Case “Empire Glass”





Vraag 1





De sterke en zwakke punten in het management-controlsysteem van Empire Glass zijn: 





Sterke punten:


er is een duidelijk organisatie schema aanwezig;


er wordt serieus en gericht gekeken naar de ontwikkeling in de komende budgetperiode;


er worden zoveel mogelijk mensen bij het vaststellen van de begroting betrokken;


er zijn normen beschikbaar.





Zwakke punten:


heel detaillistisch (te vaak en te getailleerde informatie);


de marktomstandigheden zijn veranderd, er blijkt niet uit de case dat de normen ook zijn bijgesteld en dus ook betrekking hebben op de werkelijkheid;


strak tijdschema;


er is geen direct overleg tussen de afdelingen produktie en verkoop;


de gehanteerde normen worden niet gebruikt voor beloning;


het proces duurt te lang;


het ontbreken van een matching tussen de planning en de strategische punten van een business unit.





Vraag 2





De stappen in het budgetformuleringsproces van Empire Glass zijn als volgt:





De eerste stap binnen het budgetteringsproces is het opstellen van een verkoopplan. Een verkoopplan wordt als volgt samengesteld:





voorlopige opgave financiële middelen alsmede een omzet- en winstprognose van elke divsie;


markonderzoek;


vervolgens, met de kennis verkregen uit het marktonderzoek, worden de prognoses beoordeeld en eventueel bijgesteld door de divisies;


de verkoopleiders dienen hun prognose in te leveren bij de directie van de divsie;


als laatste punt voor het opstellen van een verkoopplan wordt de prognoses van de verkoopleiders geconsolideerd en beoordeeld door de general manager marketing van de divisie en indien nodig zal de general manager de prognose bespreken en voorstellen de prognose te herzien.





Dit proces blijft men herhalen totdat iedereen het eens is met de verkoopbudgetten. Dit omdat dan de directies op alle niveaus het eens zijn met het budget wat ervoor zorgt dat de directies dan hun verantwoordelijkheid aanvaarden voor het budget.


Vervolgens wordt een produktiebudget opgesteld en deze bestaat uit de volgende punten:


nadat de divsiedirecteuren, de vice-voorzitter en de voorzitter van de Raad van Bestuur de verkoopplannen van de divisie hebben goedgekeurd, wordt voor elke fabriek een verkoopbudget opgesteld;


vervolgens wordt door de divisie het verkoopbudget verder gespecificeerd naar een produktiebudget;


het produktiebudget wordt daarna door de fabriekdirecteur verdeeld naar de verschillende afdelingen van zijn fabriek, het zogenaamde afdelingsbudget;


vervolgens vindt een bezoek plaats van o.a. de controller + assistent controller aan de fabriek om de budget van de fabriek te bespreken en eventueel bij te stellen;


daarna vindt de consolidatie van alle budgetten plaats door de financiële adminstratie;


na de consolidatie beoordeelt iedere produktendivisiedirecteur zijn divisiebudget;


na de goedkeuring van de produktendivisiedirecteur worden de budgetten naar de voorzitter van de Raad van Bestuur gestuurd en deze kan dan de divisiebudgetten aanvaarden of aangeven welke punten eventueel opnieuw moeten worden bekeken.





Welke stappen zouden geëlimineerd kunnen worden?





Het budgetteringsproces binnen Empire Glass verloopt goed, maar is wel erg detaillistisch. 


Derhalve zou ik geen posten elimineren in het proces, maar ik zou wel aanbevelen enkele stappen minder gedetailleerd aan te pakken om zo het tijdsplan te bekorten. Op deze manier wordt voorkomen dat de werkelijkheid wordt achterhaald.





Vraag 3





De verantwoordelijkheid van de fabrieksmanager volgens het PPCR1 overzicht:


Bij deze vraag er vanuit gegaan dat de fabrieksmanager geen invloed kan uitoefenen op de verkopen (gebaseerd op figuur B ( fabrieksmanager is de General Manager Manufacturing)





de fabrieksmanager is verantwoordelijk voor de efficiency van de produktie (betreft punten 16+17 in het PPCR1 overzicht);


de fabrieksmanager is verantwoordelijk voor de variabele kosten ( de produktienormen worden goedgekeurd door de fabrieksdirecteur) (betreft punt 7 PPCR1);


de fabrieksmanager is verantwoordelijk voor kwaliteit en levertijden. (heeft betrekking op meerder punten van PPCR1.) Heeft bijvoorbeeld betrekking op verkopen( omdat de markt meer kwaliteit vraagt is de fabrieksmanager indirect verantwoordelijk voor de sales en kan dus niet verantwoordelijk gesteld worden voor de gehele omzet omdat hij deze niet direct kan beïnvloeden.


(Daarnaast er zijn geen kwalitatieve normen gedefinieerd en zijn de holding kosten niet meegenomen in dit schema (profitcenter)).





Vraag 4





De problemen die zich voordoen bij Empire Glass betreft de zwakke punten van het management-controlsysteem welke genoemd zijn bij vraag 1. De kernpunten die bij deze vraag naar voren komen zijn dan met name: 


dat er geen overleg plaatsvindt tussen de afdelingen verkoop en produktie;


het ontbreken van duidelijke strategische issues voor de divsies in de planning;


de pocedure is te lang





Daarnaast blijkt ook uit vraag 3 dat een aantal punten kunnen worden verbeterd zoals het definiëren van kwalitatieve normen en dat holdingkosten zouden meegenomen kunnen worden in het PPCR1 overzicht om een totaalbeeld te realiseren.





De volgende veranderingen zouden voorgesteld kunnen worden om de werking van het systeem te verbeteren:


Of							Of 


Profit Center						Cost Center (Engineered)


 


Voor een Profit Center wordt verantwoordelijkheid gerealiseerd voor de winst waarop men dan ook afgerekend kan worden.


Voor een Cost Center is men verantwoordelijk voor de kosten en hierop kan men dan worden afgerekend.


Enkele overige criteria:





Profit Center


Winstbepalende factoren, men moet dus zowel de kosten als de opbrengsten kunnen beïnvloeden/beheersen;


Zijdelings bijsturen indien nodig;


Goede duidelijke procedure voor de spoedorders;





Cost Center


Kosten bepalende factoren (denk ook aan efficiency en kwaliteit!)


De managers zijn dan niet alleen verantwoordelijk voor de kosten, maar ook bijvoorbeeld  kwaliteit, levertijden e.d. Hier zouden zij ook beoordeeld op moeten worden.





M.i. zou ik kiezen voor een Profit Center zodat men wordt afgerekend op de winst, men is dan verantwoordelijk voor zowel de opbrengsten als de kosten. Hierdoor kan goal congruence gerealiseerd worden omdat men dan niet meer alleen de eigen doelstelling wil realiseren. Bijvoorbeeld bij een spoedorder ontstond er tegengesteld belang tussen de afdeling verkoop en produktie, in geval van een profit center kijkt de fabrieksdirectie niet meer alleen naar de extra kosten die de spoedorder met zich meebrengt maar ook naar opbrengst, dus de extra winst die de spoedorder realiseert er zal dan dus ook meer overleg tussen  deze twee afdelingen realiseren. Wel dienen er duidelijk afspraken gemaakt te worden voor de spoedorders.


Met een Profit Center neemt de snelheid van de besluitvorming toe (niet alles hoeft meer via het hoofdkantoor, wat de budgetteringsprocedure voor een deel verkort)


Geconcludeerd kan worden dat een Profit Center een groot deel van de problemen wegneemt.   


