
D E  O R G A N IS A T IE  V A N  D E  A D M IN IS T R A T IE  IN  G R O T E  
O N D E R N E M IN G E N  N A A R  A M E R IK A A N S E  O P V A T T IN G E N

door Th. M. van Erp

Kort nad at ik mijn artikel met ,,Enkele opm erkingen over de organi
satie van de adm inistratie in grote ondernem ingen” aan de redactie van 
d it blad had op gezo nd en ,1) nam ik kennis van een tw eetal A m erikaanse 
publicaties over vrijwel hetzelfde onderw erp.

In het Bulletin van de N ational Association of C ost A ccountants van 
Januari 1950 vond ik een uitvoerig artikel van E. B. R ichard getiteld: 
A study in D ecentralization. H et omvat een beschrijving van de organi
satie van de adm inistratie bij de Ford M otor Com pany, waarbij terloops 
nog een aantal in teressante opm erkingen over de interne verhoudingen 
w ord t gem aakt.

D e Ford  M otor Cy. is een sterk geïntegreerd bedrijf. Buiten de fabrie
ken van autom obielen en onderdelen exploiteert zij: ijzermijnen, hoog
ovens, staalfabrieken, houtvesterijen en zagerijen, glasfabrieken, verf- 
fabrieken, een eigen spoorlijn, een cem entfabriek en een bandenfabriek.

Om een idee te geven van de omvang van het voornaam ste fabrieks
complex in M ichigan w ordt m edegedeeld, d a t het electriciteits- en w ate r
verbruik en het interne telefoonverkeer ongeveer de omvang hebben van 
die van een (A m erikaanse) stad  van  2 millioen inw oners.

D it gew eldige bedrijf w erd to t 1946 sterk centraal geleid, terwijl de 
adm inistratie eveneens in hoofdzaak centraal w erd gevoerd. D eze situatie 
bleek op de duur niet houdbaar te  zijn en een van de voornaam ste over
w egingen w elke to t verandering leidden, w as, dat de centralisatie van 
de leiding en van de adm inistratie een voldoende m ate van beoordeling 
van de resu ltaten van de afzonderlijke onderdelen onmogelijk m aakte. 
M en kende wel de to tale w inst van het bedrijf, m aar in het regelm atig 
opleveren van betrouw bare gegevens om trent de onderdelen bleef de 
adm inistratie in gebreke. Bij de vele ingestelde zoeklichtonderzoeken 
voelde men zich steeds onzeker w egens het extra-com ptabele karakter 
hiervan.

T eneinde aan deze moeilijkheden tegem oet te komen, is zowel de lei
ding van het bedrijf als de adm inistratie gedecentraliseerd. S terker nog: 
de bedrijfsleiding kon niet w orden gedecentraliseerd dan nadat de adm i
nistratie w as voorgegaan.

M en heeft bij deze decentralisatie van de adm inistratie niet de stap 
voor stap m ethode gevolgd, m aar na een m inutieuse voorbereiding w erden 
in één grote operatie vijftig deeladm inistraties uit de grond gestam pt.

In de nieuwe organisatie w orden drie groepen van adm inistrateurs 
onderscheiden, t.w. 1. de ondernem ingsadm inistrateur, die rapport uit
b rengt aan de hoofddirectie, 2. de adm inistrateurs van de grote bedrijfs
onderdelen, die rapporteren  aan het „divisional m anagem ent” en 3. de 
adm inistrateurs van de afzonderlijke fabrieken.

T ussen deze drie lagen van adm inistratieve functionarissen bestaat 
uitsluitend een functionele band. De fabrieksadm inistrateurs en de ,.divi- 
sion” adm inistrateurs zijn rechtstreeks ondergeschikt aan de betrokken 
bedrijfsleiders of directeuren. D eze vorm is gekozen op grond van de 
overw eging, d a t de voornaam ste functie van de adm inistrateur is die van

x) Verschenen in het Maart nummer.
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economisch en financieel adviseur; zijn adviezen komen het m eest to t 
hun recht, w anneer de adm inistrateur niet w ord t gezien als de spion van 
het hoofdkantoor, als de pottenkijker nam ens de hoofddirectie.

D e ondernem ingsadm inistrateur is u iteraard  wel verantw oordelijk voor 
de principiële grondslagen van de adm inistratie, voor de uniform iteit en 
voor de handhaving van de continuïteit. V erder komen de adm inistratieve 
aangelegenheden, welke op de gehele ondernem ing betrekking hebben 
voor zijn rekening, zoals belastingzaken en het contact met de public 
accountants.

