

Bab 5 

Pusat Laba Dan Pusat Investasi
Pusat  Laba  adalah    suatu  unit  organisasi  yang  didalamnya  pendapatan  dan beban diukur  secara  moneter.Laba  merupakan  ukuran  kinerja  yang berguna karena   laba   memungkinkan   manajemen   senior   untuk   menggunka   suatu indikator yang komprehensif, dibandingkan jika harus menggunakan beberapa indikator, lalu setelah itu fokuskan pada pengelolaan unit-unit bisnis sebagai pusat laba, dengan mengingat bahwa istilah unit bisnis dan pusat laba adalah tidak sama. Kemudian, akan dijelaskan bagaimana fungsi-fungsi produksi dan pemasaran dapat dijadikan sebagai pusat laba.
Suatu  organisasi  fungsional  adalah  organisasi  dimana  fungsi  produksi  atau  pemasaran utama dilakukan oleh unit organisasi yang terpisah.ketika suatu organisasi diubah menjadi organisasi   dimana setiap unit   utama bertanggung jawab baik atas produksi maupun pemasaran , mak proses ini disebut dengan istilah Divisionalisasi
Kondisi – Kondisi dalam Mendelegasikan Tanggung Jawab Laba
Banyak keputusan  manajemen  melibatkan  usulan meninggkatkan  beban dengan harapan bahwa  hal  itu  akan  menghasilkan   peningkatan  yang  lebih  besar  dalam  pendapatan penjualan.   Keputusan  seperti  ini  disebut  sebagai  pertimbangan   biaya/  pendapatan   ( expense/ revenue trade-off ) . tambahan beban iklan adalah salah satu contohnya. Untuk dapat mendelegasikan   keputusan  trade-off  semacam ini dengan aman ketingkat manajer yang lebih rendah, maka ada dua kondisi yang harus dipenuhi:
1.   Manajer  harus  memiliki  akses  ke  informasi  releven  yang  dibutuhkan  dalam membuat keputusan serupa.
2.   Harus ada semacam cara untuk mengukur efektivitas suatu trade-off    yang dibuat oleh manajer.
Langkah  utama  dalam  membuat  pusat  laba    adalah  menentukan  titik  terendah  dalam organisasi  dimana kondisi diatas terpenuhi.
Seluruh pusat tanggung jawab diibaatkan sebagai suatu kesatuan rangkaian yang mulai dari pusat pertanggung  jawab yang sangat jelas merupak  pusat laba sampai  pusat  tanggung jawab yang bukan merupakan pusat laba. Manajer harus memutuskan apakah keuntungan dari delegasi tanggung jawab laba akan dapat menutupi kerugian.
Manfaat Pusat Laba
Menjadikan unit organisasi sebagai pusat laba dapat memberikan manfaat sebagai berikut :
•   Kualitas keputusan dapat meningakat
•   Kecepatan dari pengambilan keputusan operasional dapat meningkat
•   Manajer kantor pusat bebas dari pengambilan keputusan harian
•   Lebih bebas untuk menggunakan imajinasi dan inisiatifnya
•   Pusat laba memberikan tempat pelatihan yang sempurna bagi manajemen umum
•   Kesadaran laba dapat ditingkatkan
•
Pusat  laba  memberikan  informasi  siap  pakai  bagi  manajemen  puncak  mengenai profibilitas  dari komponen – komponen individual perusahaan
•
Karena keluaran yang dihasilkan telah siap pakai, maka pusat laba sangat responsif terhadap tekanan untuk meningkatkan kinerja kompetitifnya
Kesulitan dengan Pusat Laba
Selain  manfaat  yang  diperoleh   tadi,  pusat-pusat   laba  dapat  menimbulkan   beberapa kesulitan :
•
Pengambilan  keputusan yang terdesentralisasi  akan memaksa manajemen  puncak untuk lebih mengandalkan  laporan pengendalian  manajemen dan bukan wawasan pribadinya atas suatu operasi, sehingga mengakibatkan hilangnya pengendalian.
•
Jika manejer kantor pusat lebih mampu dan memiliki informasi yang lebih baik dari manejer  pusat laba pada umumnya,  maka kualitas keputusan  yang diambil pada tingkat unit lebih berkurang.
•
Perselisihan  dapat  meningkat  karena  adanya  argumen-argumen  mengenai  harga transfer yang sesuai, pengalokasian biaya umum yang tepat, dan kredit untuk pendapatan yang sebelumnya dihasilkan secara bersama-sama oleh dua atau lebih unit bisnis.
•   Unit-unit organisasi yang pernah bekerja sama sebagai unit fungsional akan saling berkompetisi satu sama lain
•
Divisionalisasi  dapat  mengakibatkan  biaya  tambahan  karena  adanya  tambahan manajemen,  pegawai,  dan  pembukuan  yang  dibutuhkan,  dan  mungkin mengakibatkan duplikasi tugas disetiap pusat laba.
•
Para manajemen umum yang kompeten mungkin saja tidak ada dalam organisasi fungsional 
karena    tidak    adanya    kesempatan    yang    cukup    bagi    untuk mengembangkan kompetensi manajemen umum.
•
Mungkin  adal  terlalu  banyak  tekanan  atas  pfofitabilitas  jangka  pendek  dengan menggorbankan pfofitabilitas jangka panjang. Karena ingin melaporkan laba yang terlalu  tinggi,  manajer  pusat  dapat  lalai  melaksanakan  penelitian  dan pengembangan, program-program pelatihan ataupun perawatan. Kecenderungan ini khususnya terjadi jika frekuensi pergantian manajer pusat laba relatif tinggi.
•
Tidak ada sistem yang sanggat memuaskan untuk memastikan bahwa optimalisasi laba dari masing-masing pusat laba akan mengoptimalkan laba perusahaan secara keseluruhan.
Unit Binis sebagai Pusat Laba
Para manajer  tersebut  berperan  untuk  mempengaruhi  pendapatan  dan beban sedimikian rupa sehingga dapat dianggap bertanggung jawab atas “ laba bersih “. Meskipun demikian, seperti yang akan ditunjukkan pada bagian berikutnya, seseorang manajer dapat dibatasi dengan berbagai cara, yang sebaiknya dicerminkan dalam desain dan operasi pusat laba.
Batasan atas Wewenang Unit Bisnis
Untuk memahami sepenuhnya manfaat dari konsep pusat laba, manajer unit bisnis akan memiliki   otonomi   seperti   president   dari   suatu   perusahaan   independen.   Jika   suatu perusahaan dibagi menjadi unit-unit yang sepenuhnya independen, maka perusahaan akan kehilangan  manfaat  dari  sinergi  dan  ukuran  yang  ada.  Lebih  lanjut  lagi,  jika  semua wewenang yang diberikan oleh dewan direksi  kepada CEO didelegasikan  ke manajer unit bisnis,  maka  berarti  bahwa  manajer  senior  melepaskan   tanggung  jawabnya  sendiri. Akibatnya,  struktur  unti bisnis  mencerminkan  trade-of   antara  otonomi  unit bisnis  dan batasan perusahaan. Efektifitasnya suatu organisasi unit bisnis sangat tergantung pada hal tersebut
