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Inleiding

Dit is onze derde caseuitwerking, deze keer wederom met een andere groepssamenstelling; er is nu 1 persoon bijgekomen, die in haar vorige groep wat problemen ondervond. We zijn nu dus wederom met het maximaal aantal personen.

Deze case, Automation Consulting Services
, gaat over het bedrijf welke dezelfde naam draagt als de case, en vaak in de tekst zal worden afgekort tot ACS. De case heeft betrekking op een situatie die zich voor deed in 1989/1990.

Aangezien de case in 1989 speelt, is het twijfelachtig of het wel mogelijk is om theorieën te gebruiken welke pas later in de tijd zijn bedacht, zoals de Balanced Scorecard. Om met dit feit rekening te houden zullen we in dat soort gevallen, als we dus weten dat een theorie later pas is ontworpen, een mogelijke oplossing trachten aan te dragen om zo toch in beide gevallen tot de beste uitkomst te komen..

ACS is een technisch consultancy bedrijf, dat in 1983 is opgericht door Clifford Reed, Jack Leland en Angela Goldberg. De eerste vestiging was in Boston, waarna in 1985 in Philidelphia en in1986 in Detroit de andere vestigingen werden opgericht. In 1988 werd een reeds bestaand bedrijf in San Jose overgenomen, om zo het totaal aantal vestigingen tot 4 te brengen. Rond 1989 waren er bij ACS 83 consultants werkzaam, die een totale omzet genereerden van ongeveer $26 Miljoen. 

In deze case zal het grootste gedeelte van de te bestuderen stof van dit semester tot uitdrukking komen, aangezien het de laatste case is die dit collegejaar wordt gegeven voor het vak Management Accouning 2. Als we in het boek kijken, dan zien we deze holistische visie ook terug komen, in het laatste hoofdstuk, waar alle stof uit het boek als het ware wordt samengebracht.

De opgaven:

Automation Consulting Services

De opdracht:

De case Automation Consulting Services (ACS) beschrijft het wel en wee van een kleine, maar sterk groeiende consultancy-onderneming en geeft een beeld van een aantal typische management control vraagstukken waarmee organisaties kunnen worden geconfronteerd gedurende hun ontwikkeling. Deze vraagstukken hebben onder meer betrekking op:

· het vinden van een evenwicht in het spanningsveld tussen ondernemerschap, locale autonomie en samenhang binnen de onderneming;

· de groeiende behoefte aan formalisering en explicitering van de strategie en management control structuren;

· de veranderende rol van het topmanagement.


Deze vraagstukken komen in de case naar voren aan de hand van een aantal concrete problemen die op zijn getreden bij de vestigingen. Het Executive Committee ziet zich gesteld voor de uitdaging om oplossingen te vinden voor die problemen die consistent zijn met de doelstellingen, de strategie en de cultuur van de onderneming (zie exhibit 4 van de case voor een weergave van de uitdaging zoals het Executive Committee die ziet). De opdrachten vragen de student zich te verplaatsen in de wereld van het Executive Committee om van daaruit aanbevelingen te doen ter oplossing van de problemen (nota bene: de aanbevelingen dienen dus consistent te zijn met de in exhibit
 4 besloten eisen en voorwaarden).

Opdrachten

1.
Beschouw het probleem van de San Jose Office. Welke actie is vereist en op welke wijze kan deze actie gestalte krijgen?

2.
Beschouw het probleem van de Detroit Office. Wat zou u doen om dit probleem op te lossen? Betrek in uw antwoord de standpunten van de leden van het Executive Committee. Wees zo concreet mogelijk en zorg voor een goede argumentatie.

3.
Beschouw het probleem van de Boston Office. Hoe kan ACS de coherentie van haar strategie waarborgen? De volgende aandachtspunten kunnen bij de beantwoording een rol spelen:

· Heeft ACS behoefte aan een meer restrictieve strategie? Zo ja, zou dat dan moeten worden gerealiseerd d.m.v. een “strategic checklist” (zoals Jack Leland suggereert) of zijn er andere en betere manieren?

· Is strategische besluitvorming bij ACS iets dat het beste geconcentreerd kan worden in het Executive Committee of is consensus hier belangrijk?


Opnieuw: zorg voor een goede argumentatie. 

4.
Beschouw het probleem van de Philadelphia Office. Beargumenteer hoe ACS kostenbeheersing kan realiseren. Geef daarbij aan welke alternatieven u heeft overwogen en waarom uw uiteindelijke keuze de beste is.

