Algemene beschrijving 





Sound Dynamics Inc. is een Amerikaanse onderneming welke zich toelegt op de produktie van audio-opname apparatuur voor zowel de consumenten- alsook de professionele markt. De omzet van de onderneming bedroeg eind jaren tachtig $1 miljard en had meer dan 10.000 werknemers in dienst. De onderneming is opgedeeld naar de markten waarop zij zich richt teweten; Consumenten, Professioneel en een internationale organisatie. De eerste twee richten hun activiteiten voornamelijk op de binnenlandse markt. De internationale organisatie heeft een twintigtal ondernemingen in diverse landen die produktie, verkoop en distributie verzorgen van de Sound Dynamics produkten. 





Onder de internationale organisatie ressorteert de onderneming Reichard GmbH te München. Deze onderneming verzorgt de produktie en distributie van professionele onderdelen en componenten in West-Europa. In het laatste kwartaal van 1989 is deze onderneming samengevoegd met een Italiaanse producent van gerelateerde produkten en activiteiten. Rond die zelfde tijd echter is de Italiaanse producent omgeschakeld van professionele naar consumentenmarkt gerichte activiteiten. 





Men heeft tot samenvoeging besloten ten einde schaalvoordelen te behalen. Deze schaalvoordelen zouden behaald kunnen worden door invoering van een geautomatiseerd produktiebesturings-systeem en het wegvallen van dubbele functies.





Met betrekking tot planning en budgettering gebruikt Sound Dynamics een Tight Control. Dit komt tot uitdrukking in de hoge mate van gedetailleerdheid van het budget, planning en budgettering vallen onder de verantwoordelijkheid van één en dezelfde afdeling waarbij de controller veel bemoeienis heeft. Het budgetteringsproces verloopt als volgt: 





In de herfst van ieder jaar draagt iedere afdelingsmanager een budgetvoorstel aan voor het komende jaar. 


De overkoepelende controllerafdeling toets het budget met betrekking tot het realistisch gehalte (voor wat betreft aannames).


Als uitgangspunt voor het budget wordt het huidige budget gehanteerd waarin wijzigingen in de organisatie worden meegenomen.


In een vergadering van de ondernemingsleiding waarin de drie sectoren vertegenwoordigd zijn, worden de budgetten gecontroleerd of deze in overeenstemming zijn met het beleid van de onderneming en vervolgens worden doelstellingen bepaald.


Vervolgens worden aan de divisies en afdelingen de doelstelling bekend gemaakt waaraan zij moeten gaan voldoen. Deze doelstellingen plus het aangeleverde budget vormen de basis voor de nieuw op te stellen budgetten waarin nu ook de doelstellingen opgenomen moet worden.


Na het opstellen van het gewijzigd budget wordt het opnieuw beoordeeld en formeel goedgekeurd.





Met betrekking tot het budgetteringsproces hebben wij een aantal knelpunten gesignaleerd. De door ons gesignaleerde problemen komen voort uit het proces zoals dat beschreven bij de totstandkoming van het budget van Reichard/ San Remo.


�



Knelpunten





We hebben hier te maken een zgn. Independent Controller. Ze werkt nauwgezet en objectief, maar ze is te onafhankelijk van de werkmaatschappijen waardoor ze te ver van de realiteit af staat. 


Daarnaast hanteert ze ook een verkeerde mentaliteit. Ze is meer bezig een obstakel te vormen dan dat zij een ondersteuning biedt bij het opstellen van het budget. Voor het opstellen van een budget is goede samenwerking tussen controller en afdeling een vereiste. 


We hebben het idee dat er met betrekking tot het budgetteringsproces er sprake is van een te traag en moeizaam proces. Zo zit er tussen de correspondentiedata een grote tijdspanne (4 maanden). Intussen verandert de omgeving waardoor uiteindelijke beslissingen als “mosterd na de maaltijd” komen. 


De San Remo onderneming is samengevoegd doordat het ongeveer dezelfde activiteiten ontplooide als Reichard. Na samenvoeging zijn de activiteiten van San Remo overgeschakeld van de professionele markt naar de consumentenmarkt. Hierdoor is het mogelijk dat beoogde schaalvoordelen uitblijven of weer verloren gaan.


Reichard doet een voorstel voor budgetwijziging op basis van personele bezetting, maar hierin zijn een groot aantal niet controleerbare aannames gehanteerd waaraan het gehele verzoek aan opgehangen wordt.


Uit de consolidatie van activiteiten en invoering van automatisering worden 23 personeelsleden overbodig, maar moeten 12 nieuwe worden aangetrokken met een nog hogere loonsom dan de 23 overbodige werknemers. Dit dient duidelijk verklaart te worden. Zoals Reichard de verhoging verklaart heeft veel weg van de “Hutspot-methode” waardoor de ware essentie van de verhoging verborgen blijft voor de lezer. Er is misschien ergens slack ingebouwd om zodoende een gemakkelijker realiseerbaar budget los te krijgen.


Ms. Larson gebruikt het budget als control middel, terwijl de manufacturing office van Reichard/San Remo het budget bepaald vanuit het planningsproces. Budgetteren zou een optimale mix moeten zijn van controle en planning. 





