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In 1965 is men gestart met het opzetten van een langetermijnplanning, echter de korte-termijnplanning werd eenvoudigweg geëxtrapoleerd tot een vijfjaarsplanning. De planning richtte zich in hoofdzaak op bestaande activiteiten die tot in detail werden weergegeven. Door acquisities werd de lange-termijnplanning onderbelicht en was er meer aandacht voor korte-termijnplanning. In 1968 werd de korte-termijnplanning ondergebracht bij de business-unitcontroller in een aparte afdeling. De lange-termijnplanning werd door W.F. Guinee van de stafafdeling Finance & Planning opgepakt. Voor deze activiteit werd in 1970 Harry T. Ambrose aangetrokken. Hij was voorheen werkzaam als inkoper bij Quaker Oats en kende veel van de huidige business-unitmanagers. Voor de uitvoering van zijn nieuwe taak heeft Ambrose van Guinee enkele richtlijnen meegekregen. Deze richtlijnen zijn opgesteld door R.D. Stuart en Guinee, beide lid van de raad van bestuur.





De huidige opzet, en wijzigingsvoorstellen met betrekking tot de lange-termijnplanning bevat een aantal knelpunten welke hieronder beschreven zijn.





Knelpunten





De richtlijnen voor de opzet van de lange-termijnplanning zijn opgesteld door twee leden van de raad van bestuur. Voor het verkrijgen van comitment is het belangrijk dat de gehele raad van bestuur betrokken is bij het opstellen van deze richtlijnen.


Harry T. Ambrose is een lijnfunctionaris zonder staf ervaringen. Als staffunctionaris heeft men minder bevoegdheden en tevens wordt een andere persoonlijkheid verwacht van een staffunctionaris in vergelijking tot een lijnmanager. Bovendien zijn de activiteiten van Ambrose altijd intern gericht geweest terwijl bij lange-termijnplanning ook vaak buiten de organisatie gekeken moet worden. Bovendien heeft hij zelf al weinig vertrouwen in het slagen van de implementatie van de lange-termijnplanning.


De lange- en korte-termijnplanningen vertonen overlappingen. De korte-termijnplanning vormen de eerste twee jaren van de lange-termijnplanning (althans als het aan het hoofd PP&A ligt). Dit is natuurlijk niet correct. Voor de lange-termijnplanning dient het strategisch beleid als grondslag welke rekening houdt met externe ontwikkelingen en resultaten van een SWOT-analyse maar ook met visies van de raad van bestuur.


De visie van Ambrose over de opzet van de lange-termijnplanning is onjuist. Zo wil hij operationele managers opvoeden met lange termijn denken. Het lange termijn denken is echter niet de taak van deze personen. Dit behoort de raad van bestuur toe in samenspraak met de business-unitmanagers. Zij stellen een lange termijn visie op. De business-unitmanagers zorgen voor draagvlak bij de operationele managers en overige medewerkers van de business-unit. De operationele managers kunnen alleen hun bijdrage leveren aan de invulling van de lange-termijnplanning n.a.v. deze visie.


Bij het opstellen van de lange-termijnplanning wordt te veel gepraat over details. Zo wordt gediscussieerd over de manier van afronden van cijfers. Dit toont aan dat de denkwijze van de managers korte termijn gericht is en men een overall view mist (helicopterview). Men is te veel gericht op oude en te beperkte manieren van denken waardoor strategische en operationele planning door elkaar lopen.





Beantwoording vragen





Vraag 1.


Voor de beantwoording van deze vraag wordt  een onderscheid gemaakt tussen de lange-termijnplanning en korte-termijnplanning.





Korte-termijnplanning





De korte-termijnplanning bevat hoofdzakelijk cijfermatige gegevens. De planning wordt bottum-up opgesteld van uit de managers richting unit-managers. De managers hanteren de opgestelde korte-termijnplanning blindelings, waarin het gevaar schuilt dat doelen en strategie van de organisatie in zijn geheel uit het oog verloren worden. 


De lange-termijnplanning dient als basis gehanteerd te worden voor de opzet van de korte-termijnplanningen. In de lange-termijnplanning zijn de doelen en strategie van de onderneming verwerkt, waarvan kortetermijnplanningen vanaf worden afgeleid.





Lange-termijnplanning





Derhalve in de huidige situatie nog geen lange-termijnplanning is opgenomen, gaan wij bij de beantwoording van deze vraag uit van de voorstellen en besprekingen zoals deze aangedragen zijn.