Batasan dari Unit Bisnis Lain
Salah  satu  masalah  utama  terjadi  ketika  suatu  unit bisnis  harus  berurusan  dengan  unit bisnis lain. Sangatlah berguna untuk memikirkan pengelolaan suatu pusat laba dalam hal pengendalian atas tiga jenis keputusan : (1) keputusan produk (2) Keputusan pemasaran (3) keputusan perolehan ( procurement ) atau   sourcing   ( bagaimana mendapatkan atau memproduksi  barang atau jasa ). Jika seorang manajer unit bisnis mengendalikan  ketiga aktivitas tersebut, biasanya tidak akn ada kesulitan dalam melaksanakan tanggung jawab laba  atau  mengukur  kinerja,  semakin  sulit  melaksanakan  tanggung  jawab  pusat  laba tunggal untuk kegiatan aktivitas tersebut dalam lini produk yang lain; yaitu, akan lebih sulit jika keputusan produksi, sourcing, dan pemasaran untuk lini produk tunggal dipecah ke dalam dua unit bisnis atau lebih, sehingga memisahkan kontribusi tiap-tiap unit bisnis demi kesuksesan lini produk secara keseluruhan.
Batasan dari Manajemen Korporat
Batasan-batasan  yang  dikenakan  oleh  manajemen  korporat  dikelompokan  menjadi  tiga bagian: (1) batasan yang timbul dari pertimbangan-pertimbangan  strategi (2) batasan yang timbul karena adanya keseragaman yang diperlukan dan (3) batasan yang timbul dari nilai ekonomis sentraliasasi.
Manajemen   korporat   juga   menggunakan   batasan   lain.   Setiap   unit   bisnis   meliliki ‘perjanjian’ yang menyatakan aktivitas-aktivitas pemasaran dan / atau produksi yang boleh dilaksanakan, dan unit produksi tersebut harus menjaga untuk tidak beroperasi diluar perjanjian tersebut, meskipun unit peroduksi tersebut melihat kesempatan laba, selain itu pemeliharaan  citra  korporat  juga  memerlukan  batasan  atas  kualitas  produk  atau  atas aktivitas-aktivitas hubungan masyarakat.
Pusat Laba Lainnya
Unit – unit Fungsional
Perusahaan-perusahaan   multibisnis  biasanya  terbagi  kedalam  unit-unit  bisnis,  dimana setiap unit diperlakukan sebagai unit penghasil laba yang idependen.Tetapi,  subunit yang ada dalam unit bisnis tersebut daoat saj terorganisasi secara fungsional. Terkadang lebih muda   untuk   membuat   satu   atau   lebih   unit   fungsional-   misalnya   aktivitas   operasi pemasaran,  manufactur,  dan  jasa  sebagai  pusat  laba.  Tidak  ada prinsip-prinsip  tertentu yang menyatakan bahwa jenis unit tertentu yang merupakan pusat laba dan yang lainnya bukan. Keputusan pihak manajemen untuk pusat labanya haruslah berdasarkan  besarnya pengaruh  ( bahkan jika bukan pengendalian  total ) yan dilaksanakan  oleh manajer  unit terhadap aktivitas yang mempengaruhi laba bersih.
Pemasaran
Aktivitas pemasaran daoat dijadikan sebagai pusat laba dengan membebankan biaya dari produk yang terjual. Harga transfer ini memberikan informasi yang relevan bagi manajer pemasaran dalam membuat trade-off  pendapatan / pengeluaran yang optimal, dan praktik standar   untuk   mengukur    manajer   pusat   laba   berdasarkan    profitabilitasnya    akan memberikan evaluasi terhadap trade-off  yang dibuat
Kapan seharusnya kegiatan pemasaran dapat diberi pertanggug jawab lab?  kapan manajer pemasaran   berada pada posisi yang tepat untuk membuat trade-off   pendapatan/ pengeluaran  yang  mendasar.  Hal ini sering  terjadi  pada saat ada kondisi  yang berbeda diwilayah  geografis  yang berbeda pula misanya aktivitas  pemasaran  luar negri. Dalam aktivitas seperti ini, sangat sulit untuk mengendalikan secara terpusat keputusan-keputusan seperti  bagaimana  memasarkan  suatu  produk,  bagaimana  menentukan  harga,  kapandan berapa besar pengeluaran yang akan dihabiskan untuk promosi penjualan, dan pada media apa saja, bagaimana  melatih  orang-orang  bagian penjualan  ataupun  dealer, dimana dan kapan dapat menciptakan dealer yang baru.
Manufactur
aktivitas   manufactur   biasanya   merupakan   pusat   beban   ,dimana   manajemen   dinilai berdasarkan kinerja versus biaya standar dan anggaran overhead, oleh karena itu, dimana proses  manufactur  diukur  terhadap  biaya  standar,  dianjurkan  membuat  evaluasi  yang terpisah  atas  aktivitas-aktivitas   seperti  pengendalian   mutu,  penjadwalan  produk,  dan keputusan buat atau beli( make or buy decision).
Beberapa pengarang berpendapat bahwa unit manufactur sebaiknya tidak dijadikan pusat laba kecuali jika unit tersebut menjual sejumlah besar hasil produksinya konsumen luar ; mereka menganggap bahwa unit yang prioritasnya adalah menjual ke unit bisnis lain sebagai pusat laba semua atas dasar bahwa pendapatan yang dihasilkan dari penjualan ke unit lain dalam perusahaan merupakan fakta yang palsu. Walaupun begitu, beberapa perusahaan membuat pusat laba untuk unit semacam ini, jika dirancang dengan baik sistem tersebut  dapat  menciptakan  insentif  yang  sama  dengan  yang  didapat  dari penjualan  ke konsumen luar.
Unit Pendukung dan Pelayanan
Unit-  unit  pemeliharaan,  teknologi  informasi,  tranportasi,  teknik,  konsultan,  layanan konsumen, dan aktivitas pendukung sejenis dapat dijadikan sebagai pusat laba , unit bisnis tersebut  membebankan  biaya  pelayanan  yang  diberikan,  dengan  tujuan  finansial  untuk menghasilkan bisnis yang mencukupi sehinga pendapatan setara dengan pengeluaran. Ketika   unit   jasa   dikelola   sebagai   pusat   laba,   para   manejernya   termotivasi   untuk mengendalikan biaya supaya para konsumen tidak lari, sementara manajer unit penerima termotivasi untuk membuat keputusan mengenai apakah jasa yang diterima sesuai dengan harganya
Organisasi Lainnya
Suatu perusahaan dengan operasi cabang yang bertanggung jawab atas pemasaran produk perusahaan diwilayah geografis tertentu sering kali menjadi pusat laba secara alamiah. Meskipun manajer cabang tidak memiliki tanggung jawab manufactur atau pembelian, profitabilitasnya sering kali merupakan satu-satunya ukuran kinerja yang paling baik, pengukuran  laba  merupakan  suatu  alat  motivasi  yang  sempurna.  Karena  itu,  toko-toko dalam rantai ritel, restoran-restoran  pada rantai makanan cepat saji, dan hotel-hotel pada rantai hotel merupakan pusat-pusat laba.
