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MENGIMPLEMENTASIKAN
STRATEGI MELALUI
RANCANGAN ORGANISAS|

Perancangan argamsast merapakan bagian dayi implementasi strategi, yaitu suatu proses yang menentukan
Dagrannana orgamisas mene iptakan, menggonakan, dan memadukan struktur OFgaAnIgast, sIstern [mngf_'nrl:ilran'
dan: bwddava orgamisasi untuk mencapar model isnis yang dinginkan.' Struktur organisasi perusahaan
mennlike peran pentng dalam keberdangsungan organisasi, yaitu menempatkan tugas dan peran seuap pegawa
secara spesiik agar dapat menciptakan nilai lebih, wekaligus menguratkan secara jelas bagaimana peran
dan tagas tersebut dapat dikombinasikan untok meningkatkan efisiensi, kualitas, inovasi, respons terhadap
pelangean, dan kompetensi demi mencapai keunggulan bersaing perusahaan.’ Dengan adanya penempatan
vang jelas rersebu, strukir organtsast dapat memenuhi tupuan utamanya, yaitu untuk mcngknnrthnaﬁlkm
dan mengintegrastlan kinerja selurnh pegawai organisast dari herbagai level organisasi (korporasi, bisnis,
fungstomal), juga dane berbagan divist atan unit agar dapat bersinergi demi mencapai rangkaian strateg
perusahaan yang tertera i dalan isnis model suatu perusahaan.

Peran struktur organisasi yang menempatkan tugas serta peran seluruh pegawai organisasi tidak
memegang fungsi sehagar motivasi agar pegawar dapat melakukan pekerjaan dan peran sesuai yang telah
dientukan. Maka dan aru, selain adanya struktur organisasi, diperlukan sistem pengendalian.’ Sistem
pengendalian berfungsi untuk memfasilitasi para manajer dengan:

» Scrangkaian insentif untuk memotivasi para pegawai melakukan tugas dan peran sesuai yang telah
ditentukan agar dapat meningkatkan efisiensi, kualitas, inovasi, dan respons terhadap pelanggan.

o Umpan balik (feedback) spesifik atas performa organisasi beserta para pegawainya dalam membangun
keunggulan bersaing perusahaan, sehingga para manajer dapat selalu mengambil aksi tentang bagaimana
dapat memperkuat model bisnis perusahaan.

Struktur organisasi suatu perusahaan dapat diibaratkan sebagai kerangka perusahaan, sedangkan sistem
pengendalian sebagai otot dan urat perusahaan yang digunakan manajer untuk mengatur jalannya perusahaan
tersehut. Unsur terakhir dalam perancangan organisasi adalah budaya organisasi. Budaya organisasi merupakan
kumpulan spesifik nilai, norma, keyakinan, dan etika organisasi yang digunakan seluruh anggota internal
maupun cksternal organisasi, schingga mempengaruhi bagaimana mereka berinteraksi antara satu sama
lain, dan juga dengan pemegang kepentingan organisasi.' Budaya organisasi mencerminkan karakrerisuk
suatu organisasi, atau bagaimana organisasi tersebut menyikapi sesuatu. Manajer puncak memegang
peran yang sangat penting, karena mercka dapat mempengaruhi keyakinan dan nilai yang dianut oleh
para anggota organisasi dalam melakukan tugas mereka, dan bagaimana mereka menggunakannya dalam
mencapai tujuan organisasi.’

Jika manajemen puncak ingin memahami adanya variasi pada tiap individu dalam mengambil kepurusan,
serta memecahkan permasalahan seperti kurangnya kerja sama antardivisi maupun rendahnya tingkat inovasi
dalam perusahaan, manajer puncak perlu memahami bahwa rancangan struktur, sistem pengendalian, budaya
organisasi, nilai yang dianut masing-masing individu, dan etika setiap individu membentuk bagaimana
individu bertindak dalam menyikapi implementasi strategi dan bisnis model suatu organisasi. Jika terjadi
hal-hal seperti adanya pengambilan keputusan individu yang terlalu memakan waktu, kurangnya kerja
sama antardivisi, ataupun kurangnya inovasi yang diciptakan, manajer puncak dapat menyiasatinya dengan
mengubah struktur, sistem pengendalian, dan budaya organisasi menjadi lebih efektif dengan tujuan untuk
meningkatkan koordinasi dan motivasi di dalam lingkungan organisasi. Berubahnya rancangan organisasi
untuk menjadi lebih efektif akan dapat memicu keberhasilan organisasi dalam meraih keunggulan bersaing,
dan keuntungan yang melebihi ekspektasi perusahaan.

Contohnya seperti yang terjadi pada salah satu perusahaan kosmetik terkemuka di Indonesia, PT
Paragon Technology, dengan merek produk kosmetiknya Wardah. Mereka berhasil menjadi perusahaan
dengan tingkat pertumbuhan terbesar ke-6 di dunia. Pada tahun 2018, Wardah telah memiliki pabrik
seluas 20 hektar dengan total karyawan sekitar 11.000 orang.” Di balik kesuksesan tersebut terdapar figur
penting yang mampu menjadi inspirator bagi seluruh karyawan. Figur tersebut tidak lain adalah Nurhayag,
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MEMBANGUN
STRUKTUR
ORCGANISASI

Setelah ieramskan model DBisnis dan strateps perasaliaan, priontas Otaima mares selamutnga adaly

YN steakinr organisasi Segals pekerjaan yang bertujuan ment appakan milas Gt e s,

tdak akan berpalan dengan baik jike tdak divempukan secara speafik dun: dinnrsgaskan vl sy

organiast " Munajer havos inertuskan tiga piliban dasar

© Wagainana cara terbiaik untuk mengubah sebush unin kelompok mengadi uon fongs, yang sk,
menpadi anie bisois atan divist antok menciprakan kampetens wrsencher dalam upaya 1T

stratopn ferent

* Bagamiana engalokasibon kelvavaan dan vanggung jawah erhadap fungsi-fungs dan dei Yty
dengan baik
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stenkaur agar semakin berkembang

Sebagar comtoh, PT Cujek Indonesta, seaws dengan ketentuan perservan wrlatas di Indonesie mesibk
stenkour arganisast yang werdie dari pemegang saham, dewan komparis, dan dewan dicckss Dewan dirck
Ciopek bertanggung jawab avas manajemen dan operasonal perusahaan. Sementars dewan komans berfungs
untuk melakukan pengawanan terhadap kepengurusan perusaliaan oleh dewan direcks. Tanggung yawabh lan
dart dewan komisaris adalah meningau rencana kerga dewan divekss, dan menyusun laporan tahusan ok
rapat pemiegang saham. Selun i, mercka juga memiliks kewenangan untuk menentukan remuneras das
memberhenukan anggons dewan direks”

D mmasa awal berdivinya, tabun 2010, ;x:nmlum rintisan (tart-up) yang kani berlabel wnicorn (memilie
vitlwast i avas 1 bar dolae AS) s hanys memiliki 20 mitrs pengemudi, dan beroperau di wilayah Jakanz
dan sekivarnya sapa. Kala s, mereka pun hanya melayan 1ava opek onlime (daring). Namwun siring vemakis
bertumbuhnya bisnis Gojek, struktur perusahaan Gojek pun semakin berkembang “lerakhir berdasarkan
informasi yang didapatkan dart firma konsultasi investasi Momentumn Works dan dimust dalam Lasas
berits "“""‘"‘?’".‘ struktur arganisasi pusat P Gopek Indonessa terdirs dars chief executrve, chuef brandmy, chief
product, heef freanciad, buman resource, dan chief technolagy. Sementars i, untuk strukoge organvas regrmal
dipipin langsung oleh wakil direkeur area, Wakil direkiur ares membawahi manajer atay koordinar
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edang U1, bvdang karyawan from office dan permasaran, bidang kevangan, serta budang mitra opek. Salab
sty tupuan pembentuban srukogr organssas unghat regwomal im dilakukan sehagar upays Genek agar bnsa
lebsh cepat memantaatkan peluang pasar dan merespons kebamuhan pelanggan yang ada di daerah tertentu.

Contob lan verkant penyesusran antars strukrur organisass dengan strateg bismis perusahaan dapat
it smats pada usaha perbenkan. Usahs perbankan memliki herbaga Inamn-kmngm yang menuntut
bank untuk dapat berbag fokus pads berbagai lim bisnisnya. Oleh kzrm; iy, mercka mencoha unmk
mengatannya dengan menyesuatkan strukrur organisasi sesuai dengan jerus layanan yang ditawarkan oleh
perusahaan. Misainya, Bank Mandin membentuk beherapa divis terpisah, menyesuaikan fokus pelayanan
pelanggan yang mereka sasar seperty divist corporute bankmg yang melayani pelanggan korporasi; dmvisi
commercial banking yang melayani pelanggan komersal; divisi reeail bankmg yang melayan: pelanggan
peroranigan seperts layanan pinjaman konsumen, kartu kredir, pengembangan UKM dan masibh banyak
latnoys.

MENCELOMPOKKAN TUGAS, FUNGSI, DAN DIVISI

Fungs dari strateg perusahaan adalsh sebagai tugas-rugas atau pekerjaan-pekeriaan yang harus dilakukan
oleh para pegawal perusahaan Maks dan itu, perusshaan pada wmumnya menyusun strategs organisasi
terlebnh dahuly, sebelem menyusun serukeur organisasi agar dapat disesuzikan. Alfred D. Chandler adalah
scorang sejarawan dari Harvard yang pertama kali mengeluarkan pendapat mengenai hal im secara resmm. !
Ia berpendapar bahwa secars prnsip, strukrur organisasi mengikuti pola rugas kerja suatu organisasi, dan
strukTur organisesi perusahaan-perusshaan di Amenka Serikat berubah seiring adanya perubahan pada
strateg) perusaiaan mereka  Kesimpulannya, mayonus perusahaan akan menyusun pengelompokan di dalam
organisasi mereka berdasarkan urutan orang-orang dengan tugas kerja yang serupa, lalu dikelompokkan
menjadi suatu kelompok fungsional, dan kemudian dikelompokkan menjadi suaru divis.*’

Kelompok fungsional merupaken kelompok vang terdini dari beberapa orang yang bekerja bersama
karena didasarkan oleh pekerjaan 2t2u rugas vang serupa atau saling berkaian, dan berada pads posisi
jabratan yang semaz." Contohnya, dalam strukrur organisasi PT Waskia Karya terdapat suatu unit kerja
vang diberi namz Unnt Parnership Program and Community Development. Tugas dari dmisi tersebut
adalah mengimplementasikan kegiatan-kegiatan yang berkaitan dengan CSR. sesuai apa vang telah diarur
oleh Kementerian BUMN terkait Program Kemitrzan dan Bina Lingkungan (PKBL). Program tersebut
dirancang oleh pemennizh sebagai upsya strategis negara dengan melibatkan berbagai BUMN unruk
berperan serta membrangun kualitas hidup dan produkmvitas masyarakat Indonesia melalui kegiatan-kegratan
pembenian bantuzn, pemberdayaan, serta pendampingan.’”

Dalam sidus kehudupan organisasi, tentunya organisasi akan berkembang. Perkembangan organisasi
yang semziun besar zken memngkatkan jumlsh produksi dan skala produk perusahaan. Maka dan i,
kompleksias &1 dalam perusahaan pun akan meningkat, Hal ini dirunjukkan dengan adanya tngkat
perpindahan antarpegawal, kelompok fungsional, maupun sub-unit yang semalin tungg. Hal ini akan
menimbulkan beberaps masalah yang menycbabkan inefisiensi manajemen, terutama masalah pada
komunikas: antarindividy, kelompok, maupun divisi, dan juga masalah-masalah manajenal lainnya yang akan
menambah biays birckrans. Biaya birokratis merupakan biaya-biava yang berhubungan dengan kegiatan

dalam mengawasi dan mengatur perrukaran fungsional yang dilakukan dengan rujuan untuk
memberi nilai tambah pada produk sebelum sampai di tangan pelanggan.'* Sepern vang dialami oleh CT
Curp, perusashaan yang berzwal dan bisrus pembuatan alas kaki untuk ckspor dan genteng unruk industri
perumahan dalam negen ini terus berkembang pesat. di mana hingga saat ini telah merambah di beberapa
industri lain. Operass bisnis utama yang digeluu oleh CT Corp terkonsentrasi ke dalam tiga lini bisnis,
yakni layanan keuangan; media, gaya hidup, dan hiburan; sera sumber daya alam.”™

Unruk mengatasi masalah tersebut. manajer melakukan beberapa hal, yaitu mengelompokkan beberapa
pekeriazn yang serupa menjadi satu kesatuan kelompok kerja, atau kelompok fungsional, dan kemudian
beberaps dan kelompok fungsional tersebut dikumpulkan dan dibentuk menjadi saru kesatuan divisi
organisasi. Hal ini dilzkukan untuk mengurangi biaya birokrasi, karena pembentukan divisi akan membantu
organisas: untuk dapat melakukan produksi dan distribusi produk lebih baik, juga dalam melayani pelanggan.
Dalam mengembangkan strukrur organisasi, manajer harus dapat mengetahui bagaimana mereka akan
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MENGALOKASIKAN OTORITAS DAN TANGGUNG JAWAB

Seperti yang telah dibahas sehelumnya, semakin berkembang suatiy organisass maka sernakin luss pyj,

mobilitas dan cakupan organisasi tersehut, dani seg kuanttas produk yang dip

pegawar, jumilah tum kerpa, dan jomnlah divis, yang wkan berdampak pl'l'l menmgkatnya biays *-lr--hf,h,
aya tersebut dengan membentuk divy,

roduks, skala produk, Mrmilal

|H'n|~'1.h.]:|n Sebelumma, para manajer telah 'K‘l"ll]'lrl!“'i menckan b
divisy fangsional vang didasan oleh rugas kerja, namun perlu dilakaskan adanya upaya tarmbahan antuk dap,
lebah menckan biaya tersebuc Manager perlu mengembangkan hicrarks kekuasaan yang jelas untok dapan
menghoordimasikan akovitas pegawai, kelompok fungsional, dan divisi secara baik. Hierarks kekuasaan gy,
rantai komando mendefinisikan hak dan wnggung jawab para anggota organisast sesuat dengan lini sy,
jabatannya—mlar dart CEQ, manajer lini tengah, manajer hn bawah, dan pegawar yang mengoperasikyn
produkst prodnk maupun membeni layanan jasa sccara langsung kepada pelanggan.” Setiap manajer pad,
setap tingkat hicrarks organisast memiliki tanggung jawab untuk mengawasi satu atau lebih sub-unit yang
mercka bawahi. Jumlah sub-umt yang melaporkan hasil pekerjaan mereka kepada manajer Iini merek,
disehut sehagai span of control (rentang kendali).