Exhibit 4
  
Executive Committee Retreat

Automation Consulting Services

August 19, 1989

Day One Summary-Prepared by Cliff Reed

· As our firm's size and experience base continue to grow, the set of opportunities that we can pursue grows exponentially. We need more formal management systems and procedures throughout the practice in order to:

1) Identify and maintain a unified company strategy and image

2) Maintain a high and profitable growth rate

3) Communicate goals and responsibilities to employees

4) Effectively motivate and monitor performance

5) Facilitate the sharing of knowledge and ideas among offices

· The Executive Committee and active partners already have more than enough responsibilities. We must find a way to limit the amount of time that we devote to new management systems and procedures.

· A spirit of entrepreneurship and creativity is our strength and we must maintain that spirit in the future.

· Any new management systems must be consistent with the firm's culture and overall strategy in the signals they send to our employees. 

We zullen deze case aan de hand van exhibit 4 bespreken.  We zullen aanbevelingen doen ter oplossing van de problemen. Onze aanbevelingen dienen dus consistent te zijn met de in Exhibit 4 besloten eisen en voorwaarden.

Uitwerking:

Algemeen:

Bij het beschouwen van de problemen van de diverse kantoren, hebben wij enkele opmerkingen:

· Men moet uitkijken met conflicterende doelen/ trade-offs: er dient  balans te zijn tussen de verschillende doelen (goals) zodat het ene doel niet ten koste gaat van een ander doel;

· De doelen dienen goed gedefinieerd en realistisch te zijn;

· Zijn de individuele doelen wel gelijk aan de bedrijfsdoelen?; gaat dit ten koste van de strategie?

· Advies vragen aan medewerkers die laag/lager in de organisatie staan, heeft zowel voordelen als nadelen;

· Men is afhankelijk van anderen om jouw doelen te kunnen bereiken (interdependentie);

· Als je een te grote nadruk legt op een bepaald doel dan kan dit tot disfunctioneel gedrag leiden. Men kan kosten wat het kost de doelen proberen te behalen. 

Ter oplossing van problemen van een aantal divisies, zou het opzetten van strategic boundaries behulpzaam kunnen zijn. De volgende strategic boundaries worden vaak gecommuniceerd als onderdeel van het formele planningsproces
 :
1. Minimum Levels of Financial Performance

2. Minimum Sustainable Competitive Position

3. Products and Services That Do Not Draw on Core Competencies

4. Market Positions and Competitors to be Avoided

Boundaries worden vaak vastgesteld door senior managers die in een unieke positie zijn om de risico's die volgen uit innovatie en hoge performance strategieën te appreciëren. Om te verzekeren dat deze boundaries het gewenste effect bereiken, kunnen managers steunen op stafmedewerkers voor twee kritieke taken, te weten communicatie en monitoring
. 

Diagnostic control systems ( p. 209): 

-
balanced scorecard.

· expense center budgets.

· project monitoring systems.

· brand revenue/market share monitoring systems.

· human resource systems.

· standard cost-accounting systems.

Er zijn twee principale redenen om diagnostic control systems te hanteren:

1. Om strategie-implementatie effectief te laten verlopen.

2. Om de schaarse aandacht van het management te conserveren. 

Om de schaarse aandacht van de managers van de individuele afdelingen te conserveren is het dus verstandig om gedegen measures op te stellen. Voor de individuele afdelingen zouden we dus van revenue naar de profit, over kunnen stappen. Want: "What gets measured, get attention." En in dit geval willen we niet langer dat de afdelingen zich concentreren op de revenue, maar men moet meer op de kosten gaan letten, wat kan gebeuren door profit als goal te gaan gebruiken. En een onjuiste focus kan leiden tot underperformance. "Managers must recognize that unfocused initiatives can waste both financial resources and management attention – both scarce resources.
" 

Doordat momenteel de aandacht met name uitgaat naar de revenue van de afdelingen op zich, wordt ogenschijnlijk het totaal beeld soms over het hoofd gezien. Dit wordt voor een deel al afgedekt, doordat de partners meedelen in de winst, naar rato van de opbrengst van hun afdeling. In hoeverre dit echter nu een goede manier is om dit af te dekken, daar kan moeilijk een oordeel over worden gegeven. Wel kan worden gesteld dat dit met name korte termijn gericht is en het wellicht handig zou zijn om lange-termijn winsten ook mee te nemen in de berekening. Dus dat men zulk beleid gaat voeren waarbij ook lange termijn winsten worden nagestreefd en dus niet de lange termijn doelen ten koste van de korte termijn laten gaan.

Als we kijken in hoofdstuk 14 van het boek dan zien we dat de business een serie van business lifecycles doorloopt. Op dit moment zou je kunnen zeggen dan het bedrijf eigenlijk in een overgangsfase zit, van de ene cycle naar de ander. “As businesses evolve and grow over time, they progress through a series of predictable life cycle stages.
” Bij deze groei is het ook zo dat de organisatiecultuur zou kunnen veranderen tijdens de overgang van het ene stadium naar de volgende. 