Mengukur Profibilitas
Terdapat  dua  jenis  pengukuran  profibilitas  yang  digunakan  dalam  mengevaluasi suatu  pusat  laba.  Yang  pertama  adalah  pengukuran  kinerja  manajemen,  yang  memiliki fokus pada bagaimana hasil kerja para manajemen. Pengukuran ini digunakan untuk perencanaan, koordinasi. Pengendalian kegiatan sehari-hari dari pusat laba dan sebagai alat untuk memotivasi  yang tepat bagi para manajemen.  Yang kedua adalah ukuran  kinerja ekonomis,  yang  memiliki  fokus  bagaimana  kinerja  pusat  laba  sebagai  suatu  entitas ekonomi.
Informasi yang di perlukan untuk tujuan tersebut biasanya tidak dapat diperoleh dari satu kelompok saja, karena laporan manajemen digunakan dengan frekuensi yang tinggi, sementara  laporan  ekonomi  hanya dibuat pada saat-saat  tertentu  saja ketika keputusan- keputusan  ekonomis  harus  dibuat,  maka  perimbangan-pertimbangan   yang  digunakan dalam rangka pengukuran kinerja manajemen harus merupakan prioritas utama yang ada didalam  desain  yaitu sistem harus  dirancang  agara dapat  mengukur  kinerja  manajemen secara rutin, dengan informasi ekonomi yang cukup pada laporan-laporan  kinerja tersebut, dan juga dari sumber-sumber yang lain.
Jenis-Jenis ukuran  kinerja
Kinerja ekonomis suatu pusat laba selalu diukur dari laba bersih ( yaitu, pendapatan, yang tersisa setelah seluruh biaya, termasuk porsi yang pantas untuk overhead korporat, dialokasikan  ke  pusat  laba.  Meskipun  demikian,  kinerja  pusat  laba  dapat  dievaluasi berdasrkan lima ukuran profitabilitas: (1) Margin Kontribusi, (2) Laba Langsung, (3) Laba yang dapat dikendalikan, (4) Laba sebeluim Pajak, (5) Laba Bersih.
1.   Margin Kontribusi
Margin Kontribusi  menunjukkan  rentang  antara pendapatan  dan beban variabel.  Alasan utama mengapa ini digunakan sebagai alat pengukur kinerja manajemen pusat laba adalah bahwa   karena   pendapatan   dan   beban   tetap   (fixed   expense)   berada   diluar   kendali manajemen tersebut, sehingga para manajemen harus memusatkan perhatian untuk memaksimalkan margin kontribusi.
2.   Laba Langsung
Laba Langsung  mencerminkan  kontribusi  pusat laba terhadap overhead  umum dan laba perusahaan,adapunkelemahan dari pengukuran laba langsung adalah bahwa tidak memasukkan unsur manfaat motivasi dari biaya-biaya kantor pusat.
3.   Laba yang Dapat Dikendalikan
Pengeluaran-pengeluaran  kantor pusat dapat dikendalikan  dan tidak dapat dikendalikan. Yang termasuk dalam kategori pertama adalah pengeluaran-pengeluaran yang dapat dikendalikan, paling tidak pada tingkat tertentu oleh manajer unit bisnis-layanan teknologi misalnya     jika  biaya-biaya  ini  termasuk  dalam  sistem  pengukuran,maka   laba  yang dihasilkan  setelah dikurangi  dengan seluruh biaya yang dipengaruhi  oleh manajer pusat laba tersebut. Kekurangan utama ini adalah karena ukuran tersebut tidak memasuki beban kantor pusat yang tidak dapat dikendalikan.
4.   Laba Sebelum Pajak
Ada tiga argumen yang mendukung  dimasukkanya  overhead korporat ke dalam laporan kinerja   dari   pusat   laba.   Pertama,   unit   jas   korporat   memili   kecemderungan   untuk meningkatkan dasr kekuatan dan untuk memperluas keunggulannya  tanpa memperhatikan dampaknya terhadap perusahaan secara keseluruhan, kedua, kinerja setiap pusat laba akan lebih   realitas   dan  lebih   dapat   diperbandingkan   dengan   kinerja   para   pesaing   yang memberikan  jasa yang sama. Ketiga, ketika para manajer mengetahui  bahwa pusat laba mereka   tidak   akan   menunjukkan   kecuali   semua   biaya   termasuk   bagian   overhead perusahaan yang dialokasikan  –tertutupi, maka mereka akan termotivasi untuk membuat keputusan pemasaran jangka panjang yang optimal, penetapan harga, bauran produk dan lain-lain, yang akan memberikan manfaat.
5.   Laba Bersih
Ada dua argumen  utama yang menentang  pengunaan  metode  ini (1) laba setelah pajak sering kali merupakan persentase yang konstan atas laba sebelum pajak (2) karena banyak keputusan yang mempengaruhi pajak penghasilan dibuat dikantor pusat.
Pendapatan
Memilih  metode  pengakuan   pendapatan     yang  tepat  sangatlah   penting.  Apakah pendapatan akan dicatat ketika pesanan dibuat, ketika pesanan dikirim, ataukah uang ketika uang kas diterima?.
Setiap  pusat  laba  harus  diberikan  nilai  yang  sesuai    atas  bagiannya  dalam  transaksi tersebut,  perusahaan  mengambil  posisi bahwa indentifikasi   tanggung  jawab yang tepat untuk  penciptaan  pendapatan  nerupakan  sesuatu  yang  sangat  sulit  dilaksanakan,  dan ternaga penjualan  harus menyadari  bahwa mereka tidak hanya   bekerja untuk kebaikan perusahaan.
Pertimbangan Manajemen
Analisis  varians  nerupakan  hal  yang  penting  dalam  mengevaluasi  kinerja  manajemen. Tetapi  sistem  analisis  varians    yang  paling  baikpun  masih  tetap  membutuhkan  unsure penilaian, dan salah satu cara untuk membuat penilaian ini dapat diandalkan adalah dengan mengeliminasi semua pos untuk mana manajemen   tidak memiliki pengaruh ( atau melaporkannya sedemikian rupa sehingga varains tersebut tidak berkembang.
CONTOH KASUS
Abrams company memproduksi berbagai   jenis suku cadang yang digunakan untuk mobil, truk, bus, dan mesin pertanian. Ada tiga kelompok besar suku cadang: suku cadang pengapian (ignition parts), suku cadang transmisi (transmission parts), dan suku cadang mesin (engine parts). Suku cadang buatan Abrams dijual baik kepada agen tunggal pemegang merek (original equipment manufacture-OEM) maupun kepada pedagang besar / grosir. Para pedagang besar (wholesaler) kemudian menjualnya kembali kepedagang eceran (retailer) yang menjualnya sebagai suku cadang untuk perbaikan kepada konsumen. Pasar yang terakhir disebut sebagai “aftermarket” (AM).

