BAB 8
PERENCANAAN STRATEGIK
Pendahuluan
Pada bab ini, kita akan membahasnya menjadi 3 bagian, yaitu:
· Bagian pertama, akan menjelaskan mengenai karakteristik dari perencanaa strategi. 
· Bagian kedua, akan membahas mengenai teknik yang dapat digunakan untuk menganalisis dan memutuskan program baru yang diusulkan. 
· Bagian ketiga akan membahas mengenai langkah- langkah yang diambil dalam proses perencanaan strategis.
Hakikat Perencanaan Strategis
Perencanaan strategis dapat didefinisikan sebagai proses memutuskan program yang akan dilaksanakan oleh organisasi dan perkiraan jumlah sumberdaya yang akan dialokasikan ke setiap program selama beberapa tahun kedepan.
Hubungan dengan Perumusan Strategi
Sering kali, seseorang mengalami kebingungan untuk membedakan antara perumusan strategi dan perencanaan strategi. Lalu apa yang membedakannaya. Berikut adalah perbedaan keduanya:
Perumusan strategi: Proses untuk memutuskan strategi baru. Dalam perumusan strategi, manajemen menentukan cita-cita organisasi dan menciptakan strategi utama untuk mencapai cita- cita tersebut. Kemudian, perencanaan strategi akan mengambil cita-cita dan strategi yang telah ditentukan dan mengembangkan program dari strategi yang akan diimplemntasikan tersebut.
Lalu, apakah Perencanaan strategi tersebut?
Perencanaan strategi: Proses untuk memutuskan bagaimana mengimplementasikan strategi tersebut.
Ex: 
Keputusan oleh produsen barang-barang industrial untuk melakukan diversifikasi ke barang- barang konsumen. 
Mislanya: 
Apakah akan melakukan diversifikasi melalui akuisisi atau petumbuhan organik, lini produk mana yang akan ditekankan, apakah akan membeli produk sendiri atau membeli diluar, jalur mana yang akan digunakan (perumusan strategi).
Ex: dokumen yang mampu menjelaskan bagimana keputusan strategi akan dimplementasikan (rencana strategi)
Sering seklai manajer mencampurkan proses perencanaan strategi dan perumusan strategi dalam praktiknya. Sehingga, akan timbul tumpang tindih antara perencanaan dan perumusna strategis. 
Pada dasarnya perencanaan strategis, merupakan sesuatu yang sistematis. Artinya perencanaan strategis, merupakan proses yang bersifat tahunan dan terjadwal sesuai dengan yang telah ditentukan. Sedangkan perumusan strategi adalah sesuatu yang tidak sistematis. Dikatakan tidak sistematis karena perumusan stratgis dapat saja diubah sewaktu waktu, tergantung pada respon terhadap kesmepatan ataupun acaman.
EVOLUSI DARI PERENCANAAN STRATEGIS
Lima puluh tahun llau, proses perencanaan strategi di hapir semua organisasi dilakukan secara tidak sistematis. Kemudian di tahun 1950-an perusahan cenderung beralih pada perencanaan strategi yang lebih formal. Manjaer cenderung lebih disibukan dengan mengisi formulir dan buku- buku strategi bukan memikirkan secara mendalam tentang alternatif dan memilih keputusan yang terbaik. 
Dengan berjalnnya waktu, amanjemen mengambil pelajaran dari pengalaman yang mereka miliki. Waktu dan usaha yang dilakukan manajemen harusnya lebih banyak apda analisis dan diskusi formal, dan relatif lebih sedikit untuk pekerjaan- pekerjaan kertas, fokus sebaiknya pada program itu sendiri dan bukannya pada pusat pertanggungjawaban yang melaksanakannya. 
MANFAAT DAN KETERBATASAN DARI PERENCANAAN STRATEGI
 Proses perencanaan strategi formal dapat emmberikan kepada organisasi: (1) Kerngka kerja untuk mengembangkan anggaran tahunan, (2) alat pengembangan manajemen (3) mekanisme untuk memaksa manajemen agar memikirkan jangka panjang, (4) menyejajarkan manajer dengan startegi jangka panjang perusahaan.
