BAB 14
PENGENDALIAN ATAS STRATEGI TERDEREFERENSIASI

14.1 Pengertian 

Banyak faktor yang bersama-sama mempengaruhi struktur organisasi dan proses pengendalian manajemen didalam suatu perusahaan. Para peneliti telah mencoba untuk menguji faktor-fator ini dengan menerapkan apa yang disebut teori kontijensi.

14.2.Strategi Korporat


Logika untuk menghubungkan pengendalian dengan strategi didasarkan pada garis pemikiran ini;

· Organisasi yang berbeda umumnya beroperasi dalam konteks strategi yang berbeda.

· Strategi yang berbeda memerlukan prioritas tugas, faktor kunci keberhasilan, keterampilan, perspektif, dan perilaku yang berbeda untuk pelaksanaan yang efektif.

· Sistem pengendalian adalah sistem pengukuran yang mempengaruhi perilaku dan orang-orang yang aktivitasnya sedang diukur.

· Dengan demikian, keprihatinan yang selalu ada dalam merancang sistem pengendalian sebaiknya adalah apakah perilaku yang dipengaruhi oleh sistem tersebut tetap konsisten dengan strategi.

Implikasi terhadap Struktur Organisasi


Lokasi suatu perusahaan pada kontimun tersebut tergantung pada luas dan jenis diversifikasinya. Strategi korporat yang berbeda mengimplikasikan struktur organisasi yang berbeda dan pada gilirannya, pengendalian yang berbeda.


Ketika suatu perusahaan berpindah dari ujung industri tunggal ke ujung diversifikasi yang tidak berhubungan, otonomi dari manajer unit bisnis cenderung untuk meningkat karena 2 alasan. (1) tidak, seperti perusahaan industri tunggal, manajer senior dari perusahaan yang terdiversifikasi tidak berhubungan mungkin tidak memiliki pengetahuan dan keahlian untuk membuat keputusan strategi dan operasi untuk sekelompok unit bisnis yang berbeda. (2) hanya terdapat sedikit saling ketergantungan lintas unit bisnis daam suatu konglomerat, sementara terdapat sejumlah besar saling ketergantungan antarunit bisnis dalam perusahaan industri tunggal dan perusahaan terdiversifikasi yang berhubungan.

Implikasi terhadap Pengendalian Manajemen

Setiap organisasi, bagaimanapun selaras strukturnya dengan strategi pilihannya, tidak dapat secara efektif menerapkan strateginya tanpa sistem pengendalian manajemen yang sisten. Strategi perusahaan yang berbeda mengimplikasikan perbedaan-perbedaan berikut ini daam konteks dimana sistem pengendalian perlu dirancang;

· Ketika perusahaan menjadi lebih terdiversifikasi, para manajer tingkat korporat mungkin tidak memiliki pengetahuan yang signifikan mengenai, atau pengalaman dalam aktivitas dari berbagai unit bisnis.

· Perusahaan-perusahaan industri tunggal dan diversifikasi yang berhubungan memiliki kompetensi inti tingkat korporat (teknologi nirkabel dalam kasus motorola) atas mana strategi dari hampir semua unit bisnis didasarkan.

Perencanaan Strategi

Dengan rendahnya tingkat saling ketergantungan, konglomerat cenderung menggunakan sistem perencanaan strategi vertikal yaitu, unit bisnis menyiapkan rencana strategi dan menyerahkannya kepada manajemen senior untuk ditinjau dan disetujui. Karena tingginya tingkat saling ketergantungan, sistem perenanaan strategis untuk perusahaan-perusahaan yang terdiverensikasi terhubung dan industri tunggal cenderung bersifat baik vertika maupun horizontal.

Penyusunan anggaran


Dalam suatu konglomerat hampir tidak memungkinkan bagi CEO untuk mengandalkan interaksi antar pribadi yang informal sebagai alat pengendaian. Hal ini mengimplikasikan karakteristik sistem penyusunan anggaran berikut ini dalam suatu perusahaan konglomerat:

· Manajer unit bisnis memiiki pengaruh yang agak lebih besar dalam mengembangkan anggaran mereka karena merekalah, bukan kantor korporat, yang memiliki hampir semua informasi mengenai produk.

· Tekanan yang lebih besar sering kai diletakkan pada pencapaian anggaran karena CEO tidak memiliki pengendalian informal lain yang tersedia

Penetapan Harga Transfer

Transfer barang dan jasa antar unit bisnis lebih sering terjadi pada perusahaan industri tunggal dan perusahaan terdiversifikasi yang berhubungan dibandingkan dengan pada perusahaan konglomerat. Kebijakan penetapan harga transfer umumnya dalam suatu konglomerat adalah untuk memberikan fleksibilitas pencarian sumber bagi unit bisnis dan mempergunakan harga transaksi pasar. 

Kompensasi Insentif

Para manajer senior dari perusahaan industri tunggal dan perusahaan terdiversifikasi yang berhubungan cenderung mendasarkan fraksi yang lebih dari bonus manajer unit bisnis pada faktor-faktor yang subjektif. Banyak perusahaan terdiversifikasiyang berhubungan, tingkat saling ketergantungan yang lebih besar mengimplikasikan bahwa kinerja dari satu unit bisnis dapat dipengaruhi oleh keputusan dan tindakan dari unit lain.

14.3.Strategi Unit Bisnis

Strategi dari unit bisnis bergantung pada dua aspek yang saling berhubungan; (1) tujuan keseluruhannya (2) keunggulan kompetitifnya. 

