauwkeurige toerekening van indirecte kosten te kunnen realiseren. In andere gevallen is het voldoende om Activity Based Costing in te voeren in een of meerdere afdelingen van de organisatie. Vaak wordt ABC doorgevoerd in afdelingen waarbij de indirecte kosten een grote bijdrage leveren aan de totale kosten van die afdeling. Hierdoor is het nodig om deze kosten te alloceren. Bij de andere afdelingen, waar er relatief weinig indirecte kosten zijn, zal de invoering van ABC zodanig veel kosten met zich meebrengen dat de opbrengsten hier niet tegenop zullen wegen. In deze afdelingen zal ABC dan ook niet worden doorgevoerd.
De tweede manier heeft betrekking op de internationale mate van toepassing. Deze mate van toepassing van Activity Based Costing is reeds kort behandeld in paragraaf 6.5 aan de hand van resultaten van verschillende empirische onderzoeken die zijn weergegeven in Figuur 6.3. Deze figuur is te zien op de pagina’s 29 en 30. Uit deze Figuur is op te maken dat de implementatiepercentages een positief verband vertonen met de tijd
. Naarmate het jaartal stijgt ook het percentage van implementatie. Er kan dus, op basis van Figuur 6.3 gesteld worden dat steeds meer en meer organisaties overgaan tot het daadwerkelijk invoeren van Activity Based Costing. Aan de hand hiervan kan ook het bestaan van een zogeheten ABC-paradox worden ontkend. De ABC-paradox wordt door Schoute (2003) als volgt beschreven; ‘Dit betreft het verschijnsel dat ABC, ondanks (volgens voorstanders ervan) duidelijke theoretische voordelen, door slechts een relatief gering aantal bedrijven daadwerkelijk wordt toegepast’
.
9.5 Conclusie

In dit hoofdstuk is getracht een antwoord te geven op de probleemstelling die centraal stond in deze scriptie. Het antwoord luidt in het kort als volgt; Activity Based Costing wordt toegepast aan de hand van een stappenplan. Dit stappenplan is afhankelijk van de toegepaste variant. Hierbij wordt er gekozen tussen Traditioneel Activity Based Costing en Time Driven Activity Based Costing. De mate van toepassing binnen een organisatie is afhankelijk van de behoefte die er binnen die organisatie bestaan aan deze manier van toerekenen van de indirecte kosten. Internationaal gezien is er sprake van een toename van de implementatie van Activity Based Costing.
Het is aan te bevelen dat er verder onderzoek gedaan wordt naar de mate van toepassing van Activity Based Costing in de praktijk, en dan met name naar de internationale mate van toepassing. Vele empirische onderzoeken vinden plaats in landen als Groot-Brittannië en de Verenigde Staten, dit soort onderzoek moet ook plaatsvinden in vele andere landen. En eventueel op globaal niveau. Op dit gebied kan dus nog veel onderzoek gedaan worden.
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