De strategie formulering is in de richtlijnen neergelegd bij Ambrose, terwijl dit een taak moet zijn van de raad van bestuur, zij bepalen in hoofdlijnen de strategie, waarna de unitmanagers de strategie invulling geven.


Indien de unit managers strategie in de vorm van een raamwerk aangereikt krijgen, kunnen zij binnen dit raamwerk invulling geven zodat doelcongruentie wordt bereikt. Strategie formulering moet vorm gegeven worden in een proces, zodat onduidelijkheden voorkomen worden, zodat iedereen weet waar hij/zij aan toe is. Ambrose fungeert als een soort tussen persoon welke het proces in goede banen leidt.





Indien in de planning bepaalde doelen gesteld worden, dienen deze ook controleerbaar te zijn of deze haalbaar c.q. realistisch zijn. 


 


Vraag 2.


Nee, binnen de afdeling PP&A zijn taken en verantwoordelijkheden met betrekking tot lange en korte-termijnplanning vermengt. Hierdoor ontstaat de neiging om de lange-termijnplanning te gedetailleerd uit te werken, welke niet op zijn plaats is in een strategische planning. PP&A zou alleen moeten zorgen voor de benodigde financiële informatie ter onderbouwing van de strategische planning.


Deze werkwijze leidt tot onduidelijkheden met betrekking tot de uitvoering van taken, welke de opzet van strategische planning ondermijnt.


Een duidelijk proces met betrekking tot het planning systeem ontbreekt, zo zou de strategische planning de basis moeten zijn voor een korte-termijnplanning, en niet andersom.


Verder werkt de afdeling PP&A met precieze cijfers. Voor lange-termijnplanning zijn echter globale cijfers nodig, die als richtlijnen dienen. 





Vraag 3.


Om een goed strategisch planningsproces op te kunnen zetten adviseren wij Ambrose de volgende randvoorwaarden in acht te nemen:





De afdeling van Ambrose zal los van PP&A gekoppeld moeten worden, zodat onafhankelijk een strategische planning opgezet kan worden;


Ambrose zal een opleiding in strategisch management moeten volgen, ervan uit gaande dat Ambrose competent genoeg is voor het uitvoeren van zijn taken;


Ambrose moet voor communicatie gebruik maken van het netwerk wat hij binnen de organisatie in zijn voormalige functie heeft opgebouwd;


De opzet van de strategisch planning wordt een basis voor de opzet van de korte-termijnplanning;


Ambrose moet de unit managers begeleiden in de invulling van het strategisch raamwerk, zodat zij leren denken met een lange termijn visie.





Wij adviseren Ambrose om structuur aan te brengen in het planningsproces. 


Wij stellen de volgende werkwijze voor; om strategische planning op te zetten;


Ambrose zal volledig gesteund moeten worden door de gehele raad van bestuur. De raad bestuur levert een raamwerk aan van doelstellingen en strategie in samenspraak met de business-unit managers. Zodat draagvlak gecreeërd wordt.


Ambrose stuurt de divisiemanagers aan om het raamwerk verder invulling te geven met een concreet strategisch plan. Vervolgens bespreekt Ambrose de uitgewerkte plannen met de divisiemanagers, waarbij hij erop toeziet of deze overeenstemmen met de organisatiedoelstellingen. 


Ambrose laat zich ondersteunen door gegevens van PP&A, welke hij kan gebruiken om de plannen die aangeleverd zijn door de divisiemanagers  te analyseren. 


Vervolgens worden de plannen in een vergadering door Ambrose voorgelegd aan de raad van bestuur. De raad van bestuur beoordeeld de plannen en keurt (indien akkoord) goed voor verdere uitwerking


Het strategisch plan wordt vervolgens in de organisatie top down verder geïmplementeerd.  Het strategisch plan wordt gebruikt als basis voor de uitwerking van de korte-termijnplanningen, waarop de organisatie concreet aangestuurd kan worden. Hierdoor wordt doel congruentie bereikt. De operationele doelstellingen zijn hierdoor afgeleid van de ondernemingsdoelstellingen.


Periodiek zullen de plannen aangepast moeten worden aan veranderende omstandigheden (jaarlijks proces).


Bewaking op de uitvoering van de korte termijn planning wordt gerealiseerd door bewaking van budgetten.
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