Ketika hierarki kekuasaan telsh dibentuk, dan manajer pada masing-masing lini organisasi mengetahyy,
dengan jelas hak dan tanggung jawab mercka, maka inefisiensi manajemen akan berkurang karena informag,
vang didapat juga akan menjadi lebih efekuf sebagai hasil dari komunikasi yang baik. Kemudian, perputarag
pegawa juga akan berkurang dan hal ini tentunya dapat menckan biaya birokrasi perusabaan. Sepern ipa
vang terjadi pada perusahaan Kereta Api Indonesia (PT KAI). Semenjak dipimpin oleh Ignasius Jonan,
hingga saat ini banyak perubahan positit yang terjadi pada PT KAl yang dampaknya dapat dirasakan
langsung oleh pelanggan. Contohnya seperts pelayanan pemesanan tiket yang lebih praktis dan dapa
meminimalkan calo, kondisi di dalam gerbong yang bersih dan nyaman, waktu keberangkatan dan uhy
di stasiun rujuan yang lebih tepat waktu, serta masih banyak lainnya. Namun selain dirasakan langsung
oleh pelanggan, perubahan positif tersebur juga dirasakan oleh kalangan internal perusahaan sendiri, yakni
adanya reformasi birokrasi di lingkungan internal PT KAL Pemanfaatan teknologt informasi yang mulai
digalakkan menjadi cara ampuh untuk membuat birokrasi di dalam perusahaan relanf lebih baik dan fAleksibel.

Struktur Organisasi Tinggl dan Struktur Organisasi Datar

Dalam kegiatannya, perusahaan perlu menetapkan jumlah tngkat hierarki yang mercka butuhkan dan
tugas-tugas fungsional sebagai dasar strategi perusahaan untuk menciptakan kompetensi yang unggul -
Seiring berkembangnya perusahaan, maka semakin besar pula ukuran suatu perusahaan yang dapat dilihat
dari adanya peningkatan pada jumlah pegawai, kelompok fungsional dan divisi, yang berdampak pada
meluasnya hierarki kekuasaan dan membuat strukeur organisasi menjadi semakin “ongg™.

Gambar 11.1 menampilkan bentuk struktur organisasi yang tinggi dan struktur organisasi yang datar.
Tingkat kekuasaan pada organisasi dengan struktur yang “tinggi”, tergantung pada ukuran dan organisasi
tersebut. Sementara, struktur organisasi yang datar lebih memiliki sedikit ingkatan, namun tetap mengikun
ukuran dari suatu perusahaan tersebut. Semakin tinggi struktur perusahaan, maka masalah-masalah yang
datang juga akan semakin kompleks. Fleksibilitas perusahaan dan kecepatan respons manajer aws suaw
keputusan akan berkurang karena semakin banyaknya tingkat hierarki yang harus dilewau. Sangat penung
bagi manajer untuk dapat memahami bagaimana mereka bisa mengatasi masalah-masalah tersebut dengan
mengubah struktur perusahaan sesuai dengan situasi yang ada.

Struktur organisasi pada BUMN dan perusahaan swasta cenderung memiliki perbedaan yang signifikan.
Hal ini disebabkan karena ada perbedaan birokrasi antara dua jenis organisasi tersebut. BUMN memiliki
struktur yang lebih birokraus dan cenderung lebih tinggi, sedangkan perusahaan swasta memiliki struktur
lebih ramping dan lebih melebar. Sebagai contoh, kita bandingkan strukeur organisasi BCA (bank swasta)
dan BRI (BUMN) pada Gambar 11.2 dan 11.3. Dari kedua gambar tersebut, dapat disimpulkan bahwa
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GAMBAR 111
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BCA memiliki struktur lebih ramping dan mendatar, sedangkan BRI memiliki struktur yang gemuk dan

tungg.
Permasalahan pertama yang mungkin muncul adalah masalah komunikasi. Di saat suatu organisasi
herkembang hingga tingkat di mana level hierarkinya “tinggi”, maka akan memakan waktu yang cukup lama
hagi keputusan dan perintah dari manajer lini puncak untuk dapat mencapai ke keseluruhan organisasi,
dan juga akan memakan waktu yang cukup lama bagi manajer lini puncak untuk mengetahui bagaimana
dampak dari perintah yang mercka berikan dan keputusan yang mereka ambil. Selain itu, “tinggi”
tingkatan hierarki suatu organisasi akan membuat para manajer lini puncak sulit untuk mengetahui apakah
perintah yang mereka berikan telah dijalankan dengan baik oleh manajer-manajer pada lini tengah dan
bawah, maupun olch para pegawai di seluruh organisasi. Dengan demikian para manajer lini atas akan
lebih menuntut konfirmasi dari apa yang telah mereka lakukan untuk mengetahui apakah perintah yang
telah diberikan telah dijalankan dengan baik. Dampak lain yaitu kepada para manajer lini bawah, mereka
menyadari bahwa kesalahan apapun yang terjadi akan dibebankan kepada mereka, karena merupakan
tanggung jawab mereka. Hal ini akan menyebabkan manajemen lini bawah cenderung menggunakan
waktu lebih lama agar dapat mengambil keputusan yang tepat, bahkan untuk menghindari kemungkinan

untuk disalahkan ketika terjadi kesalahan. Mereka cenderung akan membiarkan manajer lini puncak yang

-nya

mengambil keputusan.
Masalah komunikasi lainnya yang dapat terjadi adalah adanya perbedaan interpretasi antara para

manajer dari berbagai lini organisasi yang dapat menimbulkan perbedaan antara maksud atau perintah
manajemen puncak dengan implementasi perintah yang dilakukan. Hal ini dapat terjadi secara sengaja
maupun tidak sengaja. Adanya kesalahan implementasi perintah secara sengaja biasanya dilakukan oleh
manajer yang ingin mendatangkan keuntungan pribadi bagi dirinya. Sementara kesalahan implementasi
yang tidak disengaja dapat terjadi karena adanya perbedaan pandangan yang dimiliki oleh masing-masing
manajer. Hal ini tentu berbahaya, karena kesalahan implementasi dapat mengakibatkan hal yang fatal dan
memperlambat organisasi dalam mencapai tujuannya.

Tingginya hierarki suatu perusahaan mengindikasikan seberapa banyak manajer yang dipekerjakan
oleh perusahaan tersebut. Semakin tinggi hierarki suatu perusahaan, semakin banyak pula manajer yang
dipekerjakan dan tentunya harus diberi gaji, tunjangan, ruangan kantor, sekretaris, dan lain-lain, yang
menyebabkan tingginya biaya yang harus ditanggung perusahaan. Ketika resesi, banyak perusahaan yang
pada akhirnya memberhentikan beberapa manajernya dan mengubah struktur perusahaan mereka menjadi
lebih sederhana untuk mengurangi biaya yang mereka keluarkan dan agar dapat selamat dari kebangkrutan.

Rantai Komando Minimum
Ketika organisasi telah menjadi semakin maju dan hierarki menjadi terlalu tinggi, manajer lini atas dapat

menghindari masalah-masalah yang mungkin timbul dengan memastikan kembali apakah mercka telah
mempekerjakan individu-individu sebagai manajer pada masing-masing level hierarki dengan tepat. Jika
telah dipastikan, maka manajer lini puncak dapat memulai untuk merancang alternatif-alternatif hierarki
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Salah sara langkah steategs yang dumbal oleh Coanidi Indomesia dalain imerespons antangan ing adylyp,
dengan melakukan pengrangan dan perombakan aeruktnr divekst serta komisars seplan dengag b
Keputusan Rapat Umom Pemeggang Saham Tahunan (RI ST 2009 Jurlaby direkss yang awalnga berjumlal,
.[,.-l_qp‘m orang danl.mgl “"'"l-“h tuguly orany Sementara 1, pajarian kemnisaies yang ll,l,',plll:,'.l I““'l'llllhl.
tupuh orang berkurang meniadi Tima ™ Alasan pemangkasan punilaly diveksi dan kestmares dan perusahaal;
berkode saham GIAA i dilandasi pada upayva perusalin antuk memngkatkan kimeoa bisnn yang 10y,
herralan. Perampingan strukius organisast dilirapkan dapat menmpkatkan b dvdalam dimarika indyay,
penerbangan vang semakin kompetind, seperti yang dismparkan oleh VP Corporate Seeretary Garudy
Indonesia, M Tkhsan Rosan. ' PPer AMpInEan yang dilakukan dalvo seraktor yako dengan menggabngkan
tugas daet Dirckonr Tekmis dan Divckuoar Layanan mengadi satn fungea, yakon Tekis dan Layanan,

Pada intmva, nka herarks perasahaan mengady rerlabu tngy, b akan mensmblkan angak masalah,
Hal i disebabkan kavena vantar komando akan imenjady semakan pangang, bl para wanajer sieategis aban
semakin kehilangan kendalv avas hicrarks, vang berart mereka juga kelalangan kendale avas strategi mereks
Ketika mercka kellangan kendali atos strategr mereka, hal i akan menyebablan penurunan motivay
dan koordmast antar pegawar perusahaan, sehingga konflik akan tmbul dv berbagar vnglar hierarks, dag
akan merugikan perusahaan karena akan adanya peningkotan braya,

Sentralisasl atau Desentralisasi?

Salah satw cara terbak dalam mengatast masalaly tngganya hieracks organisase adalah dengan desentealisa,
Dengan desentralisasy, semua keputusan dapat diambil secara baingsang olebh maang anasing manajer divisi
atau fungsional pada vap level hierarki. Kecuali, ki ada suata keputasan yang ivemiliks urgenst sangat
unggl, atan sangat penting, maka keputasan dambil oleh manajer i puncak atau sentralisass. Dengan
melakukan desentralisasi, biaya perusahaan akan dapar dikurangs karena terhindar dan adanya ranta
komando yang panjang yang dapat menyebabkan permasalahan komunikasi, dan inefisiensi waktu dalam
pengambilan keputusan. Ada tga keuntungan: dalam: melakukan desentralisass, yang akan dibahas dalam
baly i

Keuntungan pertama adalah keaka manajer lini puncak mendelegasikan tanggung jawaly pengambilan

keputusan operasional kepada manajer lini menengah dan bawah, miereka dapat mengurang keletnhan
mtormasi yang diserap dan dapat lebih mengalokasikan waktunya untuk menposistkan perusahaan dalam
persaingannya dan meluruskan model bisnis perusahaan. Kedua, ketika manajer pada ling bawah perusahaan
bertanggung jawabh untuk mengimplementasikan strategi yang sesuai dengan kondist lokal, hal ini akan
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membial molivas dan abuitallites mereka memngkat Kewnungan betgs adabsh ketika pegawar e
n"_‘;k.zi heerarks hawah dilerikan hal uniik pep s keputisan penting, akan lehih sedikiv manujer yang
diharahlan ok renrawass dan nw ngonte| fap ihrivitas A PeRaw Fhal s .Ill‘ll e nurankan brava
}\-.\;\.ﬁun dan memiaga Merarks perusahaam tAp Tt

Meshapim desenmalisass memiliky damak Kevmiungany, vy senteadisaa s massh diadikan pidibian
hagt hanval persahaan ™ Hal i ik wenakan sentvalsas mga memihiki kennmangannys tersendirs, yata
mempermindah Loondings pervsabaan kevika perusahaan el melakukan akovitas akovitas vang digranakan
untuk r'h‘nlgm!:\h-.!“-;&:l\ll. N straren perusahaan. Contohnws, \|.||'-|. dalam mengembangkan iu.-;luln\a
melakulan sentralisav anvara divia redastr gl deage, bandsare dan wftoare cagreecring operasi, dan
pemasaran, agar dapat reroipra Loondinas vang baik Bavangkan saja jika Apple melakukan desentralisass
dalam pengembangan produknva, maka perencanaan vanyg mereka lakukan secara Keseluruhan akan sulie
diloordinasikan dan dimplementasikan karena serapy divist akian memilike pendapar vang berbeda-beda,
ec'?'m‘!_u)..t akan suliy ny r\lu,wqiui i‘"i“““"-‘“

Sentraisas noga menandakan bahwa Lrpmm.m apapun vanyg dumbil merupakan Keputusan vang sesu
denggan tuuan orgamisasi. i saat tenadya knsis, sentrabisast akan menguntungkan Karena kepemimpinan
perusahaan akan terpusat hanva pada satn orang atan saw kelompok sapa, sehimgga komanido vang
dibenkan dan harus diralankan hama davang dan 1 arah, Jika masalah vang hkhawaurkan sepertt adanyva
kepala divist vang memampang dan Larena sentrahsast harus melalin berbagar ungkat heerarks sebelum
dapat mencapa manaremen puncak, perusahaan dapat melakukan apa vang telah dilakukan oleh Mernll
Lynch, yaitw dengan menvediakan sistem informast vang lebih lenghap dan akurt sehingga manajer pada
angkat vang letnh unge tetap dapat mengontrol dan mengawast manajer- manager pada nngkar vang lelub
rendah.” Contoh lun vt kembalinya Steve Jobs pada Apple pada wmhun 1997, vang terbuku berhasi
menvelamatkan Apple dari kebanghrutan karena Steve Jobs memprakokkan sentralisast komando untuk

melakukan strategn agar Apple bisa selamar.