Divisi Produk dan Pemasaran
Sesuai dengan apa yang ditunjukkan oleh sebagian bagan organisasi dalam Tamilan 1, Abrams memilik “divisi produk” untuk masing-masing kelompok suku cadang. Setiap divisi produk ini dipimpin oleh seorang wakil presiden (vice president) dan manajer umun (general manajer) yang diharapkan akan mencapai target tingkat pengembalian investasi (return on invesment-ROI) yang ditentukan. Setiap devisi produk memproduksi suku cadang dibeberapa pabrik dan menjual sebagian besar produknya kepada OEM. Masing- masing divisi produk memiliki departemen penjualan OEM yang terpisah (lihat tampilan 1) yang bekerja sama dengan OEM untuk mengembangkan produk baru atau melakukan perubahan terhadap produk yang sudah ada. Sisa produk yang dihasilkan dijual oleh divisi produk ke divisi Abrams yang keempat, yang disebut divisi pemasaran AM (lihat tampilan 1) atau “ Divisi AM” seperti istilah yang dikenal oleh para manajer. Divisi ini juga dipimpin oleh seorang wakil presiden dan manajer umum dan bertanggung jawab atas kegiatanmemasarkan seluruh lini produk suku cadang kepada pedagang besar AM. Divisi AM mengoperasikan beberapa gudang distribusi suku cadang milik perusahaan AS dan pasar luar negri. Divisi AM juga diharapkan mencapai target ROI setiap tahunnya
Penjualan di Dalam dan diluar
Pada tahun 1992, nilai penjualan dari keempat divisi secara keseluruhan sebesar $500 juta, yang meliputi penjualan ” didalam “ sebesar $100 juta dari tiga divisi produk kepada divisi AM. Nilai penjualan $500 juta tersebut kira-kira terdiri dari $130 juta untuk divisi suku cadang pengapian, 100 juta untuk divisi suku cadang transmisi, $90 juta untuk divisi suku cadang mesin, dan $180 juta untuk divisi AM. Setelah dikurangi dengan penjualan dalam, penjualan luar Abrams bernilai sekitar $400 juta. Karena antisipasi pertumbuhan suku cadang AM seiring denga peningkatan jumlah kendaraan, maka salah satu tujuan top management pada divisi AM adalah target penjualan sebesar 50% dari seluruh penjualan Abrams.