(1) Kerangka Kerja untuk Mengembangkan Anggaran Tahunan
Perbedaan antara perusahaan tanpa perencanaan strategis dengan perusahaan dengan perencanaan strategis, sebagai berikut:
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manfaat penting dari suatu rencana strategis adalah untuk memfasilitasi dari anggaran agar lebih efektif. 
(2) Alat Pengembangan Manjemen
Perencanaan strategis formal adalah alat pendidikan dan pelatihan manajemen yang unggul dalam melengkapi para manjer dengan suatu pemikiran tentang strategi dan implementasinya.
(3) Mekanisme untuk Memaksa Manajemen Memikirkan Jangka Panjang
Proses perncanaan strategi formal akan memaksa manajer menyediakan waktu guna memikirkan masalah-masalah jangka panjang yang penting. 
(4) Alat untuk Menyejajarkan Manajer dengan Startegi Korporat
Debat, diskusi, dan negosiasi yang terjadi selama proses perencanaan mengklarifikasi strategi korporat, menyatukan dan menyejajarkan manajer dengan strategi semacam itu, dan mengungkapkan implikasi dari strategi korporat bagi manjer individual. 
Keterbatasan
Terdapat beberapa keterbatasan yang akan dirasakan oleh organisasi saat menggunakan perencanaan strategi formal, yaitu:
Pertama, selalu ada bahaya bahw aperencanaan berakhir menjadi pengisian formulir, latihan birokrasi , tanpa adanya pemikiran yang lebih strategis
Kedua, organisasi akan menciptakan departemen strategi yang besar dan mendelegasikan pembuatan rencana stratgeis kepada para staf dari departemen tersebut, sehingga sering kali mengabaikan input manajer lini.
Ketiga, Perencanaan membutuhkan waktu yang panjang dan memakan biaya yang cukup besar.
Hubungan Dengan Organisasional
Proses perencanaan strategis melibatkan manajemen senior, manajer dari unit bisnis atau pusat pertanggungjawaban utama lainnya, dibatu oleh staf. Tujuan utamanya adalah memperbaiki komunikasi antara eksekutif korporat dan eksekutif unit bisnis dengan cara menyediakan rangkaian aktivitas terjadwal, melalui mana mereka dapat mencapai ksekelompok tujuan dari rencana yang disetujui bersama. 
Di beberapa organisasi rencana strategis dirancang oleh kontroler. Namun tak jarang organisasi juga membuat staf perencanaan dalam membuat rencana strategis organisasi. 
Saat kontroler yang memegang alih dalam perencanaan strategis, kontroler hanya memiliki keahlian untuk teknik- teknik analitis terinci untuk menyesuaikan anggaran tahunan dan menganalisis varians antara jumalh aktual dan yang dianggarkan. Pada dasarnya perencanaan strategis memerlukan keahlian analisis dan pandangan depan yang lebih luas.
Gaya Manajemen Puncak
Perencanaan strategis merupakan proses manajemen, dan cara melaksanakan proses tersebut disuatu perusahaan, yang tentunya bergantung pada gaya dari CEO. Beberapa CEO lebih memilih untuk mengambil keputusan tanpa manfaat dari alat perencanaan dari alat perencanaan formal. Jika kontroler dari perusahaan semacam itu berusaha untuk memperkenalkan sistem formal, maka ia mungkin tidak akan berhasil. Tidak akan ada sistem yang akan berfungsi baik jika tidak dengan benar digunakan oleh CEO. Jika manajer menganggap bahwa sistem tersebut bukanlah suatu hal yang penting, maka akan berujung pada hal yang sia-sia. 
Menganalisis Usulan Program- Program Baru
Ide untuk program baru dapat berasal darimanapun dalam sebuah organisasi, dapat berasal dari CEO, staf perencanaan kantor pusat, atau bahkan dari berbagai bagian organisasi yang beroperasi. 
Usulan -usulan program pada intinya bersifat reaktif atau proaktif. Artinya hal tersebut muncul sebagai reaksi terhadap ancaman yang dirasakan, misal seperti kabar burung tentang produk dari pesaing, atau sebagai inisitaif untuk mengkapitalisasi suatu kesempatan. 
Sisten yang terstruktur dan formal tidak akan berhasil, sistem tersebut seharusnya harus lebih fleksibel dan reseptif sehingga ide-ide baru yang bagus tidak dibunuh sebelum diperhatikan oleh pembuat keputusan yang sesuai.