INTECRASI DAN MENCINTEGRASIKAN MEKANISME

Koordinast diburubkan di antara para pegawai, kelompok fungsional, dan divisi-divisi i dalam Organisasy
Saar struktur organisast menjadi lebih kompleks, koordinasi dan komunikast perly dinghatkan dengan
menggunakan berbagar mekanisme integrasi. Semakin tnggr kompleksitas suatu strukour organisasi, semakin
tngg pula kebutuhan Koordinast antarpegawai, kelompok tungsional, dan divisi agar strukur organisasional
peruszhaan bisa berjalan secara efisien.™ Kita akan membahas tga ems mekanisme tegrasi vang biasa
digunakan dalam mengatasi situast-situast tersebut:”

Kontak Langsung

Kontak secara langsung antarmanajer dapat membuat para manajer dari fungsi maupun divisi vang berbeda
bekerja bersama dalam memecahkan masalah, Namun, kontak secara langsung antara para manajer i
juga dapat menyebabkan beberapa masalah. Manajer dari tungst berbeda dapat memiliki pandangan yang
berbeda mengenai apa vang harus dilakukan untuk dapat mencapai tujuan organisast, Terutama, jika
kedus manajer tersebut memiliki tingkat otoritas yang sama, maka perbedaan pandangan antara kedua
manajer tersebut hanya dapat diselesaikan oleh orang vang memiliki jabatan di atas mereka, atau CEQ
perusahaan. Dengan demikian, jumlah banvaknya isu atau masalah vang dilaporkan kepada manajer hini
puncak perusahaan menjadi salah saru indikator mengenai baik atau buruknya kineria perusahaan. Maka
dart 1w, jika masalah terap tmbul setelah dilakukannva kontak langsung schagai mekanisme integrasi
oleh manajer lini puncak, maka manajer lini perlu menerapkan mekanisme meegrasi vang lebih kompleks.

Peran Penghubung

Manajer juga dapat meningkatkan koordinasi antarkelompok fungsional maupun divisi-divisi organisasi
dengan memerankan peran sebagai penghubung. Ketika volume kontak antara dua fungst menmingkat, salah
satu cara untuk mendorong koordinasi adalah dengan memberi tanggung rawab kepada para manajer yang
berada di tiap fungsi dan divisi yang berbeda untuk saling berkoordinasi antara satu sama lan. Manajer-
manajer ini dapat bertemu sesuai kesepakatan mereka dalam langka wakwu vang telah ditentukan untuk
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PERAN PENGENDALIAN STRATEGI DALAM EMPAT FONDASI UTAMA

KEUNGGULAN BERSAING

pPengendallan dan Efisiensi

Sistem pengendalian strategi herper
efisicn penggunaan sumber daya (input) yang

ataupun jasa. Penggunaan sistemn pengendalian strategi memb
ah input yang dibutuhkan dan output yang dihasilkan, schingga manajer memiliki kendali terhadap

an dapat mendetcksi dengan cepat jika terjadi kesalahan dalam: proses produksi. Maka
alian membawa manfaat untuk manajer dan perusahaan dalam menilai
merumuskan bagaimana perusahaan dapat dikembangkan agar dapat

ng digunakan manajer dalam mengukur scherapa
alam menghasilkan output berupa produk
ity manajer menghitung secara akurat

an schagar alat ya
telah digunakan d

juml
proses produksi d
dari itu, adanya sistem pengend
cfisiensi kinerja perusahaan serta
menjadi lebih baik di masa yang akan datang."

Pengendalian dan Kualitas
an strategi menentukan kualitas output yang dihasilkan suatu perusahaan, Hal i dapat diukur

v balik (feedback) yang diterima oleh perusahaan dari konsumen terkait barang ataupun jasa

ah produksi film yang dilakukan oleh Pixar. Dengan beberapa
yodel studio animasi lain, tetap Iccunggulan
aan—budaya pengendalian kualitas dan fokus
kualitas yang unik, sebuah tim yang disebut
lama tahap produksi. Tim terdiri dan

Pengendali
melalui umpar
yang telah dikonsumsi. Schagai contoh adal
pengecualian, model produksi film Pixar mirip dengan n
bersaing utamanya terletak pada “perangkat lunak” perusah
pada manusia."" Pixar menggunakan mekanisme pengendalian
“Brain Trust ", yang memberikan umpan balik film kepada sutradara se
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Pengendalian dan Respons Terhadap Konsumen

l"-‘"!"‘"fl"“""" strategi dapat meningkatkan nngkar respons terhadap pelanggan, karena pengendalian straveg
dapat digunakan untuk mengawasi dan menilai hagaimana para pekerpa memperlakukan konsumen. Flasi)
dant penganatan yang dilakukan manajer dapat digunakan sebagar baban evaluasi kinerja pegawar agar
dapar lebih bk ke depannya.

Sistem pengendalian surareg merupakan sistem formal yang diatur dengan adanya varget, pengukuran,
dan umpan halik yang jelas, Ketiga hal tersebut dapat membantu manajer dalam melakukan evaluas
terhadap efisiensi kinerja perusahaan, dan apakah perusahaan berhasi) mengimplementasikan strareginya
schingga berhasil mencapai kualitas yang ingin dicapai, ungkat inovasi nngg, dan respons terhadap
pelanggan yang memuaskan, Sistem pengendalian yang cfeknf harus memilils vga karakrensuk, yairu
fleksibel, menyediakan informasi yang akurar dan up 1o date. Fleksibel agar manajer dapat menycsuarkan
dengan keadaan yang tak terduga, informass yang akurat untuk dapar mengevaluasi kinerja perusahaan
dengan tepat, dan informasi yang up to date karena keputusan yang diambil dari informas: yang sudah lama
berlalu akan dapat menyebabkan kegagalan,' Seperti pada Gambar 11,4, merancang sistem pengendalian

GAMBAR 11.4

Tahapan-Tahapan
dalam Membentuk
sistern Pengendalian
Strategi yang Efektif

Sumber: Diadaptasl
dari Hill, Jones, dan
schilling, 2013, Strateglc
Management: Theary

& Cases: An Integrated
Approach, (ed. 11),
Cengage Learning, hal.
406.
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GAMBAR 11.5
Tingkatan
Pengendalian Strategi

Sumber: Diadaptasi
darl Hill, jones, dan
Schilling, 2013. Strategic
Manogement: Theory

& Cases: An Integrated
Approach, (ed. 11),
Cengage Learning, hal.
407,

strategi yang efektif dilakukan dengan empat tahap yaitu menetapkan standar dan targer, menciptakan
pengukuran dan sistem monitoring, membandingkan targer dengan kinerja, serta mengevaluasi hasil,

TINCKATAN DALAM PENGENDALIAN STRATEGI

Sistem pengendalian strategi (strategic control systems) dikembangkan untuk mengukur kinerja dari setiap
tngkatan (korporat, divisi, fungsi, individu) yang ada dalam suatu perusahaan. Dalam sistem ini, seluryh
manajer di seuap ungkatan organisasi dituntut untuk mengembangkan suatu metode pengukuran yang
paling tepat guna mengevaluasi kinerja mulai dari tingkat korporat, unit bisnis, hingga fungsional,

Salah saru teknik atau metode serupa yang telah sering digunakan adalah balanced scorecard, yang
pengukurannya dikaitkan sedekat mungkin dengan tujuan perusahaan untuk mengembangkan suary
kompetensi khusus dalam hal efisiensi, kualitas, inovasi, dan kecepatan untuk merespons keinginan
pelanggan. Namun terdapat satu hal penting yang harus diperhatikan yakni, pastikan bahwa standar yang
digunakan dalam setiap tingkatan tidak memmbulkan masalah bagi ungkatan yang lain. Gambar 11,5
mengilustrasikan bagaimana skema dalam menyusun sistem pengendalian yang saling berkaitan di setiap
ungkatan organisasi.

JENIS-JENIS SISTEM PENGENDALIAN STRATECI

Selain menggunakan balanced scorecard, selanjutnya akan dijelaskan tiga jemis sistem pengendalian lainnya
yaitu: pervonal control, output control, dan behavior control untuk mengendalikan jalannya strateg.

Personal Control

Personal control (kendali pribadi) merupakan salah satu cara manajer untuk membentuk dan mempengarubi
perilaku dari para bawahannya melalw interaksi secara langsung sebagai upaya mencapai tujuan perusahaan.’
Personal control sangat berguna bagy manajer untuk mengumpulkan informasi dani para bawahannya terkait
permasalahan vang selama ini mereka hadapi baik itu yang sudah lama ada maupun permasalahan yang
baru. Harapannya, dengan informasi yang didapatkan secara langsung itu dapat memberikan pemahaman
yang lebih baik lagi bagi manajer terkair siruasi yvang saat ini dihadapi oleh organisasi, sekaligus membantu
manajer untuk memastikan bahwa para bawahannya bekerja dengan efeknif serta idak menyembunyikan
informasi yang justru akan menambah permasalahan di masa mendatang. Pada tingkat kelompok, persnal
comtrol juga memungkinkan untuk memberikan manfaat lebih sebagai pembelajaran atas kejadian yang
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Output Control

Qutput control merupakan suatu sistem yang manajer strategi lakukan untuk memperkirakan target kinerja
yang tfrpa.t bag1 setap divisi, departemen, serta karyawan, dan kemudian mengukur kinerja aktual yang
berhasil tjhcap:u atas target yang telah ditentukan.' Dengan kata lain, sistem pengendalian ini berorientasi
Pf‘d’ .hasd yang dicapai oleh setiap tingkatan organisasi untuk target kinerjanya masing-masing. Target
kinerja yang ditentukan dari tngkat divisi hingga tingkat individu akan saling berkaitan.

!1”5"'35‘“}'3 seperti berikut: Ketika suaru divisi mendapatkan target kinerja dari tingkat korporat,
'selafn!um)'a mereka .nkan menaksir target kinerja seperti apa yang nantinya akan dibagikan pada tingkat
individu yang ldfl di dalam divisi tersebut, untuk mencapi target kinerja yang diberikan pada divisi secara
ch!_.'luruhan. Sering kali dalam suatu perusahaan sistem ini dikaitkan dengan sistem penghargaan (reward),
schingga dalam menggunakan ourput control manajer juga menyiapkan seruktur insentif yang akan diberikan
unruk) memotivasi karyawan di seluruh tingkatan organisasi. '

I\f-tmmngan dari penggunaan sistem ini adalah manajer dapat terus memantau bagaimana perkembangan
strategi yang telah mercka terapkan dalam kaitannya untuk menciptakan keunggulan daya saing dan
mengembangkan kompetensi khusus yang dapat membantu perusahaan mencapai kesuksesan di masa
mcndata'ng. Namun, kekurangan dari sistem outpur control ini dapat berpotensi menimbulkan konflik
antardivisi hingga antanindividu karyawan. Hal ini secara khusus dapat imbul akibat upaya untuk mencapai
targer yang terlalu berlebihan, schingga antara berbagai divisi atau individu melakukan upaya manipulasi
untuk membuat divisinya atau dirinya terlihat baik, yang dapat meningkatkan biaya birokrasi.”