Unit bisnis memilih satu dari empat isi; membangun, mempertahankan, memanen, dan divestasi. Unit bisnis tersebut memiliki dua cara generik untuk bersaing dan mengembangkan suatu keunggulan kompetitif yang berkelanjutan; biaya rendah dan diferensiasi.

Perencanaan Strategis 

Dalam mendesain proses perencanaan strategis, bebrapa masalah desain peru dipertimbangkan. Respons dari suatu unit bisnis terhadap masalah-masalah ini cenderung bergantung pada misi yang dikejarnya.  

Ketika lingkungan adalah tidak pasti, proses perencanaan strategis menjadi sangat penting. Dalam menyaring investasi modal dan mengalokasikan sumber daya, sistem tersebut mungkin lebih bersifat kuantitatif dan keuangan untuk bisnis yang memanen. Suatu unit bisnis yang membangun diposisikan pada tahap pertumbuhan dari siklus hidup produk.

Penyusunan Anggaran

Implikasi untuk mendesain sistem penyusunan anggaran guna mendukung berbagai misi. Aspek-aspek perhitungan dari analisi varians yang membandingkan hasi aktual dengan anggaran mengidentifikasikan varians-varians sebagai menguntukkan atau tidak menguntukan.

Perbedaan-perbedaan tambahan berikut ini dalam proses penyusunan anggaran kemungkinan besar ada diantara unit bisnis yang membangun dan unit bisnis yang memanen;

· Berkebalikan dengan unit bisnis yang memanen, revisi anggaran kemungkinan lebih sering terjadi untuk unit yang membangun karena perubahan lingkungan produk/pasarnya lebih sering terjadi.

· Manajer unit bisnis yang membangun mungkin mempunyai input dan pengaruh yang lebih besar dibandingkan dengan manajer unit bisnis yang memanen dalam memformulasikan anggaran.

Sistem Kompensasi Insentif

Dalam merancang paket kompensasi insentif bagi manajer unit bisnis, pertanyaan-pertanyaan berikut ini perlu dijawab:

 1. Berapakah sebaiknya ukuran pembayaran bonus insentif reatif terhadap gaji pokok manajer umum?haruskah pembanyaran bonus insentif tersebut mempunyai batas atas?

 2. Ukuran-ukuran kinerja manakah yang sebaiknya digunakan ketika memutuskan penghargaan bonus insentif manajer umum?jika beragam ukuran kinerja dipergunakan, bagaimana sebaiknya ukuran-ukuran tersebut diberi bobot?

 3. Seberapa andanya penilaian subjektif dalam memutuskan jumlah bonus?

 4. Seberapa sering penghargaan insentif diberikan?

14.4.Keunggulan Kompetitif

             Suatu unit binis dapat memiih untuk bersaing baik sebagai pemain terdiferensiasi atau sebagai pemain biaya rendah. Memilih pendekatan diferensiasi, dan bukannya pendekatan biaya rendah, meningkatkan ketidakpastian daam lingkungan tugas unit karena tiga alasan;

1. Inovasi produk adalah lebih penting bagi unit bisnis diferensiasi.

2. Unit bisnis biaya rendah biasanya cenderung untuk mempunyai lini produk yang sempit guna meminimalkan biaya penyimpanan persediaan dan memperoeh manfaat dari skala ekonomi.

3. Unit bisnis biaya rendah biasanya menghasilkan produk sederhana yang bersifat komoditas, dan produk-produk ini sukses semata-mata karena memiliki harga yang lebih rendah dibandingkan dengan produk saingan.

14.5.Perbedaan dalam Gaya Manajemen

             Para manajer mengelola secara berbeda. Beberapa manajer sangat bergantung pada laporan dan dokumen formal tertentu, sementara yang lainnya lebih menyukai percakapan dan kontak informal. Gaya manajemen dipengaruhi oleh latar belakang dan kepribadian dari manajer yang bersangkutan. Karakteristik kepribadian meliputi variabel-variabel seperti kemauan manajer mengambil resiko dan toleransinya pada ambiguitas.

Implikasi terhadap Pengendalian Manajemen

           Berbagai dimensi dari gaya manajemen memengaruhi secara signifikan operasi sistem pengendalian. Gaya manajemen memengaruhi proses pengendalian manajemen-bagaimana CEO memilih untuk menggunakan informasi tersebut, mengadakan pertemuan-pertemuan peninjauan kinerja, dan seterusnya yang pada gilirannya, memngaruhi bagaimana sistem pengendalian sebenarnya beroperasi, bahkan jika struktur formal tidak berubah dibawah CEO yang baru.

Pengendalian Persoalan versus Impersonal

           Kehadiaran pengendalian personal versus pengendalian impersonal dalam organisasi adalah sebuah aspek dari gaya manajerial. Manajer berbeda dalam hal seberapa pentingnya anggaran dan laporan-laporan formal serta percakapan informal dan kontak personal lainnya.

         Sikap manajer terhadap laporan formal memengaruhi jumlah rincian yang mereka inginkan, frekuensi dari laporan ini, dan bahkan preferensi mereka terhadap grafik dibandingkan dengan tabel angka-angka.

Pengendalian Ketat versus Pengendalian Longgar

         Gaya manajer memengaruhi tingkat dari pengendalian ketat versus pengendalian longgar dalam situasi apapun. Manajer dari pusat tanggung jawab produksi rutin dapat dikendalikan dengan relatif ketat atau longgar, dan pengendalian aktual mencerminkan gaya dari atasan manajer.[image: image1.png]