�
Beantwoording vragen





In het memorandum van 6 april ’90 bevat een aantal inconsistenties en onduidelijkheden:


in het voorstel voor het aantal personeelsleden voor Reichard zijn in Tabel A-1 een


39 werknemers opgenomen, terwijl het oorspronkelijke voorstel van het approved 


budget in Exhibit 1, 38 personeelsleden vermeld tbv. Reichard;


In de toelichting op de Poduction Control Section worden gesteld dat voor de 


productiebeheersing 13 personen benodigd zijn, terwijl in het voorstel in Tabel 


A-1 15 medewerkers worden vermeld;


in tabel A-3 wordt een output per werknemer gehanteerd van 592 change orders


voor zowel Reichard als San Remo, echter in de toelichting op het Parts Design 


Control Section wordt gesteld dat San Remo dat gemiddelde van 592 change 


orders behaald. Het is niet met zekerheid te stellen dat Reichard na automatisering 


van de produktiebesturing een zelfde gemiddelde output kan behalen;


conform voorgaand punt is het niet vanzelf sprekend dat de gemiddelde output van 


parts per coördinator van 506 wat San Remo behaald van toepassing is op 


Reichard.


In Tabel A-6 wordt gesteld dat tbv. planning en control 6 mensen nodig zijn. Deze mensen zijn in het totaal voorstel niet eenduidig terug te vinden, maar zitten verdeeld over de Production control en Production planning afdeling verspreid. Hieruit is te concluderen dat de onderbouwing niet logisch is opgebouwd. De verbanden tussen de diverse tabellen is niet eenduidig vast te stellen. 





In het memorandum van 16 mei ‘90 vraagt ms. Larson zich af hoe het verklaarbaar is bij Reichard dat 11 mensen ontslagen worden wat een voordeel oplevert van $ 138000, terwijl een persoon aangenomen wordt welke $ 252000 moet gaan kosten. Zij vraagt zich af of dit wel een verstandige beslissing is. Verder maakt zij een opmerking over San Remo dat 12 personeelsleden ontslagen kunnen worden, wat $ 184000 oplevert. Deze opmerking staat in geen verband met wat in het memorandum van 6 april wordt vermeld





In het memorandum van 29 juli ’90 wordt buiten het opperde extra oorspronkelijke budget nog eens $ 9000 extra gevraagd (Tabel C-5).





Als algehele conclusie kunnen we stellen dat de discussie met betrekking tot het budget tussen ms. Larson en de manufacturing office van Reichard/San Remo geen sluitend geheel vormt. Beide kijken vanuit een ander oogpunt naar het opstellen en het doel van een budget.





Om deze vraag te beantwoorden belichten we de standpunten vanuit beide partijen seperaat.


Reichard/San Remo


Reichard/San Remo tracht een zo hoog mogelijk budget (kosten) los te krijgen, zodat realisatie vereenvoudigd wordt. De manier van onderbouwing is zodanig ondoorzichtig dat de onderliggende slack onzichtbaar wordt.


Ms. Larson


Voor Ms. Larson is de onderbouwing zoals Reichard/San Remo deze aanlevert naar onze mening niet geheel te volgen. Hierdoor grijpt zij terug naar het oorspronkelijk opgestelde budget. Vervolgens verzoekt zij het verschil te verklaren. Zij komt Reichard/San Remo niet tegemoet, zij zou ondersteuning moeten bieden. Zij moet een meer constructieve houding aannemen bij het opstellen van het budgetwijzigings-voorstel. 





Wij gaan uit van het oorspronkelijke geconsolideerde budget van 42 personen met een bijbehorend budget van $ 1.068.000, waarbij de voordelen voortvloeiend uit de samengang en automatisering zij opgenomen en reeds beoordeeld en goedgekeurd zijn. Dit zou aangevuld moeten worden met 2 medewerkers met automatiseringskennis tbv. Reichard. Deze kunnen intern door de mensen van San Remo opgeleid worden. Voor de investering van het geautomatiseerd systeem moet in de begroting een extra bedrag voor afschrijving worden opgenomen. 


Voor het aantrekken van de 2 automatiseerders kan het budget uitbreid worden met 


$ 50.000 (incl. opleiding en trainingskosten), voor de investering van de automatisering zal een bedrag nodig zijn van $ 50.000.


Het bedrag voor de salarissen hebben we gebaseerd op tabel C-2 waarin het gemiddelde salarisniveau wordt genoemd van $ 16.000, waarbij wij ervan uit zijn gegaan dat een automatiseerder duurder is vanwege zijn kennisniveau en eventuele opleidings en trainingskosten. In de samenvatting van het laatste memorandum wordt gesteld dat de automatiseringsinvestering $ 41.000 met zich meebrengt. Wij nemen een hoger bedrag vanwege mogelijke opstartkosten.


Zij zou Reichard/San Remo kunnen bezoeken en een voorstel tot wijziging ven een budget kunnen voorleggen, om aan te geven in welke vorm zij dit zou willen zien. Op eenvoudige wijze zal een wijzigingsvoorstel opgezet moeten worden. Complexiteit bemoeilijkt het vinden van een compromis. Een doorzichtig en duidelijk voorstel voorkomt discussies en zal besluitvorming bespoedigen.


Budgetwijzigingen dienen op een eenduidige duidelijke wijze te worden opgesteld en ingediend. Zowel de budgetee als de controller moeten bereid zijn om op constructieve wijze een budget op te stellen en te beoordelen. De positie van de controller moet ipv. independent strong zijn, zodat zowel tight control gewaarborgd blijft, maar dat optimale samenwerking tussen controller en werkmaatschappij gerealiseerd wordt.





Bart van den Broek


Marcel Jacobs		Uitwerking Case “Sound Dynamics Inc.”
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