San Jose Office: 

Het probleem ligt momenteel bij de manier van factureren van de San Jose partner, Douglas Crowley, welke niet overeenkomt met de informele regels m.b.t. klantfacturering, zoals die wel in de anderen kantoren gelden. Hij doet namelijk aan kruissubsidiëring waarbij de rekening van de ene klant omhoog werd geschroefd om zo een andere ‘verliesgevende’ klant te dekken. 

Deze kruissubsidie ten opzichte van klanten zou je mogelijk kunnen beschouwen als fraude ten opzichte van die betrokken klanten. "Sometimes, because of the pressures …managers and/or employees may knowingly subject the firm to unacceptable levels of risk. Employees may misrepresent their performance (or that of their business) or misappropriate company assets. Bad decisions can be covered up and expose the firm to loss of valuable assets.
" In dit geval is het dus ook mogelijk dat je klanten zou kunnen verliezen. De kruissubsidie zoals dat nu gebeurt, kan ook worden toegepast om eigenlijke onbekwaamheden van personeel af te dekken.

Het risico dat employees zich met foute acties gaan bezighouden welke het bedrijf blootstellen aan risico, waaronder misrepresentatie en fraude, is het grootst als drie condities simultaan bestaan. Deze drie vereisten die nodig zijn bij fraude zijn
 :

1. Pressure (Internal and External)

2. Opportunity

3. Rationalization

Deze drie staan bekend als "The Dangerous Triad". Alle drie de vereisten dienen aanwezig te zijn voordat managers en werknemers misbruik zullen maken van hun mogelijkheden voor persoonlijke voordelen. Dus door al één van de drie te verkleinen / verwijderen, verklein je al de kans op fraude significant.

De vraag is nu hoe zij dit moeten tegengaan zonder te autoritair over te komen. Oorzaak van het feit dat het zover is gekomen, kan zijn dat de stichters het filiaal te zeer aan hun lot hebben overgelaten en teveel fiducie hebben gehad in de San Jose partners. Ook kan de oorzaak gelegen zijn in het feit dat het een overgenomen, reeds bestaand kantoor was met eigen normen en waarden, waardoor het niet duidelijk is overgekomen dat dit niet de correcte wijze van handelen is naar klanten toe. Dit probleem is namelijk alleen in dit kantoor terug te vinden, voor zover bekend aangezien het per toeval aan het licht kwam. 

Blijkbaar is een van de doelen van de organisatie ‘het opbouwen van een lange termijn relatie met de klant’, niet duidelijk gemaakt bij dit filiaal. Er is dus mogelijk sprake van een communicatieprobleem dat dient te worden opgelost. Men dient de strategie eerst zelf duidelijk voor ogen te hebben en het daarna te linken aan de Diagnostic Control Systems, waarna tenslotte de strategie duidelijk aan de filialen gecommuniceerd kan worden. “As organizations grow larger, managers use diagnostic controls to achieve these ends
.”

De San Jose office is een office welke door overname is verkregen. Hierdoor kan het komen het dat de corebeliefs die men in de San Jose office heeft, afwijken van die van de andere offices. In de andere offices hebben de leden van de Executive Committee vaak meegedaan met de uitwerking van opdrachten, waardoor de corebeliefs van de Executive Committee ook zijn overgedragen naar de leden van die offices. “To ensure that employees engage in the right type of activities, management must first inspire commitment to a clear set of core values
”.


Deze overdracht van corebeliefs van de ene persoon op de andere gebeurde op een informele wijze. “In small firms, … communication can be informal
.” Als de grootte van de organisatie een bepaalde boundary heeft bereikt dan zal de manier van overdracht ook moeten veranderen. Men moet dan op een gegeven moment formele corebeliefs gaan opstellen, wat o.a. zou kunnen door middel van een mission statement. “As organizations become larger, … ,managers must formalize this process by articulating and communicating formal belief systems
”. Deze corebeliefs dienen dan duidelijk gecommuniceerd te worden.


Aangezien we hier met een consultancy bedrijf te maken hebben, kan worden gezegd dat reputatie en beroepsethiek een belangrijke rol spelen. Deze consequenties zullen uit het volgende citaat blijken: “The need for Codes of Business Conduct is especially critical in business whose strategy is built upon trust and reputation for quality and integrity.
” Hieruit kan worden afgeleid dat codes of business conduct een belangrijke rol kunnen spelen binnen deze organisatie.


