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Verborgen kosten zichtbaar maken

In iedere organisatie worden verborgen kosten gemaakt. Als deze onzichtbaar blijven,
lijkt de organisatie rendabeler dan hij in werkelijkheid is. Vooral voor de hedendaagse
innovatieve bedrijfsvoering is het cruciaal kennis te verwerven over deze kostenposten.
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Transparante bedrijfsvoering

Kennis over verborgen kosten
draagt bij aan het transparant
maken van de bedrijfsvoering.
Voor deze helderheid is het nood-
zakelijk om de voor de bedrijfs-
voering belangrijke verborgen
kosten te kwantificeren. Met als
resultaat dat de strategische be-
sluitvorming wordt verbeterd.

De oorsprong van
verborgen kosten

In hedendaagse, innovatieve be-
drijfsvoeringen zijn de immaterié-
le activa belangrijker geworden
dan de materiéle. De aanwezig-
heid van de juiste immateriéle
activa bepaalt de levensvatbaar-
heid van de organisatie in de toe-
komst. Bedrijven die het ontwik-
kelen en beheren van deze activa
goed hebben georganiseerd, ma-
ken aanzienlijk meer winst dan
bedrijven die dit aspect van de
bedrijfsvoering negeren. Een ei-
genschap van immateriéle activa
is dat ze snel slijten. Deze slijtage
is één van de verborgen kosten-
posten die de laatste jaren de
bedrijfsvoering van kennisinten-
sieve bedrijven zijn binnengeslo-
pen.

Andere verborgen kostenposten
ontstaan door niet voldoende be-
heerste ontwikkelingen in het be-
drijfsproces. Een symptoom hier-
voor is de toegenomen werkdruk
in bedrijven, die onder andere

ertoe leidt dat managers er niet
toe komen voldoende afstand tot
hun eigen bedrijfsvoering te ne-
men.

Soorten verborgen kosten

Er zijn drie groepen verborgen
kosten te onderscheiden, die in
bedrijven absoluut verschillende
oorzaken en gevolgen hebben:

1. Verborgen afschrijvingen

2. Verborgen operationele kosten
3. Verschoven kosten

Deze drie groepen vragen ieder
een eigen benadering. Voor ver-
borgen afschrijvingen moet vooral
worden ingezoomd op de immate-
riéle activa. De operationele ver-
borgen kosten vragen een analy-
se van de bedrijfsvoering en voor
verschoven kosten moeten kos-
tentoewijzingen worden geanaly-
seerd.

Het zichtbaar maken van
verborgen afschrijvingen

Innovatieve bedrijven hebben
verborgen afschrijvingen. Deze
afschrijvingen zijn het gevolg van
de markt die voortdurend veran-
deringen en vernieuwingen
vraagt. Op productontwerpen,
octrooien, specialistische kennis,
werkwijzen, etc. zijn hierdoor le-
venscycli van toepassing. In fi-
guur 1 ziet u de levenscyclus van
een productontwerp.

Het kenmerkende verschil tussen
de afschrijving op vaste activa en
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deze slijtage van immateriéle ac-
tiva is de hoogte van de afschrij-
ving. Deze hoogte wordt bepaald
door zowel de afname van de
bruto winst die wordt gegene-
reerd als door de uitgaven die
moeten worden gedaan om deze
activapost te vervangen.
genstelling tot de afschrijving bij
materiéle activa neemt gedurende
een bepaalde periode de afschrij-
ving op immateriéle activa one-
venredig snel toe (zie figuur 1).
Dit vraagt bijzondere aandacht
van het management. Continu
investeren kan grote afschrijvin-
gen voorkomen.

In te-

Verborgen operationele
kosten naar boven halen.

De analyse noodzakelijk voor de-
ze groep verborgen kosten vraagt
een doelgerichte benadering. Het
inzoomen op de bedrijfsvoering
kan op verschillende manieren
gebeuren en een aantal van deze
methodieken is tijdrovend. Om in
een relatief korte tijd dié kosten-
posten te vinden die relevant zijn,
is het doelmatig de geleverde
kwaliteit, de kwaliteit van de or-
ganisatie en de gestelde doelen
als uitgangspunt te nemen. Van-
uit deze drie uitgangspunten
wordt een spiegel van de bedrijfs-

Bruto
winst
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Grotere afname van
bruto winst

heeft een toenemende

afschrijving tot gevolg

Tijd

Figuur 1. Levenscyclus voor immaterié€le activa

voering opgebouwd (figuur 2),
waarmee activiteiten en functies
die verborgen kosten voortbren-
gen zichtbaar worden gemaakt.

Functioneel bij het analyseren van
verborgen operationele kosten
zijn de volgende drie fasen:

Fase 1: Kwalitatieve analyse
De globale analyse waarmee
verborgen kostenposten wor-
den geidentificeerd.

Fase 2: Selectie
Besluiten welke verborgen
kosten worden gekwantifi-
ceerd.

Fase 3: Kwantitatieve analyse
De hoogte van verborgen kos-
ten bepalen.

De kwaliteit
die de organisatie
levert

toetsen

De kwaliteit
van
de organisatie

De doelen die
voor de organisatie
zijn gesteld

Figuur 2. De spiegel van de bedrijfsvoering

Het goed uitvoeren van deze ana-
lyse heeft als resultaat dat bespa-
ringen in de bedrijfsvoering zicht-
baar worden.

Het identificeren van
verschoven kosten.
Voor hedendaagse innovatieve
bedrijven is de verdeling van kos-
ten in direct en indirect niet meer
toereikend. Het toepassen van
het systeem van directe en indi-
recte kosten levert in een derge-
lijke bedrijfsvoering schijnnauw-
keurigheid op. Immers, de schei-
ding tussen direct en indirect is
vervaagd en indirecte werkzaam-
heden die onder overhead vallen
kunnen bijzonder productief zijn.
Er is een aangepaste, veelzijdige
benadering gewenst, bijvoorbeeld
zoals in figuur 3 is weergegeven.

De praktijk leert dat na het cor-
rect toebedelen van de overhead
de tarieven aanzienlijk kunnen
afwijken. Op bedrijven met veel
kapitaalsintensieve machines is
deze afwijking niet van grote in-
vloed, maar voor bedrijven waar
de mens het belangrijkste acti-
vum is, kunnen de verschoven
kosten in verhouding aanzienlijk




zijn en zelfs groter dan een ge-
wenste winst. Bepaalde producten
of diensten kunnen hierdoor te
goedkoop verkocht worden.

Voorsprong

Een innovatieve bedrijfsvoering,
waarin de relevante verborgen
kosten zichtbaar zijn gemaakt,
beschikt over een voorsprong ten
opzichte van het bedrijf dat zich
niet bewust is van deze kosten.
De bedrijfsleiding lijkt een goed
‘Fingerspitzengefuhl’ te hebben.
Maar dat is niet correct. De visie
die uit de kennis over verborgen
kosten voort komt is niet geba-
seerd op drijfzand.
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Figuur 3. Kostenstructuren vaststellen

Het bedrijt dat zijn verborgen kosten kent
cre€ert een voorsprong op de concurrent.
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