Behavior Control

Bebavior conrrol (pengendalian perilaku) merupakan suatu pengendalian yang dilakukan oleh manajer
perusahaan melalui peraturan dan prosedur kerja perusahaan.” Prosedur dan peraturan kerja disusun
dengan tujuan untuk menyamakan standar para anggota organisasi yang berada pada berbagai level divisi,
fungsional, maupun individu dalam melakukan pekerjaannya. Dengan adanya standardisasi praktik kerja,
maka akan lebih mudah bagi para manajer untuk memonitor, memberikan keputusan, dan memperkirakan
hasil atau output dari kinerja para pegawai perusahaan. Berbagai macam pengendahian penlaku yang utama
pada suaru orgamisasi meliputs operaring budgets, standardisasi, prosedur, dan peraturan,

Operating budgets. (peratmg hudgets adalah cetak biru (blueprint) atau skema rencana yang menentukan
bagaimana manajer mengelola dan memanfaatkan sumber daya yang dimiliki oleh organisasi untuk
mencapai target dengan cara yang paling efisien.”” Dengan kata lain, operating budgets berguna sebagai
pedoman bagi manajer dan para karyawan dalam upaya mencapai target organisasi yang ingin diraih.
Dalam suatu perusshaan pada umumnya manajer di level yang lebih tinggi akan menentukan alokasi
anggaran dan sumber daya yang dapat digunakan oleh manajer yang berada pada level di bawahnya,
dan kemudian manajer vang berada di level lebih rendah tersebut akan menentukan berapa besar
anggaran dan sumber daya yang telah diberikan oleh atasannya tadi untuk dibagikan ke masing-masing
aktivitas bisnis perusahaan yang harus dijalankan. Sctelah dibagikan, manajer akan mengevaluasi
bagaimana aktivitas bisnis mereka yang sebelumnya telah berjalan untuk memastikan agar nanunya
mercka dapat menggunakan anggaran dan sumber daya tersebut sebaik mungkin.

Standardisasi. Standardisasi dapat diartikan sebagai seberapa besar tingkat pengaruh perusahaan dalam
menetapkan keputusan, dengan semakin besarnya andil perusahaan dalam menetapkan kepurusan, maka
semakin besar pula perilaku dari para karyawan dapart dikendalikan.® Dalam prakiknya, terdapat tiga
aspek di dalam organisasi vang dapar dilakukan standardisasi, yaitu mput, conversion activities, dan output.
Berbicara impur dari suaru organisasi jika dihubungkan dengan benda dapar dikaitkan dengan bahan

baku, sedangkan jika dihubungkan dengan manusia mungkin dapat dimisalkan seperti karyawan baru.
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SISTEM PENGHARGCAAN STRATEGIS
Kebanyakan perusahaan memanfaatkan sistem penghargaan (reward systent)
bisnis mercka agar tumbuh mencapai target yang dicanangkan. Namun, ternyata sistem penghargaan jugs
dapat digunakan untuk mengendalikan sikap/perilaku karyawan dalam bekerja. Dengan demikian pads
akhirnya perusahaan tidak hanya mendapatkan hasil berupa target bisnis yang tercapai, melainkan jugy
mendapatkan manfaat berupa tertanamnya nilai-nilai perusahaan ke dalam perilaku kerja para karyawannys,
Saat ini sudah banyak perusahaan yang berusaha untuk mengendalikan perilaku karyawannya dengan
menggabungkan sistem penghargaan (berupa upah/hadiah) pada sistem pengendaliannya.™ Perusahaan
berharap para karyawan dapat bersikap sesuai dengan nilai-nilar yang ingin dhterapkan oleh perusahaan
Langkah pertama yang dapat manajer lakukan adalah dengan menentukan perilaku sepert apa yang
berhak untuk diberikan penghargaan. Kemudian manajer membuat suatu sistem pengendalian untuk
mengukur perilaku-perilaku tersebut, dan mengaitkannya ke dalam strukwr penghargaan. Bagian terpenting
dari sistem penghargaan terletak pada ketepatan perusahaan dalam menghubungkan penghargaan yang
akan diberikan dengan kinerja yang telah dilakukan oleh para karyawan. Hal im menjadi bagian vang
penting karena nantinya akan menentukan strukrur insenuif, yang akan berdampak langsung pada bagaimana
seluruh anggota perusahaan berperilaku sebagai reaksi atas insentif yang ditawarkan.

untuk mendongkrak kinerja

HUBUNGCAN
ANTARA STRATECI
DAN STRUKTUR

Struktur organisasi menetapkan hubungan formal terkait ketentuan pelaporan, prosedur, pengendalian,
wewenang dan proses pengambilan keputusan di dalam suatu perusahaan, Struktur perusahaan menentukan
penctapan keputusan yang akan diambil dan pekerjaan yang harus diselesaikan oleh semua anggota

. |
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tebih baik.* Hal nentin | ast dan mfnwnuln_ kebutuhan dari perubahan yang terjadi dengan

P 2 yang harus dipahami oleh pihak-pihak yang terlibat dalam manajemen strategs
perusahaan terkait hubungan antara struktur dan strategi adalah perubahan pada strategi perusahaan
t11cn':l.l‘i-i||~-'ll'l kebutuhan untuk mengubah cara organisasi menyelesaikan pt'kcr]aannya,"- dan strukrur
OrgenIsas: memiliki peranan untuk membanty perusahaan dalam menyelesaikan pekerjaannya. Oleh sebab
itu kettka mengubah strateg, perusahaan harus secara langsung mempertimbangkan struktur yang akan
d;perlluk.m untuk mendukung penggunaan strategi baru tersebut. Strategi dan struktur yang sesuat dapat
menciptakan keunggulan bersaing bagi perusahaan.** Proses ini dapat dipengaruhi oleh kekuatan luar,
seperti perhatian media yang dapat menghambat perubahan atau malah membantu mengembangkannya.™

POLA EVOLUSI
STRATEGI DAN
STRUKTUR ORGANISAS|

Menurut penelitian, mayoritas hubungan antara strategi dan organisasi menigkuti pola tertentu. Chandler™
menemukan bahwa organisasi cenderung mengalami pertumbuhan dengan pola yang dapat diprediksi,
yaitu diawali dengan volume, lalu geografi, kemudian integrasi (vertikal dan horizontal), dan diakhin
dengan diversifikasi produk atau jasa."' Chandler menginterpretasikan penemuan dari penelitiannya
sebagai indikasi bahwa pola perumbuhan organisasi menentukan struktur dari organisasi tersebut.

Pada Gambar 11.6 ditunjukkan bahwa pertumbuhan penjualan mengakibatkan masalah pada koordinasi
dan pengendalian yang tidak dapat dikendalikan oleh struktur organisasi yang telah dibentuk secara efisien.
Hal ini menandakan bahwa adanya pertumbuhan pada suatu organisasi membuka peluang bagi organisasi
tersebut untuk mengubah strategi yang telah ada dan membentuk strategi baru yang dapat mengantarkan
organisasi menjadi semakin maju. Namun, strategi baru tidak akan dapat diimplementasikan dengan baik jika
struktur organisasi tidak diubah terlebih dahulu.” Hal ini dikarenakan tata cara, prosedur, cara pengawasan,
otoritas, dan proses pengambilan keputusan struktur lama tidak sesuai dengan strategi baru organisasi.”

Ada tiga jenis struktur yang dapat digunakan oleh organisasi untuk mengimplementasikan strategi,
yaitu struktur sederhana (simple structure), fungsional, dan multidivisional.** Strukwur organisasi cenderung
berubah seiring berjalannya waktu, dari struktur yang sederhana, menjadi strukrur fungsional, kemudian
muldidivisional untuk menyesuaikan pertumbuhan organisasi dan strategi.

STRUKTUR SEDERHANA

Struktur sederhana (simple structure) merupakan struktur yang paling sederhana.” Organisasi yang
menggunakan strukrur ini memiliki pemilik perusahaan yang merangkap sekaligus menjadi manajer. Jadi,
segala pengambilan keputusan dan pengawasan dilakukan oleh pemilik perusahaan.’® Pada struktur ini,
pekerja hanya mengikuti perintah yang diberikan oleh pemilik perusahaan. Meskipun begitu, pemilik
perusahaan dan pegawai memiliki hubungan yang erat, bahkan informal karena pemilik perusahaan biasanya
aktf bekerja bersama dengan para pegawainya pada kehidupan sehari-hari. Struktur sederhana memiliki
karakteristik terjalinnya hubungan erat antara pemilik perusahaan dan pegawai, peraturan yang tidak terlalu
ketat, spesialisasi tugas yang tidak terlalu banyak, dan sistem informasi sederhana. Hubungan yang baik
antara pemilik perusahaan dan pegawai membuat komunikasi di dalam organisasi relatif menjadi mudah,
sehingga pengkoordinasian pekerjaan dan penyelesaian pekerjaan juga menjadi mudah. Struktur sederhana
cocok digunakan dengan focus strategy dan business-level strategy, karena organisasi yang menggunakan
struktur ini biasanya merupakan organisasi yang bersaing dengan menawarkan satu jenis produk atau jasa,
dan pada satu wilayah saja seperti cafe, bengkel, dan lain-lain.
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Struktur

Multidivisional

Keuka organisasi tumbuh menjadi lebih besar dan kompleks, tantangan manajerial dan struktural
akan muncul. Sebagai contoh, jumlah informasi kompetitif yang relevan akan meningkat sehingga
kebutuhan analisis atas informasi-informasi tersebut juga meningkat secara substansial, memberikan
tekanan yang signifikan kepada pemilik organisasi. Perrumbuhan dan bertambahnya kesuksesan organisasi
dapat menyebabkan perusahaan mengubah strateginya agar sesuai. Bahkan jika strateginya tetap sama,
ukuran perusahaan yang lebih besar memerlukan alur kerja yang lebih mendukung dan mekanisme yang
terintegrasi. Pada titik evolusi ini, struktur perusahaan akan cenderung berubah dari struktur sederhana
menjadi struktur fungsional.””

STRUKTUR FUNGSIONAL

Struktur fungsional (functional structure) terdiri dari chief executive officer, staf perusahaan dengan jumlah
terbatas, dan manajer lini fungsional pada area yang dominan seperti produksi, akuntansi, pemasaran, R&D,
teknis mesin, dan sumber daya manusia.** Struktur ini mendukung spesialisasi pada tingkat fungsional,”
sehingga memfasilitasi diskusi akuf dan pengetahuan antarbidang fungsional. Pengetahuan-pengetahuan
ini akan memfasilitasi jalur karier (carcer path) dan perkembangan profesional setiap pegawai yang berada
pada fungsi yang beragam. Namun, tujuan berbagai fungsi organisasi yang beragam dapat menimbulkan
masalah koordinasi dan komunikasi antarfungsi karena adanya perbedaan tujuan, sehingga CEO diharapkan
selalu dapat memverifikasi bahwa keputusan dan tindakan masing-masing fungsi organisasi ditujukan untuk
kepentingan organisasi secara menyeluruh.

Struktur fungsional dapat digunakan untuk penerapan strategi level bisnis dan beberapa strategi level
korporat yang memiliki diversifikasi dengan tingkat yang rendah. Namun ketika organisasi merubah strukeur
dani strukwur sederhana menjadi strukrur fungsional, perusahaan harus menghindan prosedur birokrasi
yvang dapat merusak nilai, karena prosedur tersebut memiliki potensi merusak usaha inovasi dari individu
pada organisasi demi menyesuaikan strategi dan implementasi strategi.
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STRUKTUR MULTIDIVISIONAL

Dengan I\._-rmnzlhuh.m dan kesuksesan organisasi yang terus berlangsung, perusahaan akan memperumbangkan
ringkat diversifikasi yang Iebih besar, Strategi dwersifikasi membutuhkan analisis data dan informasi dalam
jumlsh yang jauh lebih besar ketika perusahaan menawarkan produk yang sama di pasar yang berheda
(diversifikasi pasar atau geografis), atau menawarkan produk yang berbeda di beberapa pasar (diversifikasi
produk). Selam itu, mengelola diversifikasi dengan ungkat )':1ng tnggi menggunakan struktur fungsional
akan menimbulkan masalah pada kegiatan koordinasi dan pengendalian,” sehingga diperlukan strukrur
baru yang mendukung.

Struktur multidivisional terdiri dari kantor pusat dan divisi-divisi operasional yang mewakili cabang
bisnus yang berbeda-beda dengan laba terpisah, di mana manajer lini puncak yang menjabat di kantor pusat
perusahaan mendelegasikan tnggung jawab dan strategi unit bisnis kepada manajer divisi. Setiap divisi
mewakili bisnisnya masing-masing dengan hicrarki Fungsi:)nalnya sendiri.” Strukrur multidivisional memiliki
aga manfaat utama: (1) meningkatkan akurasi pengawasan dan pengendalian manajer lini atas kanerja seoap
bisnis; (2) memfasilitasi perbandingan antardivisi, yang memudahkan dan meningkatkan proses alokasi
sumber daya; dan (3) memotivasi manajer divisi yang memiliki kinerja buruk untuk dapat meningkatkan
kinerjanya.” Pengawasan secara aktif melalui struktur multidivisional meningkatkan probabilitas bahwa
keputusan yang diambil oleh manajer masing-masing unit bisnis merupakan keputusan yang berdasarkan
kepentingan seluruh stakeholder (pemangku kepentingan). Karena diversifikasi merupakan strategn level
korporat dominan yang digunakan pada ckonomi global, struktur multidivisional merupakan strukrur
organisasi yang digunakan secara luas.”