Para perencana sebaiknya memandang jika adopsi suatu program baru tidak sebagai keputusan tunggal berupa “ya atau tidak”, melainkan lebih dari itu. Adopsi suatu keputusan merupakan suatu rangkaian, dimana masing-masing merupakan langkah-langkah yang relatif kecil dalam menguji dan mengembangkan program yang diusulkan. 
1. Analisis Investasi Modal
Sebagian usulan memerlukan modal baru yang signifikan. Teknik- teknik untuk menganalisis usulan investasi modal berusaha untuk menemukan: (1) nilai sekarang bersih dari proyek tersebut, yaitu berupa kelebihan nilai sekarang dari estimasi arus kas masuk terhdap jumlah investais yang diperlukan (2) tingkat pengembalian internal yang implisit dan hubungannya dengan arus kas masuk dan keluar. 
Paling tidak ada empat alasan untuk tidak menggunakan teknik nilai sekarang dalam menganalisis semua usulan. 
(1) Usulan tersebut mungkin jelas menarik, sehingga perhitungan dari nilai sekarang, jumlah neto tidak diperlukan.
(2) Estimasi yang terlibat dalam usulan begitu tidak pasti, sehingga membuat perhitungan nilai sekarang bersih dipercaya tidak sesuai dengan usahanya.
(3) Alasan untuk usulan tersebut adalah sesuatu selain peningkatan dalam profitabilitas. Pendektaan nilai sekarang mengasumsikan bahwa “fungsi tujuan” adalah untuk meningkatkan laba, tetapi banyak usulan investasi yang memeroleh persetujuan berdasarkan alasan bahwa usulan tersebut meningkatkan semangat pegawai, citra perusahaan atau keselamatan kerja
(4) Tidak ada alternatif yang layak untuk diadopsi. 
Sistem pengendalian manajemen sebaiknya menyediakan cara teratur dalam memutuskan usulan yang tidak dapat dianalisis dengan menggunakan teknik kauntitatif. Sistem yang mencoba untuk memeringkatkan proyek tidak dapat dikuatitatifkan berdasarkan urutan profitabilitas. Banyak proyek yang tidak sesuai dengan skema peringkat mekanis. Beirikut beberapa pertimbanagan yang berguna dalam mengimplementasikan sistem evaluasi pengeluaran modal. 
a. Aturan-aturan
Aturan -aturan berisikan pedoman untuk membuat usulan dan kriteria umum untuk menyetujui usulan. Mislanya, usulan memnghemat biaya yang kecil mungkin memerlukan maksimal pengembalian dana selama 2 tahun.
b. Menghindari manipulasi
Salah satu tugas paling sulit dari analisis proyek adalah mendeteksi manipulasi. Reputasi dari pengusul proyek dapat menjadi semacam pengaman, analis dapat mengandalkan angka drai pengusul yang memiliki rekor yang unggul.
c. Model
Samping model pembuatan anggaran modal yang mendasar. Terdapat teknik spesialisasi seperti analisis risiko, analisis sensitivitas, simulasi, perencanaan sekenario, teori permainan, model penetapan harga opsi, analisis klaim kontijensi, dan analisis diagram pohon untuk pengambilan keputusan.
Pengaturan untuk Analisis
Akhir-akhir ini, pekerjaan dalam sistem pakar yang merupakan bidang yang sedang berkembang cepat menggunakan spftwere dalam menganalisis dari usulan program. Softwere tersebut akan memungkinkan partisipan mempertimbangkan usulan untuk memberikan suara, dan untuk secara eksplisit melakukan pemeringkatan. Masing-masing kriteria dapat mengarah pada suatu kesimpulan yang menyatakan konsesus dari kelompok tersebut. 
Tidak ada jadwal yang tetap dalam proses analisis usulan investasi. Setelah orang-orang melakukan usulan, maka dapat dengan mudah untuk proses analisis. Perencana mengumpulkan proyek yang disetujui selama tahun tersebut untuk dimasukkan dalam anggaran modal. jika suatu usulan tidak memenuhi batas waktu tersebut, maka persetujuan formalnya dapat menunggu sampai tahun berikutnya. Kecuali jika ada situasi tidak biasa. 