ROI untuk Pabrik Manufactur
Sebagai lanjutan dari strategi ROI perusahaan, setiap pabrik manufactur yang ada dalam ketiga devisi produk memiliki target ROI tahunan yang harus dicapai. Setiap penjualan OEM dari devisi produk ditelusuri ke  pabrik yang membuat suku  cadang. Pabrik-pabrik memelihara persedian barang jadi  dan mengirim suku cadang langsung ke konsumen OEM. Target ROI suatu pabrik berdasrkan laba anggaran (termasuk alokasi pengeluaran overhead divisi dan perusahaan, dan beban pajak pendapatan tertentu) dibagi dengan aktiva bersih  awal  tahun  (dihitung dengan mengurangi total  aset  dikurangi kewajiban lancar). Tampilan 2 berisi sebuah contoh ROI aktual dari pabrik di Rochester pada tahun 1992. ROI aktual merupakan laba aktual dibagi dengan aktiva bersih aktual awal tahun.

Alasan utama manajemen tingkat atas (top management) untuk memasukkan unsur biaya overhead dan pajak yang dialokasikan dalam menentukan laba adalah untuk mendapatkan unsur laba pabrik yang ikut menentukan dalam penghitungan laba untuk laporan keuangan eksternal kepada para pemegang saham. COE berpendapat bahwa hal ini akan memberikan perspektif yang lebih jelas kepada manajer pabrik terhadap biaya-biaya dalam melaksanakan usaha dan kontribusi pabrik terhadap laba bersih perusahaan, dan menambah kesadaran terhadap kenyataan hasil pabrik.

Jumlah  aktiva  bersih  awal  tahun  digunakan dalam  pengukuran ROI  karena  dalam  pandangan manajemen, investasi yang ditambah dalam satu periode menghasilkan laba (jika ada) yang kecil. Investasi tersebut akan menambah laba di  masa yang akan datang. Manajemen tingkat atas berpendapat bahwa investasi semacam ini tidak dapat dilakukan jika para manjemen memberikan penalti (dalam bentuk  aktiva bersih yang lebih tinggi dari ROI yang lebih rendah ) pada tahun pertama dari investasi yang baru. Karena dasar investasi untuk tahun tersebut “ dibekukan “ pada tingkat awal tahun, maka memaksimalkan laba selama tahun tersebut sama dengan memaksimalkan ROI. Untuk aktiva bersih awal tahun, kas dan piutang dialokasikan ke pabrik berdasarkan pendapatan penjualan, sementara persediaan, properti, pabrik, peralatan, dan kewajiban lancar ditelusuri secara spesifik kepada setiap pabrik. Biaya historis dikurangi akumulasi penyusutan (nilai buku) digunakan untuk menilai properti, pabrik, dan peralatan. ROI dari divisi AM diukur dengan perlakuan yang sama dengan ROI pabrik.

Strategi Pemasaran
Departement penjualan OEM pada tiap divisi produk bekerja sama dengan para ahli dari pihak OEM untuk mengembangkan suku cadang baru yang inovatif dan efektif biaya untuk memenuhi kebutuhan konsumen dan melayani konsumen dengan suku cadang yang telah dipasok kepada pihak OEM. Setiap departemen penjualan OEM ini diharapkan mencapai target pendapatan penjualan tahunan. Karena konsumen dari divisi produk (yaitu oem) berbeda dengan konsumen dari divisi AM, maka manajemen tingkat atas tidak meras bahwa organisasi penjualan OEM dan AM harus digabung. Bahkan usaha pemasaran OEM ketiga divisi produk tidak dikonsolidasi  dalam satu organisasi penjualan karena para agen penjualan OEM dari setiap divisi cenderung bekerja dengan orang – orang yang berbeda dalam organisasi dalam OEM yang ada (yaitu, pengapian, transmisi, dan mesin). Lebih lanjut lagi, dua dari tiga divisi produk merupakan perusahaan yang independen satu sama lain sebelum diakuisisi oleh Abrams. Karena itu, ada tradisi lama bagi masing-masing OEM dalam melakukan pemasaran.

Abrams Company- Divisi Suku Cadang Transmisi
PABRIK ROCHESTER
Laporan Laba dan ROI, 31 Desember 1992
	Pendapatan penjualan…………………………………………………………..
	$124.866

	Harga Pokok Produksi………………………………………………………….
	   73.230

	Margin Kotor…………………………………………………………………...
	51.636

	Biaya Operasi…………………………………………………………………...
	20.792

	Biaya divisi yang dialokasikan………………………………………………....
	11.340

	Biaya perusahaan yang dialokasikan…………………………………………...
	     3.420

	Laba sebelum pajak ……………………………………………………………
	16.084

	Beban pajak…………………………………………………………………….
	      4.825

	Laba…………………………………………………………………………….
	$  11.259


Total aktiva

Aktiva Bersih yang Ditetapkan per 1 Januari 1992

Kas dan piutang………………………………………………………………...         $  25.000

Persediaan………………………………………………………………………              12.875

Tanah, gedung, dan peralatan sesuai nilai buku………………………………..              86.560
Total Aktiva…………………………………………………………………….            124.435
Dikurangi kewajiban lancar…………………………………………………….              26.135
Aktiva Bersih…………………………………………………………………...         $  98.300
ROI……………………………………………………………………………..              11,5%

Menurut para eksekutif dari Abrams, faktor-faktor kritis yang menentukan suksesnya pasar OEM adalah: kemampuan untuk merancang suku  cadang yang inovatif dan  andal untuk memenuhi kualitas, kinerja, dan spesifikasi  berat yang ditentukan oleh konsumen; menepati jadwal pengiriman sehingga OEM dapat meminimalkan persediaan suku cadang digudang; dan pengendalian biaya. Pengendalian biaya merupakan hal yang penting karena pasar sangat kompetitif dalam hal harga. Dalam usaha AM, ketersediaan suku cadang merupakan hal yang jauh lebih penting bagi wholesaler, baru kemudian kualitas dan harga.
Rencana Kompensasi Insentif
Sekitar 50 manajer staf dan lini Abrams berpartisipasi dalam rencana bonus insentif (incentive bonus plan). Jumlah uang yang ada dalam bonus tersebut dihitung dari rumus tetap yang terkait dengan laba persaham (earnings per share) dari perusahaan. Setiap peserta menerima sejumlah poin bonus standar. Makin tinggi posisi peserta dalam hierarki organisasi, makin banyak poin standar yang diterima. Total dari poin-poin ini untuk seluruh peserta dibagi kedalam jumlah bonus untuk mendapatkan nilai uang dari setiap poinnya. Kemudian, hitungan standar ini dikalikan jumlah standar poin yang dimiliki oleh peserta untuk mendapatkan hasil jumlah uang yang berhak dibawa peserta. Meskipun demikian, bonus aktual dapat bervariasi (naik atau turun) sebesar 25% tergantung pilihan dari atasan dari peserta.