Hierbij moet dan ook worden gesteld dat er sancties worden gezet op het niet naleven van deze code of conduct. “Managers must be clear that sanctions will be enforced on a ‘no exceptions’ basis
”. Dit kan echter pas nadat deze code of conduct op een correcte wijze is gecommuniceerd naar alle betrokken partijen. Om een goede acceptatie van de codes of conduct te verkrijgen is het een goed idee om alle partijen bij het opstellen van deze code of conduct te betrekken. 


De vraag of het teveel doorberekende geld moet worden terugbetaald is een zeer moeilijke kwestie, welke ook zeer significante repercussies zou kunnen hebben. De Executive Committee vindt dat er sowieso moet worden terug betaald. Het exacte bedrag dat uiteindelijk moet worden terugbetaald en met wat voor bijgeleverde uitleg, is nog niet duidelijk. De consequenties kunnen fataal zijn indien de uitleg onzorgvuldig wordt gebracht aan de cliënten.  

Detroit Office: 

Wij zullen allereerst het probleem van het Detroit filiaal beschouwen. Vervolgens zullen wij aanbevelingen doen, die consistent zijn met de in exhibit 4 besloten eisen en voorwaarden, ter oplossing van die problemen. Tenslotte zullen wij ook de standpunten van de leden van het Executive Committee in ons antwoord betrekken.

Het probleem hier is dat het Detroit filiaal binnen de volgende twee maanden vijftig procent van haar werk afgerond zal hebben en zij heeft voor die tijd geen nieuwe projecten waar zij aan kan werken. Dit filiaal heeft zich voornamelijk op de korte termijn gericht, waarbij de lange termijn doelen en strategieën uit het oog verloren zijn. Tevens was er hier sprake van teveel vertrouwen vanuit de Executive Committee aangezien zij niet de rol van waakhond heeft aangenomen (wat in eerste instantie ook helemaal niet nodig leek). Hierdoor is er enigszins aan de late kant aan de orde gekomen dat er geen toekomstige klanten in het vooruitzicht zijn. Men heeft zich hier teveel gefocust op het hier en nu en niet op de toekomst. ACS was nog nooit eerder in zo een situatie terechtgekomen, omdat de vraag naar hun diensten altijd groter was dan het aanbod. Dit filiaal was nu te afhankelijk geworden van een klein aantal grote klanten.

Vervolgens zullen wij aanbevelingen doen ter oplossing van de hierboven genoemde problemen van het Detroit filiaal. Wij zijn van mening dat er een aparte sales-persoon aangesteld moet worden, die continue bezig is met acquisitie en reclame. Dit zou aangemoedigd kunnen worden door niet alleen revenu of profit als measure te gebruiken, maar ook het aantal nieuwe aangetrokken klanten mee te rekenen. Hier dient dan ook een bonus / incentive gekoppeld te worden voor diegene die de nieuwe klanten werft. Men kan bijvoorbeeld aan iedere nieuwe klant die verworven wordt, een bepaald vast bedrag koppelen. 

Op dit moment heeft men in het Detroit filiaal maar drie grote klanten. Het lijkt ons dan ook verstandig om diversificatie toe te passen op het klantenbestand van dit filiaal. Men moet dan proberen meer verschillende klanten aan trekken om zo risicospreiding toe te kunnen passen. Men kan bijvoorbeeld, indien mogelijk, het overschot van klanten van het ene filiaal doorgeven aan een filiaal, zoals Detroit, welke een tekort heeft aan klanten.


Ook kan men het leereffect toepassen op het personeel van het bedrijf om zo meer klanten aan te trekken. Zo kan bijvoorbeeld iemand die hele goede verkoopvaardigheden bezit, deze vaardigheden ook aan de zijn medewerkers leren. Een andere mogelijkheid zou kunnen zijn dat de Executive Committee meer gaat communiceren met het personeel. Zij kan dan de gemaakte doelstellingen en de daar bijhorende verantwoordelijkheden goed en begrijpbaar overbrengen aan het personeel. Hierbij kan dan ook geluisterd worden naar de meningen van het personeel bij het opstellen van de doelen. Een nadeel hiervan zou kunnen zijn dat het personeel misbruik van de situatie kan maken. Zij kunnen bijvoorbeeld slack / speling inbouwen bij de doelen, zodat de doelen niet meer ‘tight yet attainable’ zijn. Maar een voordeel hiervan is, is dat het personeel zelf dichterbij de onderneming staat zodat de doelen beter tot hun recht komen. Hierdoor kunnen de werknemers enthousiaster worden gemaakt voor hun werk om zo via mond-tot-mond reclame meer klanten te werven.