Struktur multdivisional biasanya digunakan untuk mendukung implementasi strategi diversifikasi
yang terkait dan tidak terkait. Strategi multidivisional membantu perusahaan untuk dapat berhasil
mengelola strategi diversifikasi yang kompleks.” Chandler memandang strukwur muludivisional sebagai
respons inovatif terhadap permasalahan koordinasi dan pengendalian yang muncul pada tahun 1920-an,
terutama pada penerapan strukrur fungsional. Karena dianggap sebagai pemecah masalah diversifikasi pada
struktur fungsional, struktur multidivisional kemudian mulai digunakan oleh perusahaan-perusahaan besar
pada masa itu seperti DuPont dan General Motors.”* Hasil dari penelidan menunjukkan bahwa struktur
multidivisional cocok digunakan oleh organisasi yang rumbuh melalui diversifikasi.* Hal ini dikarenakan
struktur muludivisional memiliki nilai lebih bagi organisasi yang terdiversifikasi, juga karena struktur
muludivisional dianggap sebagai salah satu inovasi organisasi paling signifikan pada abad ke-20.

Tidak ada strukrur yang lebih unggul dari ketiga jenis struktur tersebut. Seperti yang telah dikatakan
oleh Peter Drucker bahwa tidak ada struktur organisasi yang salah, melainkan bagaimana tugas dan misi
organisasi harus disesuaikan dengan struktur yang tepat.” Pernyataan ini menyatakan bahwa perusahaan
harus memilih struktur yang “tepat” untuk dapat berhasil menggunakan strategi yang dipilih. Karena udak
ada struktur yang optimal, manajer harus berkonsentrasi pada pengembangan kesesuaian yang tepat antara
strategi dan struktur organisasi daripada mencari struktur yang dianggap optimal. Kecocokan strategi dan
struktur organisasi berkontribusi positif terhadap kinerja perusahaan.

PENYESUAIAN ANTARA STRATECGI LEVEL BISNIS

Perusahaan menggunakan berbagai bentuk struktur fungsional organisasi mendukung pengimplementasian
strategi cost leadership (kepemimpinan biaya), differentiation (diferensiast), dan mtegrated cost leadership/
differentiation (kepemimpinan biaya/diferensiasi terintegrasi). Perbedaan ketga strategi tersebut ada pada
penggunaan masing-masing strategi yang berbeda sesuai dengan tiga karakteristik struktural penting, yvaitu:
spesialisasi (berkaitan dengan jenis dan jumlah pekerjaan yang diperlukan untuk menyelesaikan suatu
proyek),*” sentralisasi (sejauh mana otoritas pengambilan keputusan ada pada manajerial lini atas),” dan
formalisasi (sejauh mana aturan dan prosedur formal mengatur pekerjaan).”

Menggunakan Struktur Fungsional untuk Menerapkan Strategi Cost Leadership

Perusahaan yang menggunakan strategi cost leadership (kepemimpinan biaya) biasanya menjual produknya
dengan kuantitas besar kepada pelanggannya. Perusahaan yang mengimplementasikan cost leadership
akan mengurangi biaya dari semua fungsi pada organisasi, seperti biaya R&D, biaya penjualan dan biaya




sl Manajemen Strateg Konsep & Aplikasi

| | pur vang dapat menganua
DOMasAran, l‘..-nl\lll'hlll" Vg |m-||;||um.lhm stntep i Illrlm-llulnln *-lllilllt :“; ¥ "PE 'lwlnlnh |¢|:h o ii.ar
ckan s f il
perusalioan wnink WenCap elisienst, “.hmm:-.l [y roses Imuhﬂwl dpar i i e th
e - i \
dibandingkan pesamg.” Steategt cost Teadership membuat manajet larus Lot iktur

 untuk mengefeknfkan keg,
DRSS wntah menemukan cara atan bentuk reserakurisast yang baru un \ IL | Klatan
crukeur kekuasaan yang rendidy, aine pengambilyy

operasioml. Sistematika pelaporan vang sederhana,
pesl YO dan fokus perusahaan yamg lebih divguky,

keputusan vang sipkat, stal pernsahaan vang tersentralisast, luk merupakan Karakier
l«t']'.uh i't‘li,v.vlulmng.m fungst mannfakr l|,|,.‘,m|i""kan l,\(tlallllI'lill'lHil" prov i ishik

hentuk steategi cont leadership™® (lihat Gambar 11.7), Stuktue il merupakan “m.l";l.l _\--.mgkincmlhln
kontribysi verhadap Tabivnya budava efisiensi biaya, dimana perusahaan selily mcm‘n- m.mf’w: i
produksingg sevendah mungkin sebelum dapat dikatakan selesm atau hi‘llili‘-hl.';l'.ll L’l'ﬁllt.n.. 'l'cn;-k.‘m“
hiaya im dapar dilakukan pads saar pengenbangan desain produk, maupun padii proses pengembangan
sistem prowdiks. ™ _ . : —

Dalam hal sentralisast, atoritas pengambilan keputusan terpusat pada fungst stakuntuk mempertaiiankan

_ : . in- . Sementara e
penekanan buaya dalam setiap fungsi organisasi (teknik, pemasaran, 'L“.‘ lain-lain) R endorong
a penckanan biaya dalam: satn fungsi udak akan

hagian kera pada struktar fungsional ¢og
berapn sub-kelompok yang homogen,
Pekerjaan dibagi berdasarkan produk

Pengurangan bava, stal juga haros memastikan balw
mempengaruhi tngkat produkovitas fungst lannya,” Pem
Il‘-l\l(‘t'\ahq\ sangat terspesialisasi, dan pekerpaan dibagi menjadi be
Fuangsi orgamsasi merupakan sub-kelompok vang paling umuni. _ :
apayang dihasilkan, atan siapa Klien yang dilayani, Adanya -\lw*lﬂh“'-‘" pada masing-masing pekenjaan
memungkinkan karvawan untuk meningkatkan efisiensy, sehingpa chisiensi tersebut dapat mengurangs biayy
vang dikeluarkan. Hal vang memandu para pekerja pada struktur i merupakan aturan dan prosedur yang
sangae tormal, serimg kali dibentuk oleh hasil diskusi st yang tersentralisasi.

Wialimart Stores, Inc. menggunakan strukur fungsional untuk menerapkan strategt cost leadership dy
masimasing dan nga segmen operasings (Walmart US., Sam’s Clubs, dan Walmart International), Dy
segmen Walmart Amerika Serikat (yang menghasilkan penjualan terbesar dan total penjualan perusahaan),
strateg cost leadership digunakan dalam format supercenter, discount, neighbonrbood muarket, dan digital retail
perusahaan. Untuk selurub perusabaan, perusabaan berkomitmen untuk “menghemat vang orang m:hmggn
mereka dapat hicdup Tebih bak™. Selama bertahun-tahun, upaya pesaing untuk nwmlup]ik.lsi kesuksesan
vang telah dapar Walmart dengan menerapkan strategi cost leadership sering kali gagal. Salah sary
penvebabnya adalah karena strategi/ strukeur vang tdak efekut, di- mama strategr cost leadership harus
hsesunikan dengan strukeur fungsional yang khusus untuk mandar strategn it

GAMBAR 11.7 s
Struktur Fungsional
untuk Penerapan
Strategi Cost
Leadership

Kantor Direktur

Sumber: Diadaptasi
dari MA. Hitt. R.D.
Ireland, dan RE.
Hoskisson, (2017).
Strotegic Monagement | -
Competitveness & .~ a8 FEE 3
Globalizotion: Concepts  Teknik Pemasaran
ond Coses. Ed. 12. - RN
Kanada: Cengage —
Learning. hal 355, + Operas: adalah fungs utama

* Proses teknik lebih ditekankan daripada penelitian

» Staf terpusat yang relatif besar meﬂgkno?dinﬁﬁandt:wmwn ll!tbang;"ﬂ-&Dl prosi s
* Prosedur formal memungkinkan munculnya budaya berbiaya rendah

* Struktur keseluruhan bersifal mekanis; peran pekerjaan sangat terstruktus.

tingqi
A

Dapat berupa struktur datar atau
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Menggunakan Struktur Fungsional untuk Menerapkan Strategl Differentiation

pcm_uh‘.;.m vang n:cnggun.tkan stratem differentation berupaya menghasilkan produk yang berbeda di
mata pe Hilgp'l-n';.%” memiliki nilai lebih Dengan strategi ini. perusahaan menjual produk yang odak
n.nmml.m_ I5as] _cPJda pelanggan yang memiliki kebutuhan unik atau tidak biasa. Sistemanika pelaporan
yang relatf '1915*"’?' dan kompleks, Penggunaan tim pengembangan produk lintas fangs:, fokus terhadap
;m'n_msar.?n_dan R&D pr.odul.: daripada proges "]]’(){juk“" merupakan karakreristik dari benruk strateg
differenuation ‘"_“k“"' fungsional (lihat Gambar 11.8). Dari struktur ini muncul budaya beronentass
pengembangan, di mana karyawan berusahg menemukan cara untuk terus mengembangkan produk yang
telah ada dengan tujuan agar dapat menciptakan perbedaan dan menambah nilai prnduk: hingga kemudian
tercipta suatu produk baru vang memiliki keunkan tngg.” :

Adanya Inovasi produk terus-menerus mendorong seluruh anggota perusahaan untuk menginterpretasi
dan mengambil um.laknn berdasarkan informasi yang sering kali ambigu, tidak lengkap, dan tdak pasn. Fokus
perusahaan yang qlmlukan pada lingkungan luar uneuk mengidentfikass pclmn;: baru mengharuskan para
pegawai organisasi mengumpulkan informasi dari orang yang berasal dari lingkungan cksternal perusahaan
Respons yang cepat terhadap kemungkinan-kemungkinan yang didapatkan dari informasi-informas: yang
telsh dikumpulkan sangat penting, schingga diperlukan tanggung jawab dan wewenang pengambilan
keputusan yang terdesentralisasi. Strategi differentiation juga membutuhkan strukrur di mana kemampuan
teknologi yang kuat dikembangkan, dan fieksibilitas str;llegi menggambarkan bagaimana perusahaan
beroperasi sambil bersaing dengan pesaingnya. Kemampuan teknologi yang kuat dan fleksibilitas stratez
dapat meningkatkan kemampuan perusahaan untuk mengambil keunrul:lg;m dan peluang yang diciprakan
akibat terjadinya perubahan pasar.™

Perusshaan yang menggunakan strategi differentiation harus merancang struktur, pengendalian, dan
budayanya di sekitar sumber tertentu keunggulan bersaingnya. Secara khusus, perusahaan perlu merancang
struktur berdasarkan kompetensi khusus perusahaan, sehingga perusahaan dapat menciprakan kualitas produk,
dan kelompok pelanggan produk mereka™ Untuk mendukung kreativitas dan sumber inspirasi-inspirasi
baru agar tercipta diferensiasi produk, pekerjaan pada strukrur ini tdak memiliki spesialisasi yang tinggi.
Kurangnya spesialisasi berarti para pekerja memiliki kuantitas deskripsi pekerjaan yang tinggi. Sedikimya
atwran dan prosedur formal juga merupakan ciri-ciri dari struktur ini. Rendahnya formalisasi, pengambilan
keputusan dan pembagian tanggung jawab yang terdesentralisasi, dan juga spesialisasi pekerjaan yang
rendah dikombinasikan untuk menciptakan struktur di mana para pekerjanya berinteraksi secara leluasa
untuk saling bertukar ide tentang bagaimana mereka dapat menambah nilai keunikan pada produk yang
telah ada sembari mengembangkan diferensiasi produk baru untuk masa yang akan datang.

GAMBAR11.8 Direktur dan Staf
Struktur Terbatas
Fungsional untuk
Penerapan Strateqi
Diferensiasi

Sumber: Diadaptasi
darl M.A. Hitt, R.D. ] | I I
Ireland, dan R.E. p— -

Hoskisson, (2017). © R&D J2EE A s
Sirategic Monagement | ProdukBaru = m i) _ Pemasaran m.um'm Daya ) w
Competitiveness & B0 T oG . g oy . Ay
Globalization: Concepts
ond Cases. Ed, Catatan:
Kan ds‘es X1 « Pemasaran adalan fungsi utama untuk melacak |de-ide produk baru.
ada: Cengage + RED produk baru ditekankan. _ ,
Learning, hal. 356. « Sebaglan besar fungs! terdesentralisasi, tetapi R&D dan pemasaran mungkin memiliki staf terpusat yang bekerja
erat satu sama lain.
. F;rmalisasi terbatas sehingga ide-ide produk baru dapat muncul dengan mudah dan perubahan lebih mudah
dilakukan.
« Struktur keseluruhan organik; peran pekerjaan kurang terstruktur,
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Schagas contoh, Under Armour menggunakan strategy differennation dan struktur pencocokan uneyj
mencapan kesuksesan d) pasar pakaian olahraga. Tupuan Under Armour ;da}ah menciptakan kinena atlegs
vang lebih baik melalui desain. penguiian, dan pemasaran produk yang mcn.-:uf. Pc.ru.uhun menargetkay
produknya kepada atlet di semua tin‘:'glm keahlian, dan pemula hingga pmfesmr.u!. Under Armour berharap
pelanggannya dapat meningkatkan kinera ketika menggunakan produknya. Under Armour menyebumny,
sebagai “Jaminan Kinerja Universal” (sniversal guarantee of performance—UGOP), perusahaan juga memil;
Jargon yairu demg cometbing for you: it's makmg you berter.