Untuk manajer pabrik, penghargaan standar juga disesuaikan dengan suatu formula yang berkaitan dengan persentase penghargaan standar atas varians laba ( laba aktual versus anggaran ) pabrik. Sebagai contoh, jika laba aktual sebuah pabrik lebih besar 4% dari laba anggaran, maka bonus untuk manajer pabrik tersebut meningkat dari 100% standar menjadi  110% standar. Dalam membuat penyesuaian bonus ini, laba aktual dari pabrik disesuaikan atas setiap varians margin kotor ( menguntungkan maupun tidak menguntungkan ) yang dihasilkan dari volume penjualan ke devisi AM  yang lebih tinggi atau lebih rendah dari yang dianggarkan. Sebagai contoh, jika varians laba suatu pabrik  favorabel disebabkan oleh varians volume margin kotor yang menguntungkan atas penjualan ke divisi AM, maka bonus yang dimiliki manajer pabrik tidak akan niak diatas standar 100%. Dengan demikian, manajer tersebut tidak akan diberikan penalti jika pembelian aktual divisi AM kurang dari jumlah yang disetujui oleh divisi AM ketika anggaran laba tahunan pabrik disetujui oleh manajemen tingkat atas.
Komentar – Komentar Manajemen
Pada umumnya,  top management merasa puas terhadap sistem manajemen dan skema pengukuran kinerja yang sekarang berlaku. Meskipun demikian, dalam diskusi dengan penulis kasus ini, mereka menyebut tiga hal yang harus dipertimbangkan.

Pertama, selalu ada perselisihan mengenai harga transfer dari suku cadang yang dijual  oleh divisi produk kepada divisi AM. Bila mana memungkinkan, oleh kebijakn perusahaan, penjualan internal akan suku cadang dilakukan diluar harga pasar OEM. Jika suatu suku cadang dijual sebagai suku cadang OEM beberapa tahun sebelumnya, maka harga pasar OEM yang semula akan disesuaikan lebih tinggi karena inflasi untuk mencapai  harga  jual  ke  divisi  AM.  Prosedur  ini  kelihatannya tidak  akan  mengakibatkan perselisihan.

Permasalah muncul jika suku cadang yang ditrasnfer tersebut merupakan suku cadang yang langsung berasal dari divisi suku cadang  AM. Yaitu, suku cadang yang belum pernah terjual Abrams kepada pasar OEM dan untuknya tidak ada harga pasar diluar OEM  maupun harga pasar OEM terdahulu yang dapat disesuaikan untuk  inflasi.  Biasanya,  permasalahan harga  transfer  dipecahkan  dengan  melibatkan  dua  divisi,  tetapi kadang-kadang wakil presiden keuangan diminta untuk menengahi perselisihan tersebut.

Kedua, manajemen puncak merasa bahwa divisi produk sering kali memberlakukan   divisi AM sebagai contoh , ketika divisi AM dan konsumen diluar OEM menempatkan permintaan yang bersaing atas pabrik manufaktur tertentu, disitu terlihat bahwa pabrik tersebut sering kali lebih memilih untuk memenuhi permintaan konsumen OEM karena konsumen OEM akan memindahkan bisnisnya ketempat yang lain, sementara divisi AM tidak dapat membeli dari tempat lain. Manajemen puncak tidak ingin membiarkan divisi AM menjual produk pesaing, dimana hal ini akan menyebabkan citra yang tidak baik bagi perusahaan . Divisi AM diharapkan dapat meyakinkan manajer pabrik yang tepat untuk mengerjakan produksi suku cadang yang mereka butuhkan.

Ketiga, manajer puncak merasa bahwa divisi AM dan ketiga divisi produk menyimpan persediaan yang  berlebihan  sepanjang  tahun.  Wakil  presiden  perencanaan  tersebut  mengatakan,”  untunglah  kita memiliki kebijakan yang baik mengenai liburan Natal disini. Paling tidak persediaan barang akan menurun sampai tingkat yang wajar pada akhir tahun, ketika volume produksi kita rendah karena banyak pegawai yang liburan natal.
Pertanyaan
1. Evaluasi  setiap  pertimbangan  yang  dikemukakan  manajemen  puncak.  Jika  perlu, buatlah rekomendasi yang tepat atas kondisi yang digambarkan dalam kasus ini.
2. Apa hasil rekomendasi Anda secara keseluruhan mengenai sistem pengendalian yang dimiliki oleh Adams? Gambarkan kekuatan atau kelemahan yang Anda temukan tetapi tidak termasuk dalam jawaban pertanyaan tersebut. Jika ada, perubahan apakah yang akan Anda rekomendasi kepada manajemen puncak ?

PUSAT INVESTASI
Suatu pusat pertanggungjawaban dikatakan sebagai pusat investasi apabila kineRIa unit/manajemya diukur dari hasil (kembalian) investasi atau atas dasar laba dibandingkan dengan investasi yang digunakan . 

Tujuan pembentukan pusat investasi adalah: 

1) menyediakan infonnasi yang bennanfaat dalam pengambilan keputusan mengenai investasi yang digunakan manajer divisi dan memotivasi manajer untuk melakukan keputusan yang tepat 

2) mengukur pre stasi divisi sebagai kesatuan yang berdiri sendiri 

3) pembandingan pre stasi antar divisi untuk penentuan alokasi sumber ekonomik. Infonnasi atas dasar pusat investasi dapat memotivasi manajer divisi untuk: 

4) menghasilkan laba yang memadai dengan keleluasaan untuk mengambil keputusan tentang sumber ekonomik dan fasilitas fisik yang digunakan. 

5) mengambil keputusan untuk menambah investasi bila investasi tersebut memberikan kembalian yang memadai 

6) mengambil keputusan untuk melepas investasi yang tidak memberikan kembalian yang memadai. 

Definisi investasi: 

1) Total aktiva yang tersedia 

2) Total aktiva yang digunakan 

3) Total modal ditambah Utangjangka panjang 

4) Modal sendiri 

Perlu dipahami elemen-elemen yang terdapat pada neraca perusahaan. 

Masalah yang berhubungan dengan neraca 

1) kas. Kebanyakan perusahaan mengawasi kas secara terpusat. Manajer unit biasanya memegang kas kecil untuk operasional perusahaan sehari-hari, Akibanya kas sebenamya dalam suatu unit usaha menunjukkan jumlah yang lebih kecil dari pada seharusnya seandainya unit usaha tersebut sebagai perusahaan yang independen. 