Menganalisis Program- Program yang Sedang Berjalan
Bagian ini menggambarkan analisis rantai nilai dan perhitungan biaya berdasarkan pada aktivitas.
Analisis Rantai Nilai
Rantai nilai berarti sekelompok aktivitas yang menciptakan nilai dan slaing berhubungan menjadi bagiannya, dari memeroleh bahan baku dasar untuk pemasok sampai membuat produk akhir dan mengantarkannya ke pelanggan akhir. 
Berdasrakan perspektif perencanaan strategi, konsep rantai nilai menyoroti 3 bidang. Yaitu:
1. Hubungan dengan pemasok
2. Hubungan dengan pelanggan
3. Hubungan proses di dalam rantai nilai dari perusahaan tersebut.
Hubungan dengan Pemasok
Hubungan dengan pelanggan sebaiknya dikelola sedemikian rupa sehingga perusahaan maupun pemasok sama-sama akan memeroleh manfaat. Hal tersebut nyatanya dapat mengurangi biaya, meningkatkan nilai atau bahkan keduanya. 
Contoh: 
Pengiriman coklat dalam jumlah besar dalam bentuk cair dengan mobil tangki bukan dengan coklat yang berbentuk batngan. Hal tersebut akan menghemat bagi pemasok karena dapat menghilangkan biaya untuk mencetak dan mengepak batangan coklat. Sedangkan untuk produsen dapat menghemat biaya untuk membongkar dan melelehkan.
Hubungan dengan Pelanggan
Hubungan dengan pelanggan juga sama pentingnya dengan hubungan dengan pemasok. 
Contoh: 
Produsen wadah (perusahaan) membangun fasilitas produksi dekat dengan pabrik minuman (pelanggan), dan mengantarkan wadah melalui konveyor secara langsung kelini perakitan pelanggan. Hal ini menghasilkan pengurangan biaya yang cukup bagi produsen dan pelanggan melalui percepatan transportasi. 
Hubungan Proses dengan Rantai Nilai dari Perusahaan
Secaraa eksplisit analisis rantai nilai mengakui fakta bahwa aktivitas nilai individual dalam sutau perusahaan tidaklah bersifat independen. Melainkan memiliki keterkaitan antara satu dengan yang lain. 
Misalnya:
Mc Donlads melakukan kampanye (aktivitas nilai) dapat secara signifikan memengaruhi utilitas kapasitas produksi (aktivitas lain). Aktivitas yang berhubungan ini harus dikoordinasikan untuk merealisasikan dampak penuh dari promosi. 
Sebuah perusahaan perusahaan sebaiknya bekerja untuk kearah peningkatan efisiensi dari setiap aktivitas di dalam rantai nilai melalui pemahaman yang lebih baik atas pemicu yang mengatur biaya dan nilai dari setiap aktivitas.
Terdapat berbagai efisiensi dalam rantai nilai, yaitu:
Efisiensi bagian dalam (yaitu bagian yang mendahului produksi) dapat ditingkatkan dengan mengurangi jumlah vendor dengan menggunakan komputer untuk menenmpatkan pesanan secara otomatis.
Efisiensi bagian produksi dapat ditingkatkan dengan meningkatkan otomatisasi, mungkin dengan menggunakan robot dengan mengatur kembali mesin di dalam serangkaian produsi yang saling berkaitan dengan pengendalian produksi yang lebih baik.
Efisinesi dari bagian luar (yaitu pintu pabrik sampai ke pelanggan) dapat dilakukan dengan membuat pelanggan memesan secara elektronik, mengubah lokasi gudang, mengubah jalur distribusi dsb.
Perhitungan Biaya Berdasarkan Aktivitas
Dasar alokasi, atau pemicu biaya, untuk masing-masing pusat biaya mencerminkan penyebab dari terjadi biaya yaitu, elemen yang menjelaskan mengapa jumlah biaya yang terjadi dipusat biaya atau aktivitas itu, bervariasi. Misalnya, dalam pembelian, pemicu biayanya mungkin jumlah pesanan yang ditempatkan; untuk transfortasi internal, jumlah komponen yang dipindahkan; untuk desain produk, jumlah dari komponen-komponen yang dipindahkan; untuk pengendalian produksi, jumlah persiapan (setup). Catat bahwa ”penyebab” disini mengacu pada faktor yang menyebabkan timbulnya biaya dipusat biaya individual tersebut.