Menggunakan Struktur Fungsional untuk Menerapkan Strategi Integrated Cost
Leadership/Differentiation

Menggunakan strukrur fungsional untuk menerapkan strategi integrated cost Icadcrship/cliiﬁ'cmnﬁmm
membuat perusahaan menjual produk vang menciptakan nilai karena bj:)'d@ﬂ yang relatf rendah dan
sumber diferensiast vang masuk akal. Harga produk ini “relanf™ rendah dlb_mdmgk-’m harga P"Od‘-lk utamy
atau produk marker leader, sedangkan diferensiasinya “masuk akal” jika dibandingkan dengan fitur unik
vang jelas dani produk pembeda. Meskipun strategi ini menantang untuk diterapkan, strategi integrated
cost leadership/differenniation sering digunakan dalam ckonomi global. _

Tanungan dalam mtngglmakx;\ St;‘:lttg‘i ini sehaman besar dtscb:lbkarli karena keoks menggunakzn
strateg integrated cost leadership/differennavion, perlu ditekankan rantai nilai dan 3"“‘“‘_‘" pendukung vang
berbeda. Untuk mencapai posisi cost leadership, produksi dan rekayasa proses P‘fl_" dnchLm dengan
memperhatikan perubahan produk vang jarang dilakukan. Sedangkan untuk mencapai posisi differeanaton
pemasaran dan R&D produk baru perlu ditckankan, sementara produksi dan rekayasa proses “d‘!‘- Dengan
demikaan, strategy terintegrasi vang efekuf bergantung pada upaya akuvitas perusahaan menciptakan firur
baru dengan buava akuvitss r;'mg*lcluh sedikit. Akibatnya, bentuk strukwur fungsional vang tenategras
harus memihk pola pcngnmblla;'l keputusan vang sebagian tersentralisasi dan sebagan terdesentralisasi.
Selain iru, pekenjaan bersifat semi-terspesialisasi, dan aruran serta prosedur memerlukan beberapa penlaky
pekerjaan formal dan informal. Semua ini membutuhkan adanya Acksibilitas untuk menekankan satu atap
sekumpulan fungsi lunnya pada wakwu tertentu.

PENYESUAIAN ANTARA STRATEGI LEVEL KORPORAT DAN STRUKTUR
MULTIDIVISIONAL

Menurut Hill. Jones, dan Schilling (2013) strukrur multidivisional adalah sebuah desain organisasi yang
kompleks yang memungkinkan perusahaan untuk umbuh dan berdiversifikasi sekaligus mengurang masalah
koordinasi dan pengendalian karena menggunakan divisi mandin dan memiliki staf kantor pusat perusahaan
vang terpisah. Strukrur multidivisional memiliki dua keunggulan.” Pertama, dalam senap industri tempat
perusahaan beroperasi, manajer mengelompokkan semua operast bisnisnya yvang berbeda dalam industn 1w
ke dalam satu dmast atau subunit. Senap divist industri bensi semua fungsi rantai nila yang dibutuhkan
untuk mengejar model bisnis industinya dan karenanya disebut divisi mandiri. Misaloya, GE bersaing &
delapan indust vang berbeda dan masing-masing dari delapan divist bismis utamanya berdin sendin dan
menjalankan semua fungsinya untuk menciptakan keunggulan bersang. Kedua, kantor staf kantor pusat
perusahaan dibuat untuk memantau aktvitas divisi dan melakukan pengendalian keuangan atas seuap divisi
Kantor pusat beris manajer ungkat perusashaan vang mengawast akmvitas manajer divisi. Oleh karens
1t, hierarki organisasi i lebih ungg dalam strukrur muludivisional danpada dalam struktur fungsional.

Seperu yang dijelaskan sebelumnya, penelinan Chandler menunjukkan bahwa keberhasilan suaru
perusshaan vang berkelanjutan akan mengarahkan perusahaan untuk melakukan diversifikasi produk,
diversifikasi pasar. atau bahkan keduanya.* Tingkat diversifikasi perusahaan merupakan seberapa banyaknya
jumlah dan jenis bisnis yang diciptakan perusahaan untuk bersaing, serta bagaimana bisnis-bisnis tersebut
dikelola. Karena strukrur fungsional ditujukan unruk mengelola fungsi organisasi individu, maka munculnys
diversifikast produk maupun pasar pada perusahaan akan menimbulkan masalah pada pemprosesan informas,
koordinasi, dan pengendalian yang ndak dapat ditangani oleh strukrur fungsional. Oleh karens it
perusahaan yang menggunakan strateg) diversifikasi perlu mengubah strukrurnya dari strukrur fungsional
ke strukrur mulodivisional untuk dapat membenruk keseswatan antara strategi dan struktur vang digunakan.
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- Kwp-r:m Bentuk Unit Bisnis

Strategls ”m. l'

Strategi ongkat perusahaan iemiliki o
vang diaptakan oleh berbagai tngkat div
Organisas! vang berbeda
Gambar 11.9). Berikyr

ngkat diversifikasi produk dan pasar yang berbeda. Tuntutan
crsifikasi membuat urgams:mi pc{[u untuk memilik struktur
I'll'.llll.'tln dapat secara cleknf mengimplementasi setiap strategi perusahaan {lihat
ni dijelaskan hubungan antara tga strategi diversifikasi dan strukeur organisast

= ¥ seyrnry Lo L o
umk yang harus dicocokkan agar dapat meningkatkan kinerja organisasi.

Menggunakan Bentuk Kooperatif dari s
s S p——— Strabn truktur Muitidivisional untuk Menerapkan

Bentuk kooperanf \ooperative form) adalah strukeur M-farm yang menggunakan integrasi honzontal untuk
111-:!115!!““"-1_“ adanya kerja sama yang baik antardivisi.* Divisi-divisi perusahaan yang menggunakan strateg
dwversifikasi rrfa.rrf." lrom'rmr'nrd biasanya dibentuk pada sekitar produk, pasar, atau keduanya. Gambar 11.10
menunjukkan .‘l“'f“ produk yang merepresentasikan benruk kooperatf dan struktur muladivisional.
Procter & Gamble (P&G) menggunakan relared constrained strategy. Kami mencatat di sini bahwa
‘wmsaljmn mcn,:m*pkkun bentuk dari struktur multdivisional dcngunhsuarcgi untuk dapat menerapkan
SLFAtE] secars a:tu:ku.f. Rrb:mf construiried strategy menyebutkan bahwa perusahaan berbagi sumber daya dan
aktvitas di antara bisnis-bisnisnya. Pemahaman konsumen, skala, inovasi, kapabilitas masuk ke pasar, dan
pembangunan merek adalah apa yang telah diidentifikasi P&G sebagai lima “kekuatan int™ (atau sumber
daya inti). Kekuatan ini dibagi ke empat sektor berbasis industri yang membentuk mn dan struktur

GAMBAR 11.10 [ 3
Kantor Pusat
gentuk Kooperatf u

Multidivisional

untuk Penerapan 3
Related ; “!;:.-“m NS | I m
Constrained 7
Strategy [ | T I
~ R&D Perencanaan SOM masaran jul
sumber: Diadaptasi | T Pemasaran
RD. Ireland, dan \ e S =aa skl4 |
R.E. Hoskisson, ; :
(2017). Strotegic
Management ... o
Competitiveness

& Globalization.

Concepts and Coses.  Catatam:
Ed. 12 Kanada: * Perangkat integrasi struktural membuar ikatan yang kuat di antara semua divisi
iy * Kantor perusahaan menekankan perencanaan strat
naan strategis yang terpusal, sumber @ Manusia, dan pemasaran untuk
Cengage Learning, mendorong kerja sama antardivisi, Caa - ’ & .
hal, 359, * R&D cendeérung terpusal

- Insentif bersifat subjektif dan cenderung menekankan kinerja perusahaan secara keseluruhan selain kinerja divis,
+ Budaya menekankan pembagtan kooperatif
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awatan bayh, feminin dan keluargs, ke, Witikan
serta keseharan dan perawaran. Alssan Pac,
Jslah karena, menurat perusahaan sekiiy
herlagi teknolog ¥ANg samy,

g lidivisional P& G, Sebtor-soktor o adalah per
vaban i pecawatan pobadi, kain dan perawatan by,

bevbings oo Kebwaran intinya b mipat sektor berbasis inchustrs e
( 'l.in
) wint .

P& G mengintegrasikan Operasing,

secnra homyromtal winnuk AN lu:i‘llllllllﬂh wy kerpa sarma i anrara emparn s« ktor yang 'i.!hng l":-n__‘mt
membasilitase upaya perusahaap dalamy

ni I""'“-'I""'" merupakan tertekanny, bayy

pecusahaan yang dibastban dor adanys berbagh kompetensi antardivisi, Maka dari itu, adanya hal rerseby
membenkan konrribusi terhadap keherhasilan penggunaan strateq diversifikasi reluted constramed §,

i berbagy kompetenss antardivisi bergantung pada kerja sama y

sebmvr i semmanya “hedfokus packs mantast konswmen yang RIS,

menghadap posaing vang sama * Jadi, melalui strukiur organisasinya.,

Herbag: komperensi yang dumiliks antardivise dapat

mengombanglan cal upan chonomi perasihaan € akupan chono

L
angt batk, sehingga strukur '“"["‘llvlsu.n“

sangat disarankan untik digunakan
\I'Hlnll'lll LHH'H ratil "“'"’!}!““.ILIII LJ!’;ILH‘I’I\HL yang !I(‘(IICII.I-IK‘ll ,
dan formalivasi sebagar mekanisme integrass untuk memfasilitasi kerja sama antardivisi. Sering
Lamsme integrasi lan memben dukungan dan
motvasy, seraptanya kerpa sania, pengetahuan, kemampuan, atai sumber daya lain yang dapat digunaiyy,
* “Terkadang, peran orang ketga sebagai penghubang
dipertukan unrak mengurang frekuensi pars manajer dalam mengkoordinasikan pekerjaan pada divisiny,
dan divaise-diviss Lun. Pembentukan tim sementara juga sering dilakukan Lmk? suatu proyek memerlukan
divisi secara formal dicapar dengan pembenyhgy

a seperts sentralisasy, standard gy

hontak secara |.u|'g-||||g antarinajer per divist dan me

untek menciptakan keuntungan keuntungan baru

sumber daya yang berasal dan berbagai divisi. Integras

i vang heranggotakan orang-orang dan berbaga divisi tersebut. .
a5 yang |,._.,-[;||\1‘h,ung Secara erus-mencrus, matriks Organisas

ngimplcmcnmuk;m related constramed rrryy,
kan spesialisasi fungsional dan spesialisasi

keif akan dapat meningkarkan

Dengan adanya perkembangan organis
paca akhirnya akan betevolusi pada perusahaan yang e
Maeiks orgamsast merupakan struture organisast yang menggabung :
produb atau proyek bisnis,” Meskipun terlihat rumit, matriks struktur yang ¢le

Wiy

kowordimass antardwisi perusahaan. ) 3 g
Keberhasilan straktur multidivisional kooperatif dipengaruhi oleh seberapa baik suatu divisi memproses

informasi. Namun, karent kerja sama antardivisi berarti bilangnya otonomi manajenial, manajer divis;

mungkin tidak dapat memberikan komitmennya secara penuh pada pengimplementasian struktur ini. Selain
itu, koordmas antardivisi rerkadang menimbulkan adanya ketidakseimbangan hasil pada ‘ml‘mg'mmﬂs divsi,
Dengan kata lin, ketika kompensasi manajer diraih dari penilaian kinerja divisinya, manajer yang mendapatkan
wnpangan paling ungg dar strukour ini akan dianggap mengambil keuntungan dan beban manajer divisi lain,
Pengendalion strategi sangat penting untuk mengatasi isu ini. Misalnya, jika struktur ini diimplementasikan,
sebaiknya kinerja manajer divisi juga dinilai melalui seberapa besar kontribusinya dalam membanry
menyukseskan upaya kerja sama antardivisi. Sistem kompensasi juga dapat diterapkan untuk keseluruhan
kinerja perusabaan, schingga selurub pihak yang berkontribusi bisa merasakan hasil dar jerih payah mereka,
Namun, biaya koordinasi yang tinggi akan mengurangi cakupan ekonomi yang dapat diciptakan perusahaan.*

Menggunakan Bentuk Unit Blsnls Strategis dari Struktur Multidivisional untuk
Menerapkan Related Linked Strategy

Menurut Hiw, Ireland, dan Hoskisson, (2015) Perusahaan yang memiliki lebib sedikit jaringan auu
memiliki hubungan antardivisi yang lebih sederhana, dapat menggunakan strategi diversifikasi relared
linked, Bentuk unit bisnis strategis (strategic business unit—SBU) dari struktur multidivisional mendukung
implementasi dani strategi tersebut. Bentuk unit bisnis strategis merupakan bentuk multidivisional yang
terdin dart tiga tingkat yaite: kantor pusat perusahaan, unit bisnis strategis perusahaan, dan divisi-divisi
unit bisnis strategis perusahaan (Gambar 11.11). Struktur unit bisnis strategik digunakan oleh perusahaan
besar dan kompleks, dilihat dari ukuran perusahaan dan ragam produk yang diproduksi, serta pasar tempat
perusahaan terbut bersaing.