2) Piutang. Manajer unit usaha harus mampu mempengaruhi tingkat piutang tidak hanya sekedar menghasilkan laba tetapi juga harus mampu menjaga jatuh tempo piutang. Masalah: Pencatatan piutang dilakukan sebesar harga jual atau harga pokok penjualan. Dalam praktek, pencatatan piutang dilakukan sebesar nilai buku piutang yakni harga jual dikurangi dengan cadangan kerugian piutang. 

3) Persediaan. Perbedaan penilaian persediaan akan menimbulkan masalah. Secara umum penilaian persediaan terdiri dari LIFO, FIFO, dan rata-rata. 

4) Aktiva tetap. Penilaian aktiva tetap dapat dilakukan dengan metoda nilai buku atau harga perolehan. Terdapat perbedaan penilaian atas ROI dan RI pada kedua metoda tersebut. 

Atas dasar nilai buku Investasi dengan nilai Rp.100.000, akan menghasilkan laba 12.000 selama lima tahun, tanpa nilai residu pada akhir umur aktiva. Penyusatuan dilakukan dengan menggunakan garis lurus. Tingkat kembalian yang diharapkan adalah 15%. 

Besarnya ROI dan RI apabila menggunakan metoda nilai buku 

	Tahun
	Nilai buku awal tahun
	laba
	RI
	ROI

	1 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 

	2 
	80.000 
	12.000 
	0 
	15 

	3 
	60.000 
	12.000 
	3.000 
	20 

	4 
	40.000 
	12.000 
	6.000 
	30 

	5 
	20.000 
	12.000 
	9.000 
	60 


Besarnya ROI dan RI apabila menggunakan metoda harga perolehan 

	Tahun
	Perolehan awal tahun
	laba
	RI
	ROI

	1 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 

	2 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 

	3 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 

	4 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 

	5 
	100.000 
	12.000 
	- 3.000 
	12 


Masalah lain dalam pusat investasi adalah masalah tolok ukur penilaian kineria unit/pusat pertanggungjawaban. Secara umum penilaian pusat pertanggungjawaban ada dua yaitu ROI dan RI. 

Return On Investment (ROI)

Return on investment menunjuk pada tingkat pengembalian investasi. ROI banyak digunakan oleh perusahaan untuk mengukur tingkat keuntungan minimal yang diharapkan. Pada umumnya ROI digunakan untuk pertimbangan pada saat perusahaan hendak memulai usaha atau mau mengembangkan usaha. ROI dapat dicari dengan rumus:
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ROI juga dapat diperoleh dari rumus sebagai berikut (Halim, 1998): 
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atau

[image: image3.png]ROI

Profit margin x Tingkat Perputaran Aktiva




Pengukuran kinerja dengan menggunakan ROI biasanya dilakukan pada pusat pertanggungjawaban pusat investasi. Pusat pertanggungjawaban pusat investasi adalah pusat pertanggungjawaban yang kineRIanya diukur dengan membandingkan antara laba dengan investasi yang digunakan. Manajer pusat pertanggungjawaban pusat investasi berusaha agar mendapatkan ROI yang maksimal. Secara teoritis manajer dapat meningkatkan ROI dengan cara meningkatkan profit maRIin dan atau asset turn over. 

Dari sisi profit maRIin, ROI dapat ditingkatkan dengan menaikkan laba operasi dengan asumsi penjualan tetap atau penjualan meningkat tetapi peningkatan penjualan lebih rendah daripada peningkatan laba. Laba dapat ditingkatkan dari dengan cara menaikkan pendapatan dan atau mengurangi biaya. Sedangkan dari sisi asset turnover, ROI dapat ditingkatkan dengan cara menambah modal usaha (operating assets) sampai tingkat tertentu diusahakan tercapainya tambahan sales yang sebanyak-banyaknya dan dengan mengurangi sales sampai tingkat tertentu diusahakan penurunan atau pengurangan operating assets sebesar-besarnya. 

Penggunaan ROI dalam pengukuran kinerja mempunyai beberapa keuntungan dan kelemahan. Keuntungan tersebut adalah ROI mendorong manajer untuk memberikan perhatian yang lebih luas terhadap hubungan antara penjualan, biaya dan investasi yang seharusnya merupakan fokus bagi manajer pusat investasi dan ROI bisa mengurani investasi berlebihan pada aktiva operasi. Sedangkan kelemahan ROI adalah pertama, ROI tidak mendorong manajer untuk menerima investasi proyek-proyek yang akan menurunkan ROI divisi walaupun akan meningkatkan profitabilitas perusahaan secara keseluruhan dan kedua, ROI mendorong manajer divisi untuk menfokuskan diri hanya pada jangka pendek tanpa memperhatikan kepentingan jangka panjang. 

Residual Income (Pendapatan Residu) 

RI adalah selisih antara laba operasi dan jumlah kembalian uang yang diharapkan atas aktiva operasi perusahaan. Sehubungan dengan kelemahan yang ada pada ROI maka RI digunakan untuk menilai kineria manajer. Dengan RI manajer akan termotivasi untuk menerima usulan proyek yang menghasilkan laba di atas biaya modalnya. 

RI sebagai alat ukur kineria manajer mempunyai kebaikan dan keburukan. 

Kebaikan RI sebagai alat ukur adalah pertama, mendorong manajer divisi untuk menerima usulan investasi yang menurut RaJ tidak menguntungkan sehingga tidak diterima tetapi menguntungkan perusahaan secara keseluruhan. Kedua, RI memungkinkan penggunaan cost of capial yang berbeda-beda untuk berbagai jenis aktiva. Sedangkan keburukan RI adalah RI bisa mondorong ke pencapaian target jangka pendek tanpa memperhatikan kepentingan jangka panjang. 

Perbandingan perhitungan ROI dan RI

Pendapatan



1.000.000

Biaya


850.000

Depresiasi

  50.000






   900.000

Laba sebelum pajak 

   100.000

Beban Investasi (10% x 500.000)
     50.000

Residual Income


     50.000
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Penilaian kinerja di atas adalah penilaian berdasarkan perspektif financial. Penilaian kinerja sendiri menimbulkan banyak polemic di antara para praktisi dan akademisi. Berbagai macam ukuran dikembangkan untuk menilai prestasi manajer. Berikut ini dua penilaian kinerja yang akan didiskusikan lebih lanjut.