Tenslotte zullen wij ingaan op de standpunten van de leden van de Executive Committee met betrekking tot mogelijke oplossingen van de problemen. De Executive Committee had allereerst een ‘three point crisis plan’ in elkaar gezet: Consultants van Detroit werden tijdelijk op projecten gezet bij de andere offices. Vervolgens werd er een marketing plan in elkaar gezet om zo bestaande en nieuwe klanten aan te trekken. Tenslotte werd er een partner met goede verkoopvaardigheden van Boston naar Detroit overgeplaatst. Deze oplossingen waren maar van tijdelijke aard en vervolgens kwam Angela op een ander idee. Zij wilde namelijk een “monitor prospecting activity” bewerkstelligen voor het hele bedrijf, waarbij tevens gelet zou worden op het vermoedelijke volume van het aankomende werk. Deze omvat globaal het volgende, namelijk dat elke managing partner nu verantwoording moest afleggen aan het Executive Committee met betrekking tot het personeel dat nodig is in alle bestaande en toekomstige projecten. Wij vonden dit wel een goede oplossing, omdat nu de prestaties goed geobserveerd kunnen worden. Hierbij moet het Executive Committee er wel rekening mee houden dat de doelen goed gedefinieerd moeten zijn, zodat er geen misverstanden ontstaan. Ook moeten de doelen realistisch zijn om zo motiverend te kunnen werken. Dus de doelen moeten ‘tight yet attainable’ zijn. De Executive Committee ondervond veel tegenstand, maar wij denken dat een ‘monitor system’ toch zijn voordelen heeft. Hierdoor worden de activiteiten beter beheersbaar, men kan bij eventuele fouten correctieve actie ondernemen, evaluatie en informatiewaarde wordt beschikbaar en men kan van hun fouten leren. Vervolgens overtuigde het Detroit-probleem Cliff, dat financiële prikkelingen alleen niet genoeg waren om billability te beheersen. 

Ook door niet-financiële prikkelingen kan het personeel gemotiveerd worden om beter te werken. Vervolgens is Jack het eens met Cliff en zegt aanvullend dat er wel een goed beoordelingssysteem met betrekking tot deze maatregelen moet zijn. Vervolgens antwoordt Angela dat het belangrijk is dat er preventieve maatregelen genomen moeten worden om zo toekomstige problemen te voorkomen. Ook stelt zij voor om het monitoring system te decentraliseren om zo de medewerking van de managing partners te krijgen. Wij denken dat decentralisatie van het monitoring system geen goede zet is, want door decentralisatie zijn de problemen juist veroorzaakt die ze op dit moment hebben. Wij zijn het dan ook met Cliff eens die zegt centralisatie van het systeem noodzakelijk is. Dit omdat de organisatie dusdanig aan het groeien is dat het een vereiste wordt om dingen te centraliseren om zo nog enigszins een de overzicht te behouden. Met deze gecentraliseerde informatie van de organisatie kan het Executive Committee veel beter beslissingen nemen die betrekking hebben op de gehele organisatie. Met behulp van deze informatie kun je bijvoorbeeld kijken waar het volgende kantoor het beste opgezet kan worden, welke vaardigheden het bedrijf moet rekruteren, welke aanbiedingen het bedrijf misloopt en kijken wat de concurrenten doen. Tevens kunnen grote klanten beter geholpen worden met deze gecentraliseerde informatie, doordat zij mogelijk gebruik maken van meerdere kantoren. Ook kun je nu deelgroepen ven de organisatie met elkaar vergelijken en kun je ook kijken hoe deze deelgroepen elkaar kunnen helpen. Tenslotte zegt Jack dat er wel duidelijke regels opgesteld moeten worden zodat de betrokken personen zich hieraan kunnen houden en om er voor te zorgen dat deze informatie beschikbaar wordt.

Boston Office: 

Wij zullen allereerst het probleem van het Boston filiaal beschouwen. Vervolgens zullen wij aanbevelingen doen, die consistent zijn met de in EXHIBIT 4 besloten eisen en voorwaarden, ter oplossing van het probleem.

Zoals de twee eerder besproken offices is de Boston office ook geconfronteerd met een probleem waarbij de Executive Committee ervoor vreest dat het een probleem voor de gehele onderneming kan worden. Alan Shapiro, de partner van het Boston-filiaal, heeft recentelijk een project aangenomen voor een universitaire bibliotheek welke een computersysteem nodig had. ACS heeft nooit eerder een klant verworven in een niet-industriële sector en deze onervarenheid kwam bij dit project dan ook binnen een maand naar voren. Allereerst kwamen ze boven hun budget terecht en raakten ze achter op het geplande schema. Dit kwam wel vaker voor, maar het ergste was dat ze genoodzaakt waren om hulp van buitenaf te halen om het project naar tevredenheid af te ronden. ACS heeft nooit eerder werk hoeven uitbesteden. Overigens was er bij de stichters in eerste instantie al twijfel over het feit of ASC wel aan de klant haar wens kon voldoen. Zij hebben toen de keuze in Shapiro's handen gelegd om te bepalen of hij wel of niet een bod zou doen.