Divisi-divist yang tergabung dalam vap unit bisnis memiliki kesamaan antara saru sama lain yang berkaitan
dengan produk, pasar, atau keduanya, Namun, divisi pada satu unit bisnis ddak memiliki banyak kesamaan
dengan divisi pada unit bisnis Lainnya, Divisi yang ada di setiap unit bisnis saling berbagi kompetensi produk
gL pasarnyas untuk mengembangkan econonties af soupe (mkupun ekonomi), bahkan cconomies of soale (skals
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* Setiap SBU m
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angsung ke strategi produk, sepert) dalam bentuk kooperatif.

ekonomi) mesahaaq. Mekanisme integrasi yang digunakan oleh divisi-divisi yang ada pada struktur ini dapat
digunakan denfgan. bil‘lk olch masing-masing divisi tersebut pada unic bisnis individunya, yang merupakan bagian
dari bentuk it bisnis strategis struktur multidivisional** Pada strukeur ini, tiap unit bisnis merupakan penghasil
profit yang dikendalikan dan dievaluasi oleh kantor pusat perusahaan. Meskipun pengawasan finansial dan
strategi memiliki kepentingan vang sama, pengendalian strategis sangat dibutuhkan ketika pimpinan dan suatu
unit bisnis strategis hendak mengevaluasi kinerja divisi mereka. Pengendalian strategi juga sangat diperfukan
oleh kantor pusat untuk mengevaluasi kualitas bisnis portofolio yang telah dibentuk, dan juga diperlukan untuk
menentukan apakah bisnis tersebut telah dikelola dengan baik. -Bcrb:lg'i kompetensi antarunit dalam unit bisnis
individual merupakan karakteristik penting dari bentuk unit bisnis strategis dari struktur muladivisional.

Kelemahan dari strategr diversifikasi reluated linked adalah sulitnya mengkomunikasikan nilai secara efeknf
kepada para pemegang saham dan investor-investor lain, meskipun dalam proses pengimplementasiannya
didukung dengan penggunaan bentuk unit bisnis strategis dari struktur multdivisional dengan baik.”
Selanjutnya, jika koordinasi antara unit bisnis strategis diperlukan, masalah dapat muncul karena
struktur unit bisnis strategis, serupa dengan bentuk kompetivif yang akan dibahas berikutnya, tidak siap
mendorong kerja sama lintas-unit bisnis strategis. Oleh karena itu, orang yang bertanggung jawab dalam
mengimplementasikan strategi related linked harus fokus terhadap penciptaan dan penggunaan mekanisme
integrasi vang telah didiskusikan sebelumnya.

Selama bertahun-tahun, Sony Corporation menggunakan related constrained strategy dan bentuk kerja
sama dan struktur muludivisional untuk menerapkannya. Namun saat ini, dalam menanggapi kinerja
perusahaan yang menurun, Sony tampaknya menggunakan relared linked strategy dan bentuk SBU dari
struktur muladivisional untuk menerapkan strategi baru bagi perusahaan. Seperti yang kita diskusikan
dalam fokus strategis, perubahan pada strategi perusahaan dan strukeur organisasi telah terjadi baru-baru
int untuk meningkatkan efisiensi dan efekuvitas Sony.

Menggunakan Bentuk Kompetitif dari Struktur Multidivisional untuk Menerapkan
Unrelated Diversification Strategy

Perusahaan yang menggunakan strategi wnrelated diversification ingin menciptakan nilai melalui alokasi
modal internal yang efisien atau dengan merestrukturisasi, membeli, dan menjual bisnis.” Bentuk kompennf
dari strukrur multidivisional mendukung implementasi strategi ini. Bentuk kompettif, sebagaimana dapat
dilihat pada Gambar 11.12 adalah struktur multidivisional yang ditandai dengan independensi penuh di
antara divisi-divisi perusahaan yang bersaing untuk sumber daya perusahaan.” Berbeda dengan divisi yang
termasuk dalam struktur kooperauf, divisi yang merupakan bagian dari struktur kompetitf tidak memiliki
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perusabiaan secara keseluruhan. Kedua, persaimgan internal menantng
kepala divise b bahwa alokast sumber daya i masa depan adalah |||‘mlu||. dari kinerja saatani Yang sangst

hatk sera posisl yang ““HF"I dalsm hal men.l miasa ,|l-].-,.u. INenpa, persamgan internal memotivas) upayy
yang dikelwarkan karena tantangan bersaing dengan rekan-rekan nternal sama hesarnya dengan tantangan

bhersaing dengan pesaing eksternal ™ Dalam straktur iny, kendali organisast (terutama kendalt kevangan)
nendukung persamgan internal antardivisi dan sebagar dasar uneuk

status quo dan kelembaman kareny

digunakan untuk menekankan dan 1

mengalokasikan modal perusahaan berdasarkan kinerya divisi, ‘
Textron Ine., sebuah perusahaan “muluindusin™ besar, berupaya mengidentifikasi, menelin, memlih,

lah mengembangkan serangkanan knitena untuk

mengakuisis, dan menggabungkan perusabaan, serta te _
mbentuk kembali portotulionys

pengambilan. keputusan. Testron terus berupaya meningkatkan dan me
dengan mendivestasi aser non-inti dan mengakuisisi bisnis bermerek diindustrn yang menanik dengan

porensi pertambuhan jangka panjang yang substansial. Textron mengoperastkan sejumbah bisms independen
termasuk Bell Telicopter, “Textron Aviation, Textron Specialized Vehicle, dan Textron Finance. Pan
pemimpin bisnis ini heranggung jawab untuk memandu secara elekuf tindakan kompetiof sehari-han
dart unit mercka. Konsisten dengan bentuk kompetitit dary struktur multidivisional, “kantor perusahaan
‘Textron memberikan pengawasan, arahan, dan bantuan untuk bisnisnya”. Keuntungan yang didapatkan
aleh unit bistus “Texwron adalah alokasi modal untuk masa depan.

Untuk menekankan daya saing antardivisy, kantor pusat Textron memelibara hubungan yang erat dengan
mercka, Campur tangan dalam urusan divisi hanya untuk mengaudit operasi dan mendisiplinkan manajer
yang divisinya berkinerja burok. Dalam menckankan persaingan antardivisi, kanwor pusar mengandalkan
pengendalian strategis untuk menetapkan target dan kendali kevangan untuk memantau kinera divisi.
Kantor pusat kesnudian mengalokasikan arus kas secara kompeul, danpada memberikan secara bebas
kepada suatu divisi. Dengan demikian, fokus pekeraan kantor pusat berkisar pada pentlatan kinerga, alokasi
sumber daya, dan perencanaan jangka panjang untuk memveritikasi bahwa portofolio bisnis perusahaan
akan mengarah pada kesuksesan finansial.

Sepert halnya dengan stravegs related linked diversification, perusahaan yang menerapkan strategs
wnrelated diversification membuat investor dan pemegang saham merasa sulit untuk memahan nilan yang
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=5 ! bisnis dengan induk perusahaan. Oleh Karena ita, manajer tngkar atas harus

menemukan cara yang efeknif untuk me
Tiga bentuk utama dari struktur mu

stentu. Tabel 1101 menuniukkan Las i

;‘Lru enunjukkan karakreristik struktur ini. Perbedaan ada pada ungkar sentralisasi,

fokus evaluasi kinerja, struktur horizontal (mekanisme
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ngkomunikasikan nilar dasar perusahaan mereka kepada mvestor
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strategis membutuhkan sentralisasi parsial dan melibatkan beberapa mekanisme yang diperlukan uneuk

rncng.-llnplcnlcnlaﬂk.n‘l keterkaitan antardivisi. Kemudian, penghargaan kompensasi insennf divist dialokasikan
sesuai dengan unit bisnis strategis dan kinerja perusahaan.

PENYESUAIAN ANTARA STRATEGI INTERNASIONAL DAN WORLDWIDE
STRUCTURE

Dalam Bab 8 kami menijelaskan bahwa strategi internasional semakin penting untuk keberhasilan kompennt
jangka panjang perusahaan mengingat sekarang merupakan era ekonomi global tanpa batas. Manfaat-manfaat
vang dapat diraih di antaranya yaitu, perusahaan dapat mencari pasar baru dan kemudian membentuk
kompetensi yang diperlukan untuk melayani mereka ketika menerapkan strategi internasional.”™ Sama halnya
dengan strategi tingkat bisnis dan tingkat perusahaan, struktur organisasi yang unik diperlukan untuk
berhasil menerapkan strategi internasional, mengingat perbedaan budaya, kelembagaan, dan lingkungan
hukum yang ada di seluruh dunia.”” Membentuk sinergi yang tepat antara strategi internasional dan
struktur organisasi untuk memfasilitasi perusahaan mengkordinasikan dan mengendalikan operasi globalnya
secara efektif. Lebih penting lagi, temuan penelitian mengkonfirmasi validitas kecocokan strategi/strukow
internasional yang akan didiiskusikan.”

Menggunakan Struktur Worldwide Geography Area untuk Menerapkan Strategi
Multidomestik

Menurut Hill, Jones, dan Schilling (2013) worldwide area structure cenderung disukai oleh perusahaan
dengan derajat diversifikasi rendah dan struktur domestik berdasarkan fungsi yang mengejar lokalisasi,
sebagaimana dijabarkan pada Gambar 11.13. Dalam struktur ini, dunia terbagi menjadi beberapa wilayah
geografis. Suatu daerah bisa berupa suatu negara (jika pasarnya cukup besar) atau sekelompok negara.
Setiap area cenderung menjadi entitas mandiri, sebagian besar otonom dengan perangkat penciptaan
nilainya sendiri atau memiliki kegiatan sendiri. Misalnya, produksi, pemasaran, R&D, sumber daya
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Berdusarkuan kesuksesan ini penting bag Uber unruk memutuskan “ge i wl” dalam melavam pelangean
China Teknolog vang digunaban unruk lavanan Uber, sistem pembayvaran yang sla, dan permasaran
operasinys semuanya dilokalkan & 13 kota pertama di China yang dipilih Uber untuk beroperass. Uher
memperlakukan kota-kots tersebut selayaknya negura karena populasi kota yang lebih dan 10w pwa.
lantangan wtama vang dihadapm Uber verkan penggunaan sirategn mulodomestk/ Resesuaran sorukour wilsvab
geogratts adalub kcud.&luunqluulllgu untuk m;nupuhn clisicnsi g'”hﬂ Hal ini mervpakan akibar dan
strutegi perusahaan yang fokus melayan pelanggan sesuai keunikan masing-masing pelanggan

ku:ud.ahn.un[:uan untuk menciprakan efisienst global dalam hal i menantang perusabasn uamnk
menemukan cars mengendalikin buayva sambil mencoba melayam kebutchan unik pelanggan lokal
Bukankab kemampusn menaptakan chisiens: global menpudy masalsh bagn Uber® munghan. Dengan cary
vang sama, sclama perusshaan dapat terus mengrdennfikast dan melayani keburuhan unik pelanggan &
pasar yang berbeda dengan cara yang mencaptukan nila bagi mereka, kemampuan untuk mengembangian
shals ekonomis ndak akan menjadi pukulan fatal bagi upays Uber untuk berhasil di pasar internasionul.
Dalam contoh lan, sifar produk yang mgin dijual perusshaan & pasar internasional dan kondisi pasar oy
sendin. menuntut agar perusahaan dapat mengembanghan convmies of wale di seluruh dunia. Reburshan
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i menuntat perusahaan untok menggunakan strategs global dan Kecocokun struktural, strukue divs
produk di seluruh dunia.
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sembari bersaing pada basis global dan ju " g pada kemampuan untuk mengembangkan economries of scale

nggunaan strategi global. Dy ga mffl_fl}'ﬂrli pelanggan. Struktur divisi worldwide product mendukung
wrsenmraliss, yairy eleh fantor e e divis orddide prduc, tanggung jawab pengambilan keprusan

- » Yal Pusat divisi untuk mengkoordinasi R ,
tndakan antarunit bisnis divisiona] i gkoordinasikan dan mengintegrasikan kepurusan dan

o9 grasian penting agar strukrur divisional worldwide product dapat digunakan
secan cfekiif. Kontak langsung antara manajer, peran penghubung antar dep;;rtemen. gm Sciumnmra.
dan um permanen adalah contoh dari mekanisme in;. Kekurangan dari strategi global adalah sulitnya
mengoor dmaﬂkar} kepurusan dan tindakan pada berbagai negara, dan ketidakmampuan untuk memberikan
respons cepat ketika menanggapi kebutuhan dan preferensi lokal. Untuk menghadapi kekurangan tersebur,

perusahaan tefkad_ang memilih untuk mencoba fokus secara simultan pada geografi dan produk, dengan
struktur kombinasi vang akan dibahas selanjutnya, i

Menggunakan Struktur Kombinasi untuk Menerapkan Strategi Transnasional

Strategi transnasional menggabungkan respons lokal dari strategi muladomestik dengan efisiensi strategi
global. Perusahaan yang menggunakan str.

ategi ini berusaha unruk mendapatkan keuntungan dari dua hal
tersebut, yaitu respons lokal dan efisiensi global."' Strukrur kombinasi digunakan untuk menerapkan strategi
transnasional. Struktur kombinasi adalah struktur yang menggambarkan karakteristik dan mekanisme dari
struktur wilayah geografis di seluruh dunia dan strukeur divisi worldwide product. Strategi transnasional sering
diimplementasikan melalui dua struktur kombinasi, yaitu struktur global matrix, dan bybrid globa! design.":