1. Balanced scorecard (BSC)

Kaplan dan Norton (1992) memberikan pandangan baru tentang penilaian kinerja organisasional. Lebih lanjut BSC adalah seperangkat pengukuran yang memberikan pandangan yang cepat tetapi komprehensif kepada manajer puncak dari suatu perusahaan yang meliputi pengukuran keuangan yang memberikan hasil atas kegiatan yang sudah dilakukan. BSC melengkapi pengukuran keuangan dengan pengukuran operasi pada kepuasan konsumen, proses internal dan aktivitas perbaikan dan inovasi organisasi yang mengendalikan kinerja keuangan di masa depan. Secara diagramatis BSC dapat digambarkan sebagai berikut (halaman berikut): 

BSC memperbaiki penilaian kinerja tradisional dengan menambahkan tiga perspektif yaitu customer, learning and growth, dan internal business process (Kaplan dan Norton, 1992). Pada perspektif customer ada empat hal yang diperhatikan konsumen yaitu waktu, mutu, pelayanan, dan biaya. Waktu yang dimaksud di sini adalah waktu yang dibutuhkan perusahaan dari penerimaan pesanan sampai dengan produk tersebut ke konsumen. Sedangkan yang dimaksud dengan mutu adalah pengendalian mutu dari tingkat produk yang baru masuk sampai produk akhir. Perusahaan perlu memberikan pelayanan yang optimal kepada pelanggan. Dengan memberikan pelayanan yang optimal kepada konsumen berarti perusahaan menjaga kontinuitas perusahaan. Berkaitan dengan biaya, perusahaan harus peka terhadap biaya produk yang dikeluarkan. Konsumen melihat harga sebagai akumulasi dari biaya.


Sumber: Kaplan dan Norton (1996)

Pada perspektif internal business process, manajemen organisasi perlu menilai ketrampilan karyawan, produktivitas kerja, kedisiplinan kerja, tennasuk kompetensi dan proses bisnis yang terjadi. Dalam hal ini sistem infonnasi memegang peranan yang sangat penting. Sistem infonnasi membantu eksekutif dalam menemukan dan memecahkan masalah yang dihadapi. 

Dari perspektif learning and growth, BSC juga menilai perbaikan dan pertumbuhan yang terus menerus dilakukan oleh organisasi. Learning and growth perlu dilakukan dan dinilai sehubungan dengan makin ketatnya persaingan bisnis. Total quality management yang diterapkan organisasi juga dinilai. Organisasi harus dapat selalu mengadakan perbaikan terus menerus dalam rangka menciptakan nilai. 

Untuk perspektif finansial, sarna dengan pendekatan tradisional. Variabel​variabel penilaian untuk masing-masing persepektif dapat dilihat pada lampiran. 

Penilaian kinerja dengan menggunakan BSC baik tetapi tidak cukup lengkap karena BSC gagal untuk pertama, menunjukkan kontribusi bahwa tenaga kerja dan suplier membantu pencapaian tujuan perusahaan, kedua, mengidentifikasi peranan komunitas lingkungan dimana perusahaan beroperasi, ketiga, mengidentifikasi pengukuran kinerja sebagai proses dua arah, memampukan manajemen untuk menilai kontribusi stakeholder(s) pada tujuan primer dan sekunder perusahaan dan memampukan stakeholder(s) menilai apakah organisasi kapabel untuk memenuhi kewajiban organisasi pada stakeholder(s) saat ini maupun pada masa yang akan datang (Atkinson, dkk. 1997). 

2. Penilaian kinerja berdasarkan pendekatan stakeholder
Berdasarkan kelemahan yang ada pada BSC, Atkinson dkk. (1997) memberikan altematif penilaian kinerja perusahaan dengan menggunakan pendekatan stakeholder. Pendekatan ini dikembangkan berdasarkan isu perencanaan strategis. Dalam mengembangkan strategic planning, perusahaan harus mengembangkan sistem pengukuran kinerjanya untuk mengukur keberhasilan pelaksanaan perencanaan stratejik yang sudah dirumuskan. 

Secara umum, pihak-pihak yang berkepentingan dengan perusahaan dapat dibedakan menjadi dua, yaitu, pertama, environmental stakeholders, yang terdiri dari konsumen, pemilik dan komunitas. Kelompok ini memberikan definisi lingkungan ekstemal perusahaan, yang selanjutnya, mendefinisikan elemen kritis dari strategi kompetitif. Kelompok kedua adalah process stakeholders, yang terdiri dari tenaga kerja dan suplier. Kelompok ini bekerja dalam lingkungan yang didefinisikan External stakeholder untuk merencanakan, mendesain, mengimplementasikan, dan mengoperasikan proses membuat dan mengirim produk yang dihasilkan perusahaan kepada konsumen. Masing-masing kelompok tersebut saling berhubungan. Hubungan masing-masing kelompok tersebut terjadi dengan ikatan kontrak. Sifat dan skop kontrak yang dilakukan tidak hanya berkaitan dengan kompetisi tetapi juga memberikan perhatian pada pengukuran kinerja dan sistem pengendalian. 

Dalam pendekatan ini, tujuan perusahaan dapat dibedakan menjadi dua yaitu tujuan primer dan tujuan sekunder. Tujuan primer adalah tujuan yang didefinisikan oleh pemilik perusahaan. Sedangkan tujuan sekunder adalah tujuan yang menyebabkan terjadinya tujuan primer. Sebagai contoh, tujuan primer perusahaan adalah meningkatkan kemakmuran pemilik perusahaan. Tujuan sekundemya adalah kepuasan konsumen. Kepuasan konsumen sangat penting karena mengarahkan pada peningkatan kemakmuran pemilik. Oleh karena itu, perusahaan perlu mengembangkan ukuran kinerja yang digunakan untuk mengukur tujuan sekunder perusahaan. Secara diagramatis tujuan primer dan sekunder dapat dilihat pada gambar berikut: 


Sumber: Atkinson dkk (1998)







To succeed financially, how should we appear to our stakeholder
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To achieve our vision, how should we appear to our customer
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To satisfy our shareholder and customer, what business process must we excell





Internal Business Process
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To achieve our vision, how will we sustain our ability to change and improve





Inovation and Learning
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