U it dit overzicht blijkt, d a t de grondgedachte voor de organisatie van 
de adm inistratie van de Ford  Fabrieken geheel overeenkomt met hetgeen 
door mij in het M aartnum m er van het M .A .B. is betoogd. D e schrij
ver geeft niet aan in welke m ate de decentralisatie is doorgevoerd. W a a r  
hij een aantal noem t van plm. 50 deeladm inistraties, bestaat de indruk, 
dat niet zo ver is gegaan als door mij w ord t voorgestaan.

Belangw ekkend is nog een aantal nevenargum enten voor de decentra
lisatie. W a a r  voorheen uitsluitend w erd gekeken naar de totale rentab i
liteit van het bedrijf, is men geleidelijk to t de overtuiging gekomen, dat 
de ondercom m andanten een verantw oordelijkheid hebben, welke geheel 
los moet w orden gem aakt van de totale rentabiliteit. D e bedrijfsleider 
van een fabriek moet er voor zorgen, dat de producten van zijn sector 
voldoen aan de fabricagestandaarden, uitgedrukt in tarieven en kw ali
teitsnorm en. D e ondercom m andanten moeten uitsluitend belangstelling 
hebben voor die elem enten van de exploitatierekening, w elke zij persoon
lijk kunnen beïnvloeden en w aarvoor zij ook in de eerste plaats v eran t
woordelijk zijn.

D e onderlinge verrekening van de leveringen en diensten tussen de 
grote bedrijfsonderdelen vorm de een moeilijk probleem. A ls gevolg van 
de decentralisatie stond men voor de vraag, tegen welke prijzen b.v. de 
glasfabriek en de fabriek voor accessoires aan het hoofdbedrijf moesten 
leveren. E en vergelijking met de algem een geldende m arktprijs vorm t 
geen goede basis voor de onderlinge verrekening, aangezien op deze 
wijze de technische vooruitgang onvoldoende in de kostprijs to t u itd ruk
king komt. E en bedrijf als Ford , da t gew end is bij ieder onderdeel van 
zijn eigen productie scherp op efficiëntie en rentabiliteit toe te zien, accep
teert niet zonder meer de prijs van derden als richtsnoer voor zijn interne 
verrekenprijzen. Integendeel, zelfs bij leveranties door niet to t het Ford  
concern behorende bedrijven, behoudt Ford  zich het recht voor controle 
op de efficiëntie van zijn leveranciers uit te  oefenen, ten  einde op die 
wijze de prijs van het geleverde gunstig te  beïnvloeden. D e vrije concur
rentie w ord t dus geen afdoende w aarborg  geacht voor het bereiken van 
de laagste prijs. D e schrijver verm eldt evenwel nadrukkelijk, dat het 
geenszins de bedoeling is, de leveranciers een norm ale w inst te on t
zeggen. 2)

M en is op grond van deze overw egingen voor de onderlinge verreke
ning in zee gegaan met prijzen, welke op basis van onderhandelingen 
door de „divisional m anagers” zijn vastgesteld. H et plan bestaat wel om 
geleidelijk aan  to t opbouw van standaardkostprijzen voor alle interne 
leveringen en diensten te  komen.

V oor de verdeling van de kosten van de algem ene dienstenverlenende 
afdelingen is bij de Ford fabrieken een uiterst dem ocratisch systeem

2) Men vergelijke deze opvatting met de discussie Limperg - Van Doorne in het 
M.A.B. van 1937/37.
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gekozen. In de meeste bedrijven w orden de kosten van dergelijke afde
lingen verdeeld door aan de gebruikers een bijdrage op te leggen, b.v. 
in de vorm van een percentage van de omzet, een zeker bedrag per afge
leverde eenheid, een bedrag per m anuur. K w antitatief m eetbare diensten 
w orden tegen een zeker tarief in rekening gebracht. O p welke wijze deze 
bedragen dan w orden besteed behoort niet tot de verantw oordelijkheid 
van de afdelingsleiders. D e doorberekening geschiedt feitelijk alleen met 
het oog op een zo juist mogelijke kostprijsberekening.

Bij de Ford  fabrieken is aan de ondercom m andanten een stem gegeven 
in de sam enstelling van de top-organisatie (naar ik aanneem  met uitzon
dering van de eigenlijke hoofddirectie) en de budgetten  van de grote 
centrale en dienstverlenende afdelingen w orden door de lastgevers van 
jaar to t jaa r gevoteerd. H et gaat hier om laboratoria, central engineering 
departm ent e.d. D oor deze dem ocratische m ethode w ord t de productiviteit 
van dergelijke moeilijk grijpbare afdelingen toch nog in zekere m ate ge
controleerd. D e stok achter de deur is de bevoegdheid van de divisional 
m anagers om, voor het geval zij ontevreden zijn over de kw aliteit of 
kw antiteit van de verleende diensten, voorstellen to t opheffing van de 
centrale afdelingen en uitvoering van de w erkzaam heden in „eigen 
beheer” in te dienen.