Dit heeft een vraagstuk geïnitialiseerd of de huidige markt nog wel toereikend genoeg is in deze tijd. In eerste instantie focust ASC zich enkel en alleen op producenten en niet op dienstencentra. De Executive Committee heeft toen geconcludeerd dat het verstandig is om dit ook zo te houden. Toch is het probleem dat de Boston partner, Alan Shapiro, een inschattingsfout heeft gemaakt. Dit is gelegen in het feit dat de lange-termijn strategie hem niet duidelijk was en nu wil de Executive Committee een lijst met criteria opzetten die deze strategische focus duidelijk definieert. Hierdoor kan in de toekomst bij deze ‘twijfelgevallen’ de checklist erbij worden gehaald en op basis daarvan de keuze worden gemaakt of er wel of geen bod wordt gedaan voor een bepaald type opdracht. De lange-termijn strategie moest op papier komen, daar was iedereen het over eens, alleen was men bang voor eindeloze discussies met alle partners over formele planning en de strategische checklist en helemaal als deze strategie jaarlijks zou moeten worden herzien. 

Er is wel behoefte aan een restrictievere strategie. Tot op dit moment liep alles nog vrij goed, maar nu is de organisatie op een punt gekomen dat het geheel niet meer te overzien is. Wij opteren in dit geval, met de kennis en theorieën die wij in anno 2001 beschikken, voor de Balanced Scorecard. De Balanced Scorecard (BSC) vertaalt missie en strategie in de in verschillende perspectieven (financieel, intern, klanten en innovatie/ leren) georganiseerde doelen en maatstaven. Het is eveneens een nuttige functie om zich te bezinnen op de strategie van de onderneming, ook wel een checklist met betrekking tot het formuleren van de strategie. Let wel, de BSC is niet geschikt om een visie of strategie te formuleren. De Executive Committee dient eerst zelf de strategie te formuleren, waarna het kan worden vertaald in de BSC. De visie en strategie dienen wel samen met alle partners te worden bepaald. Het is belangrijk dat een ieder het hierover eens is, anders krijg je problemen met gebrek aan motivatie door de partners die het er niet over eens zijn om de strategie ook daadwerkelijk te verwezenlijken. Daarna dient het initiatief tot invoering van de BSC te worden gedragen door de Executive Committee. Tenslotte kan de BSC fungeren als communicatiemiddel van de strategie naar de gehele organisatie. De indicatoren die nu gebruikt worden, zijn met name korte termijn gericht (revenues). Men is met name gericht op een aspect van de BSC namelijk de financiële dimensie. 

Wat men in de Boston office is tegen gekomen, is een zaak waarin men nog nooit zich echt had verdiept. Men ging een opdracht aan op een gebied waarin men nog nooit was bezig geweest. Dit bleek in dit geval fataal te zijn, maar dit was echter niet nodig geweest. In een ander geval zou het goed kunnen gaan, maar in dit geval ging het dus fout. Men moet innovatief gedrag zeker niet onderdrukken, maar men moet wel lering trekken uit hun fouten. Wat men zou kunnen doen, is nu een set van Strategic boundaries opstellen, waarbinnen men kan functioneren, om zo dan die zaken af te schermen waar men niet goed in is. 

“To ensure that individuals throughout the organization are engaged in activities that support the basic strategy of the organization, senior managers should state what types of business opportunities should be avoided, thereby drawing a ‘box’ around the opportunities that individuals are encouraged to exploit. The resulting strategic boundaries implicitly define the desired market position for the business.
”

Men gaat zich in dit geval dus bezig houden met de P van competitive position, van de P’s van strategie. Men gaat het strategisch domein vaststellen
.

Aangezien we hier dus, zoals al eerder vermeld, met een tot nu toe uniek geval te maken hebben zou je het ook anders kunnen benaderen. Je zou ook kunnen overwegen om de benodigde kennis in huis te halen, zodat je op de markt diversifieert. Waarmee je dus je risico spreidt.

Maar wat dan ook de keuze zal zijn, de opdracht dient afgemaakt te worden, anders schaadt het je reputatie, welke van cruciaal belang is in de consultancy branche. 