Global matrix design, yang digambarkan pada Gambar 11.15, menyatukan ahli pasar lokal dan produk
menjadi tim yang mengembangkan dan merespons pasar global. Global matrix design mempromosikan
fleksibilitas dalam merancang produk sebagai respons terhadap kebutuhan pelanggan. Namun, struktur
ini memiliki kererbatasan dalam memposisikan karyawan untuk bertanggung jawab kepada lebih dari saru
manajer. Pada saat tertentu, seorang karyawan dapat menjadi anggota dari beberapa kelompok fungsional atau
produk. Hubungan yang berkembang dari banyak keanggotaan dapat mempersulit karyawan untuk secara
bersamaan loyal kepada seluruh kelompok tempat mereka menjadi anggota. Meskipun matriks menempatkan
otoritas di tangan manajer yang dianggap paling memiliki kapabilitas, matriks dapat menimbulkan masalah
dalam kaitannya dengan sistem pelaporan perusahaan terkait hubungan antarpegawai yang sangat kompleks,
sehingga sulit dan memakan waktu untuk menerima persetujuan untuk keputusan besar.
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Dalam desain strukur hibrid beberapa divisi berorientasi pada produk, sementara yang lain berorientas pad
area pasar. Jadi, dalam kasus ketika area geografis lebih penting, manajer divisi berorientasi pada area, 1y, '.!i-::
lain i mana koordinasi dan efisiensi produk di seluruh dunia lebih penting, manajer divisi lehih hf'l”nrien,r,“]
pada produk. Kesesuaian antara strategi multidomestik dan struktur wilayah geografis di seluruh oy, dar:
antara strategi global dan strukwr divisi produk di seluruh dunia jelas terlihat. Namun, ketika Perusahagn
mgin menerapkan strategi multidomestik dan global secara bersamaan melalui stru}(rur kombinasi mekanism,
integrasi menjadi adak terlihat. Struktur yang digunakan untuk menerapkan strategi transnasional hapy, Secary
bersamaan disentralisasikan dan didesentralisasikan, terintegrasi dan tidak terintegrasi, serta diformalkap, 4,
tidak diformalkan. Kadang-kadang struktur menjadi sangat kompleks, yang menantang manajer untuk tey,
waspada dalam upaya memverifikasi bahwa struktur hibrid secara efektf mendukung penggunaan Strateg;
transnasional perusahaan mereka. '

Ketika Panasonic Corporation (perusahaan Jepang yang secara resmi bernama Matsushita) mulaj Menjug|
peralatan rumah tangga di pasar China beberapa dekade yang lalu, satu-satunya upaya untuk melokaliy,
produknya adalah menawarkan versi yang lebih murah dari penawaran standar pasar yang dikembanglyp,
Perusahaan Jepang sering menjual produk standar di seluruh dunia, menerapkan strategi global menggunay,,
struktur divisi produk di seluruh dunia. Namun Panasonic menemukan bahwa pesaing lokal sepery Haier
dengan cepat melampaui penjualan peralatan mereka di China. Melalui pengalaman ini, Panasonic belgjy;
untuk terlibat lebih dalam di pasar dalam negeri atau regional untuk menyesuaikan peralatannya dengan
permintaan pelanggan lokal. Akibatnya, perusahaan tersebut menggunakan strategi transnasional da,
bentuk hibrid dari kombinasi struktur untuk menerapkannya. Baru-baru ini portofolio Panasonic mencakup
473 perusahaan yang bertempat di beberapa unit bisnis. Hal ini menunjukkan tantangan yang dihadap;
perusahaan dengan ukuran dan kompleksitas ini saat menentukan struktur optimal agar sesuai dengan strateg;
individu yang digunakan sebagai dasar untuk mengungguli pesaing di kawasan lokal dan mancanegara,

PENYESUAIAN ANTARA STRATEGI KOOPERATIF DAN STRUKTUR
JARINCAN

Strategi jaringan (network strategy) ada ketika para mitra membentuk beberapa aliansi untuk meningkatkan
kinerja jaringan aliansi itu sendiri melalui upaya kerja sama.'" Tingkat kompleksitas lingkungan yang lebih
tinggi dan ketidakpastian yang dihadapi perusahaan dalam lingkungan kompetitif saat ini menyebabkan
lebih banyak perusahaan menggunakan strategi kerja sama seperti aliansi strategis.'"” Perusahaan dapat
membentuk hubungan kerja sama dengan banyak stakeholder mereka, termasuk pelanggan, pemasok, dan
pesaing. Ketika suatu perusahaan terlibat dengan kombinasi hubungan kerja sama, itu adalah bagian dan
jaringan strategis, atau dengan kata lain disebut sebagai konstelasi aliansi atau portofolio.'”

Jaringan strategis adalah sekelompok perusahaan yang telah dibentuk untuk menciptakan nilai dengan
berpartisipasi dalam berbagai pengaturan kerja sama (strategi kooperatif). Jaringan strategis yang efeknf
memfasilitasi penemuan peluang di luar yang telah diidentifikasi oleh pegawai perusahaan atau orang-
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PENERAPAN STRATEGI
KOOPERATIF LEVEL BISNIS

Strategi kooperatif level bisnis (business level cooperative strategy) adalah strategi di mana sejumlah perusahaan
bekerja sama untuk mencapai beberapa tujuan bersama. Perusahaan berbagi sumber daya dan kemampuan
yang dimiliki untuk menciptakan keunggulan bersaing dalam bentuk produk atau layanan baru (Hill,
Jones, dan Schilling, 2013). Dengan cara ini, perusahaan juga membagi biaya produk baru. Hal in? _iuga:
membantu perusahaan dalam melakukan diversifikasi, mencapai fleksibilitas dalam hal operasi divem.h'kas,
dan memperkuat posisi perusahaan sehubungan dengan pesaing mereka. Selain itu, juga dapat r.nemfusrllnag
pertumbuhan dan meningkatkan kinerja perusahaan. Ada berbagai jenis strategi kooperatif tingkat bisnis
seperti usaha patungan (joint venture), integrasi horizontal, integrasi vertikal, diversifikasi konglomerat, dan
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PENERAPAN STRATEGI
KOOPERATIF LEVEL KORPORAT

Lo [ s .
pumpar beherapa perusahaan saling bekerya sama dan berkolaby,,,

Dalam duma bismis, senng kab ki ) _
Jn-pf_rvl\_‘hjln saling Iﬂ'fﬂ';lg'n,—(‘g] r.b_.g‘

ada umumnya perusaha .
2. namun tdak menutup kemungkinan juga, jka kedugn,,

teriadi karena. meskopun memilily 1y

untuk mencapai suatu puan serategs. P
latar belakang dan tupuan strategs vang sain
memiliki rupuan strategs yang berbeda pula Hal iy bisa sapa
vang berbeda namun mercka tetap dapat saling mengambil

diperoleh dan hasil kena sama yang hendak mercka jalin. Sihh_ .
dilakukan oleh berbagai BUMN penkanan Indonesia yang tergabag,

vang ada di Indonesia sepern yang ‘ot 8
dalam kepemimpinan um manajemen baru PT Perkanan Nusantara (Perinus). ¢ Kluﬂf dilzkukan Merger
olch pemenintah menjadi satu perusshaan perikanan yang diberi nama PT Perikanan \.:x_anura Persers,,
terdapat empat BUMN di bidang penkanan yau, PT Usaha Mina (Persero), PT Tina Raya Mg,
(Persero), PT Perikanan Samodra Besar (Persero) dan PT Perikani (Persero). | ‘

Menurut Hitt. et al. beberapa faktor yang menjadi alasan dilakukannya kerja sama tingkat korporat anear,
lain vaitu: untuk mengurangi biava, menjalin sinerg antarperusahaan. mendukung strateg diversifilas pesar,
dan mengurangi risiko dari linz‘hmgm eksternal seperti dampak persaingan bisnis. Begptu pula dengag
alssiin \'.11:1;: mc;!ztzﬁ)ehhngi ke;-u sama yang dijalin oleh beberapa BUMN perikanan tersebut. K.*:vnpm;:,-,
berg:sb.ung‘mcniadi satu pm:usahzan dengan tujuan menyarukan kekuatan unnuk meningkatkan kineria BUMN
perikanan yang seiauh ini dinilai kurang bisa bersaing jiks dibandingkan dengan perusahaan penkanan swas;
lokal maupun perusahaan asing yang beroperasi di Indonesta. Setelah dilakukan merger pada whun 2005,
Perinus memang harus melalui masa-masa sulit seperd dihadapkan dengan permasalahan finansial, hingga pads
rahun 2010 sempat dikabarkan hampir bangkrut karena memiliki utang mencapai Rp222 muliar. Sampas pads
akhimya kondisi perusshaan mulai membaik pada whun 2016, vang menunjukkan perbaikan kinena dengan
berhasil mencapai penjualan lebih dari Rp100 miliar, dan laba bersth sebesar Rp+ miliar di tahun yang sama.
Perbaikan kinerja tersebut terus berlanjut di tahun berikumya.™

Perbaikan tersebut diperoleh dari usaha keras manajemen vang dimulai sejak merger dilakukan. Foks
perbaikan yang dilakukan oleh Perinus dimulai dari sisi SDM. Mereka mencoba menciptakan karyawan
yang termouvasi untuk berkontribusi sesuai dengan visi perusahaan dan memetakan kemampuan pars
karvawannya sesusi dengan kompetensi yang dimiliki, khususnya untuk posisi manajenial ke atas. Selam
itu penyesuaian juga dilakukan dari segi tata kelola organisasi. Keputusan pembelian ikan yang sebelumnya
harus mendapatkan izin dari jajaran direksi terlebih dahulu kini diserahkan sepenuhnys kepada kepals
cabang untuk pembelian ikan di bawah Rp3 miliar, dengan harapan agar lebih cepat dalam melakukan
eksekusi. Dari segi struktur organisasi, Perinus mencoba untuk mendesain strukrur organisasi menjads
lebih wjam untuk memberikan pelayanan yang lebih baik kepada konsumen.

Perubahan struktural dilakukan seperti membagi tim pemasaran menjadi dua divisi, yaire divisi
Marketing B2B untuk menangani pasar industri dan divisi Marketing B2C untuk menangani konsumen
eceran. Perubahan dari segi tata kelola dan struktur organisasi ini dilakukan oleh perusahaan sebagai upaya
untuk mendukung eksekusi strategi yang dianggap menjadi dok lemah pada era-era sebelumnya, di mans
strategi yang telah direncanakan sebelumnya hanya terkesan sebagai wacana.
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RANGKU MAN

serahCangan Qrganisast merupakan bagi.m
dari implementasi strateqg), yaitu suatu proses
vang menentukan bagaimana organisasi
menciptakan, menggunakan, dan memadukan
gruktur organisasy, sistem pengendalian, dan
nudaya organisasi untuk mencapal model bisnis
yang dilnginkan, "1

peran struktur ofganisasi adalah menempatkan
ruqas dan peran setiap pegawai secara spesifik
agar dapat menciptakan nilal lebih, sekaligus
menguraikan secara jelas bagaimana peran

dan tugas tersebut dapat dikambinasikan Untuk

meningkatkan efisiensi, kualitas, inovasi, respons

terhadap pelanggan, dan kompetensi demi

mencapai keunggulan bersaing perusahaan,

Proses membangun Struktur organisasi meliputi:
pengelompokan tugas, fungsi, dan divisi;
mengalokasikan otoritas dan tanggung jawab;
dan integrasi dan mengintegrasikan mekanisme.

Terdapat struktur tinggl dan stuktur datar
pada perusahaan, di mana permasalahan lebih
banyak terjadi pada struktur yang tinggi karéna
banyak hambatan yang harus dihadapl seperti
sistem komunikasi, hierarki yang berlapis, waktu
yang dibutuhkan dan proses kebijakan.

Ada tiga keuntungan dalam melakukan
desentralisasi: mengurangi kelebihan informasl
yang diserap dan dapat lebih mengalokasikan
waktunya dalam mempaosisikan perusahaan

dalam persaingannya dan meluruskan model
bisnis perusahaan; dapat memotivasi dan
meningkatkan akuntabilitas manajemen lini
bawah; membutuhkan lebih sedikit manajer yang
dibutuhkan untuk mengawasi dan mengendalikan
setiap aktivitas pegawal.

Keuntungan sentralisasl yaltu mempermudah
koordinas! perusahaan ketika perusahaan periu

‘melakukan aktivitas-aktlvitas yang digunakan

untuk mengimplementasikan strategl perusahaan.

Terdapat tiga Jenis mekanisme integrasi: kontak

langsung; menggunakan peran penghubung, dan

* menggunakan tim,

Sistem pengendalian strategi berperan sebagai

‘kendall strateglyang tidak hanya sebatas memonitor
sebalk apa organisasl beserta anggotanya

bekerja, maupun seefisien apa suatu organisasi
mengalokasikan sumber dayanya. Pengendalian
strategl juga berperan untuk menciptakan insentif
dengan tujuan memotivasi dan memastikan
karyawan tetap fokus pada berbagai permasalahan
penting yang mungkin muncul di masa depan.

Tahapan dalam membentuk sistem pengendalian
strategl yang efektif: (1) menentukan standar
dan target; (2) membuat sistem pengukuran dan
pengawasan; (3) membandingkan antara kinerja
aktual dengan target yang telah ditentukan;
dan (4) mengevaluasi hasit yang diperoleh dan
melakukan tindakan jika diperlukan.