Kegunaan Informasi ABC
ABC, ketika digunakan sebagai bagian dari proses perencanaan strategis dapat memberikan wawasan yang berarti. Informasi mengenai besaran dari perbedaan ini dapat mengarah kepada perubahan dalam kebijakan berkaitan dengan lini penuh versus lini produk terfokus, penetapan harga, keputusan buat atau beli, keputusan bauran produk, penambahan atau penghapusan produk, penghapusan aktivitas tidak bernilai tambah, dan penekanan pada tata ruang pabrik yang lebih baik dan kesederhanaan dalam desain produk.
Proses Perencanaan Strategi
Proses tersebut melibatkan langkah sebagai berikut:
1. Meninjau dan memperbarui rencana strategi dari tahun lalu
Proses perencanaan strategis tahunan adalah untuk meninjau dan memperbaharui rencana strategis yang disetujui tahun lalu. Pengalaman aktual untuk beberapa bulan pertama dari tahun berjalan telah dicerminkan dalam laporan akutansi, dan hasil tersebut diekstrapolasikan untuk memperoleh estimasi terbaik saat ini untuk tahun tersebut secara keseluruhan. Jika program komputer cukup fleksibel, maka hal tersebut dapat diperluas kedampak dari kekuatan-kekuatan saat ini terhadap ”tahun-tahun kedapan ” yaitu, tahuntahun setelah tahun sekarang; jika tidak, estimasi kasar dibuat secara manual.
2. Memutuskan asumsi dari rencana strategi baru
Banyak perusahaan menmgadakan pertemuan tahunan dari manajer korporat dan unit bisnis (sering kali disebut ”konferensi puncak”) untuk mendiskusikan usulan tujuan dan pedoman. Pertemuan semacam itu umumnya berlangsung beberapa hari dan diadakan jauh dari fasilitas perusahaan guna meminimalkan gangguan. Selain agenda formal, pertemuan semacam itu menyediakan kesempatan bagi para manajer diseluruh bagian korporasi untuk saling mengenal satu sama lain.
3. Iterasi pertama dari rencana startegi baru
Rencana strategis yang telah selesai berisi laporan laba rugi; persediaan, piutang, dan pos-pos kunci neraca lainnya; jumlah karyawan; informasi kuantitatif mengenai penjualan dan produksi; pengeluaran untuk pabrik dan akuisisi modal lainnya; arus kas yang tidak biasa lainnya; dan penjelasan serta justifikasi naratif. Angka-angka cukup terinci (meskipun jauh kurang terinci dibandingkan dengan anggaran tahunan) untuk tahun depan dan tahun berikutnya, dengan informasi ringkas untuk tahun-tahun sesudahnya.
4. Analisis
Dalam banyak kasus, jumlah dari rencana unit bisnis mengungkapkan kesenjangan perencanaan – yaitu, jumlah dari rencana-rencana individual tidak mencapai tujuan korporat. Hanya ada tiga cara untuk menutup kesenjangan perencanaan; (1) temukan kesrempatan untuk perbaikan dalam rencana unit bisnis, (2) melakukan akuisisi, atau (3) meninjau ulang tujuan korporat. Manajemen senior biasanya fokus pada yang pertama. Dari angka perencanaan, staf kantor pusat dapat mengembangakan rencana kebutuhan kas untuk pendanaan tambahan, atau alternatifnya, kemungkinan untuk meningkatkan dividen.
5. Iterasi kedua dari rencana strategi baru
Bebarapa perusahaan tidak mengharuskan revisi formal dari unit bisnis. Perusahaan-perusahaan tersebut menegosiasikan perubahan secara informal dan memasukkan hasilnya kerencana dikantor pusat.
6. Meninjau dan menyetujui
Suatu pertemuan dengan pejabat-pejabat senior korporat umumnya mendiskusikan rencana yang direvisi secara panjang lebar. Rencana tersebut juga mungkin dipresentasikan pada suatu pertemuan dengan dewan direksi. CEO memberikan persetujuan akhir. Persetujuan tersebut sebaiknya dilakukan sebelum awal dari proses pembuatan anggaran, karena rencana strategis merupakan input yang penting bagi proses itu.