Philadelphia Office: 

Het probleem hier is dat de strategie van ASC is dat de offices ingericht zijn als opbrengstencentra, waardoor men focust op de hoogte van prijzen en niet op die van kosten. Zij hoeven enkel verantwoording af te leggen over de hoogte van de opbrengst over een bepaalde periode en niet over de winst. De Executive Committee heeft daarom het plan om de filialen als winstencentra in te richten, waarbij naast opbrengsten eveneens rekening moet worden gehouden met de gemaakte/ te maken kosten. 

Om de kosten te beheersen moeten de doelen zodanig afgestemd worden, dat hieruit kostenbeheersing volgt. Uit de neergezette doelen dient door de werknemers de strategie geïnduceerd te kunnen worden. Dit impliceert dat er een weloverwogen proces van goalsetting plaats moet vinden, anders zou de onjuiste strategie geïnduceerd kunnen worden. Dit alles wordt dus voorafgegaan door het opzetten van een strategie. 

De door ons overwogen alternatieven om kosten te beheersen, zijn:

De kosten dienen naar onze mening beter te worden gespecificeerd, zodat de kostenpost 'Overige Kosten' in meerdere kostenposten kan worden onderverdeeld. Door deze specificatie kunnen de verschillende kosten beter toegerekend worden aan de kostenveroorzakers. Hierdoor zullen de kostenveroorzakers er indien nodig persoonlijk voor worden aangesproken waardoor zij beter op de kosten zullen letten " Managers should be aware, however, that if there ever is a significant financial or operating loss due to poor internal controls, they must shoulder the responsibility."
.  

Wat hier ook het voordeel van is, is dat zo de diverse kantoren van elkaar kunnen leren. Als het ene kantoor zeer lage kosten heeft, kan het andere kantoor hier kijken hoe zij dat bewerkstelligen.

Nog een optie is dat er gezamelijk gebruik wordt gemaak van bepaalde diensten die kosten veroorzaken. Wij noemen hierbij als voorbeeld alle kantoren die gezamelijk training materials inkopen, waardoor een eventuele korting verkregen kan worden. Hierdoor kan dus kostenreductie plaatsvinden. 

Een andere optie is het stellen van budgetten voor de diverse kosten.

Een andere mogelijkheid is Zero Base Budgetting
. Hierbij moeten leiders van uitvoerende afdelingen motiveren waarom een bepaalde activiteit moet worden uitgevoerd, gegeven de doelstelling van een onderneming. Het gaat hier om managementafhankelijke kosten die voortvloeien uit een periodiek door het management op te stellen budget. Dit budget geeft het maximumbedrag aan van deze te maken kosten en weerspiegelt het beleid van de topleiding te dien aanzien. In dit geval wordt met name gedoeld op de ‘overige kosten’ van ACS, waarbij er geen direct kwantificeerbare relatie is met de output. 

Indien er meerdere activiteiten moeten worden uitgevoerd, zal een rangorde van noodzaak tot uitvoering worden aangebracht, waarbij de top, in dit geval de partners, een gemotiveerd oordeel moeten uitspreken over de wenselijkheid tot uitvoering van activiteiten.

Nog een mogelijkheid is Activity Based Costing. Hierbij wordt voor alle kosten gezocht naar causale verbanden ten behoeve van de allocatie van deze kosten. Variabele kosten worden direct veroorzaakt door het product – lees: dienst – en komen rechtstreeks voor rekening van het product. Voor de overige kosten wordt gezocht naar causale verbanden tussen kosten en andere calculatieobjecten dan het product. De kostencalculatie bestaat uit 2 stappen, te weten groeperen van de kosten van de verbruikte middelen per activiteit, en ten tweede deze kosten zoveel mogelijk op basis van een oorzakelijk verband toerekenen aan de calculatieobjecten waarop de kosten betrekking hebben. Wij hebben echter dit niet als alternatief genomen, aangezien het vrij lastig is om met advisering kosten oorzakelijk toe te rekenen. 

Wel hebben wij geopteerd voor het opstellen van budgetten. Hiermee kunnen namelijk enkele doelstellingen van de stichters van ACS bereikt worden. Allereerst dienen de stichters van ACS de lange-termijn doelen van de organisatie vast te stellen, oftewel de strategie dient te worden bepaald. Door middel van het budget kan dan de strategie vertaald worden naar operationele doelen. Nog een groot voordeel is dat door middel van het budget de beleidsoverdracht kan worden gecommuniceerd. Ook kunnen de prestaties van de managing partners zo beter worden beoordeeld. Blijkbaar is de organisatie op een punt gekomen dat meer sturing nodig is, waarbij het met name gaat om operationele, korte-termijn sturing. Het opstellen van budgetten zou dan naar onze mening een goed alternatief zijn. 

Let wel, het gaat hierbij om conditionele budgetten. Er dient een koppeling te zijn tussen budgetgrootte en omzetgrootte. 