* *
*

H et tw eede artikel, dat over een soortgelijk onderw erp handelt, is 
afkom stig van een vooraanstaande functionaris van een van de grootste 
staalfabrieken in de U .S .A ., de C arnegie Illinois Steel C o rp o ra tio n .3)

H et probleem is hier op een geheel andere wijze benaderd  dan in het 
hiervoor besproken artikel. W o rd t bij Ford  vooral de nadruk gelegd op 
de adviserende functie van de adm inistratie op bedrijfseconom isch gebied, 
bij deze schrijver valt de klemtoon van het betoog vrijwel uitsluitend op 
de adm inistratieve organisatie en techniek en de personeelsproblem en.

D e functie van de adm inistrateur w ord t om schreven als: H et verschaf
fen van de gegevens door middel w aarvan de bedrijfsleiding kan vast
stellen in hoeverre de bedrijfshandelingen w instgevend zijn. D eze taak 
omschrijving duidt op een in zekere zin passieve instelling van de adm i
nistratie ten aanzien van de eigenlijke beleidsvragen, voorzover deze op 
bedrijfseconomisch terrein liggen.

O f in een groot bedrijf de adm inistratie gecentraliseerd of gedecentra
liseerd moet w orden gevoerd, is voor de schrijver geen probleem; decen
tralisatie is voor hem vanzelfsprekend.

O pvallend is daarbij, dat in een fabrieksadm inistratie allerlei niet- 
adm inistratieve w erkzaam heden onder de supervisie van de fabrieks- 
adm inistrateur w orden geplaatst, zoals opslag en uitgifte kan toorbehoef
ten, telefoon-, telegraaf- en postd ienst en het toezicht op alle kan toor- 
arbeid in w elke afdeling van de fabriek ook verricht.

D it invoegen van niet specifiek adm inistratieve afdelingen bevestigt 
de indruk. dat in het bedrijf van de schrijver de registratie- en controle
functies van de adm inistratie als de voornaam ste w orden gezien.

Hij behandelt voor het overige uitsluitend op zichzelf belangw ekkende, 
m aar buiten het onderw erp van dit overzicht vallende, kwesties, zoals: 
personeelsbeheer, afbakening van verantw oordelijkheden, trainingstech- 
niek, de eisen te stellen aan een afdelingschef van de adm inistratie, de

3) Administration of a Large Accounting Department door S. D. Flinn, in het November-nummer 1950 van het N.A.C.A. bulletin.
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opleiding van de afdelingschef, salarispolitiek, ,,hum an relationships” , 
in terne controle, in terne accountantsdienst, adm inistratieve m ethoden en 
hulpmiddelen.

D e nadruk  w ord t sterk  gelegd op de snelheid in de berichtgeving. In 
de ondernem ing van de schrijver is de verslaglegging op de 15de of 
20ste van de m aand reeds lang geleden verlaten. G edurende een aantal 
jaren  gold als standaard  de 10de van de m aand en thans moeten de 
w inst- en verliescijfers op de 3de w erkdag van de m aand w orden op
geleverd.

D e in terne accountantsafdeling staat onder het rechtstreekse gezag 
van de ondernem ingsadm inistrateur (contro ller); de functie w ord t om
schreven als volgt:
„1. T o  determ ine th a t all procedures involved in the recording and 

physical handling of the com pany’s business are  such th a t a minimum 
possibility of loss exists, considering also the cost of providing pro
tection.

„2. T o  determ ine th a t all the com pany’s assets, liabilities, income and 
expense have been properly accounted for, th a t value is received for 
expenditures, and th a t collectible income to which the com pany is 
entitled has been or will be received.

,,3. T o  determ ine the extent of compliance w ith established rules and 
policies of the com pany.”

Hierbij w ord t nog de volgende toelichting gegeven:
„Internal auditing is not prim arily concerned w ith m athem atical as- 

curacy or detail checking. It is more essentially concerned th a t sound 
principles of internal check and control are in effect which will adequately 
protect the com pany’s assets. Particular attention must be paid to the 
conventional responsibilities of the auditor, such as the  prevention of 
significant and costly failures of internal control in such functions as 
cash, payroll, billing, and  accounts payable. Since these items are  usually 
covered by independent public accountants during their annual audit, 
internal audit program s in respect to these functions should be coordi
nated  with those of the outside accountants to  avoid duplication.”

H et zou in teressant zijn kennis te nem en van de algem ene grondslagen 
van  het controleprogram m a van de externe accountant! V oor het overige 
Iaa t ik het com m entaar gaarne aan de lezer over.
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