Deze alternatieven moeten niet alleen op hard data gebaseerd worden, maar ook op soft data. Dit zouden wij (dan heden ten dagen) doen met behulp van de Balanced scorecard. 

Zoals bij de uitleg van de case van de San Jose office zien we ook hier weer dat we te maken hebben met een overgang van de ene naar de andere business lifecycle, althans we hebben een moment bereikt in de business lifecylce waar de implementatie van “Profit plans and diagnostic control systems” is aan te raden
. 

Conclusie

We hebben dus besloten dat de partners de strategie moeten bepalen. Hierbij dienen zij gebruik te maken van de 4 Levers of Control
, te weten:

1. Belief Systems

Dit is met name nodig bij het San Jose-kantoor. specificering van de core beliefs en de missie

· verkrijgen van commitment in de hele onderneming (Detroit)

Het probleem bij de Detroit office is korte termijn gerichtheid waarbij de lange termijn doelen en strategieën uit het oog verloren zijn. Ook was hier sprake van teveel vertrouwen door de Executive Committee. Door de werknemers en partners meer bij de visie van de gehele onderneming te betrekken, zal de committment verhoogd worden en daardoor het belang van de lange termijn doelen en strategieën. Ook kunnen zo de core values gecommuniceerd en versterkt worden.

2. Boundary Systems

· formuleren van de Codes of Conduct (San Jose)

· de risico’s die vermeden moeten worden

· bepalen van de grenzen

Het probleem ligt bij de manier van factureren van de San Jose partner, Douglas Crowley, welke niet overeenkomt met de informele doeleinden m.b.t. klantfacturering, zoals die wel in de anderen kantoren gelden. Hij doet namelijk aan kruissubsidiëring waarbij de rekening van de ene klant omhoog werd geschroefd om zo een andere ‘verliesgevende’ klant te dekken. Door het formuleren van goede Codes of Conduct oftewel een goede scheidslijn voor wat wel of niet mag, weet elke partner waar hij aan toe is en door de al gevormde commitment zullen zij zich hier ook aan houden. Ook kunnen zo de beperkingen van de strategie worden aangegeven die bijvoorbeeld bij de Boston-office niet duidelijk waren; zij gingen zich bezighouden met een klant die hun specialisatie te boven ging. 
“Beliefs and Boundary systems ensure that core values and rules of the game are understood by everyone in the organization”.

3. Diagnostic Control Systems

· monitoren van de performance

· wat zijn de kritische performance variabelen (Philadelphia)

· conserve management attention

Het probleem bij de Philadelphia office was dat de strategie van ASC is dat de offices ingericht zijn als opbrengstencentra, waardoor men focust op de hoogte van prijzen en niet op die van kosten. Zij hoeven enkel verantwoording af te leggen over de hoogte van de opbrengst over een bepaalde periode en niet over de winst. Door te bepalen wat de Critical Performance Variables, plannen en doelen zijn en deze naar iedereen goed te communiceren, kan elk filiaal zich beter focussen op deze variabelen. Hierdoor zijn ze ook beter te controleren door het topmanagement. Een optie hierbij was conditionele budgetten, waarbij er een koppeling diende te zijn tussen budgetgrootte en omzetgrootte. Voor de overige kosten zou bijvoorbeeld Zero Base Budgetting kunnen worden gehanteerd. 

4. Interactive Control Systems

· bepalen van de strategische onzekerheden (Boston)


· amplify management attention

Wat men in de Boston office is tegen gekomen is een zaak waarin men nog nooit zich echt had verdiept. Men ging een opdracht aan op een gebied waarin men nog nooit was bezig geweest. Door het bepalen van de strategic uncertainties kan beter bepaald worden wanneer een opdracht wel of niet uitgevoerd kan worden. 

Om de partners toch te motiveren om deze opdrachten aan te nemen zal het topmanagement ervoor moeten zorgen dat er ruimte is voor deze opdrachten. Hierdoor kunnen de werknemers hun creativiteit voor een nieuw soort opdracht kwijt. Ook zorgt dit voor een environment that encourages information sharing and learning.

Aan de ene kant heb je dus de ‘harde’ kant van regels, doelen en richtlijnen in de vorm van Boundary systems en Diagnostic Control Systems. Aan de andere kant heb je twee systemen die motivatie en creativiteit bevorderen. Dit zijn de Beliefs Systems en Interactive Control Systems.
Om te verzekeren dat boundaries het gewenste effect bereiken, kunnen managers steunen op stafmedewerkers voor twee kritieke taken, te weten communicatie en monitoring. Er zullen dus stafmedewerkers aangenomen moeten worden, dit  om de last op de Executive Committee te verlichten.
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