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KATA PENGANTAR

Puji dan syukur kehadirat Allah SWT atas segala limpahan 
rahmat dan ridha-Nya sehingga buku Sistem Pengendalian 
Manajemen Berorientasi Keberlanjutan ini dapat diselesaikan. 
Buku ini merupakan hasil penelitian yang dilakukan selama 
penulis menempuh studi strata tiga di Universitas Trisakti. Buku 
ini tidak akan terselesaikan dengan baik tanpa bantuan dari 
berbagai pihak, untuk itu penulis menghaturkan terima kasih 
kepada seluruh pihak yang terlibat dalam penyelesaian buku 
ini. 

Buku ini hadir atas dasar keprihatinan penulis terhadap 
berbagai isu lingkungan hidup dan konflik agraria yang terjadi 
di Indonesia. Berbagai pendekatan telah banyak dilakukan 
oleh para akademisi untuk meminimalisir permasalahan-
permasalahan lingkungan hidup dan agraria tersebut. Akan 
tetapi, hingga saat ini permasalahnya belum dapat dituntaskan 
hingga ke akarnya. Upaya yang penulis anggap dapat efektif 
dalam mengatasi permasalah lingkungan hidup dan agraria 
tersebut yakni Kinerja Keberlanjutan korporasi. Konsep utama 
kinerja keberlanjutan adalah terkait dengan peningkatan 
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aspek kinerja ekonomi, sosial, serta lingkungan perusahaan. 
Maksimalisasi kinerja keberlanjutan bagi perusahaan 
memungkinkannya untuk tetap menghasilkan laba yang tinggi 
tetapi kelestarian lingkungan dan sinergitas dengan masyarakat 
sekitar dapat tetap terjaga. 

Dalam buku ini, akan dibahas mengenai upaya-upaya 
meningkatkan kinerja keberlanjutan perusahaan berdasarkan 
penerapan sistem pengendalian manajemen serta faktor-
faktor lainnya. Buku ini diharapkan bisa memberikan beberapa 
masukan para CEO dan Manajer khususnya yang berhubungan 
dengan penerapan dan evaluasi atas konsep sistem 
pengendalian manajemen dengan kapabilitas bagi perusahaan 
yang berdampak terhadap kinerja keberlanjutan. Besar 
harapan penulis, buku ini dapat memperkaya pemahaman dan 
wawasan para mahasiswa, dosen, maupun praktisi perusahaan 
terkait sistem pengendalian manajemen, kapabilitas, contingent 
fit, dan kinerja keberlanjutan.

			   Tangerang Selatan, Oktober 2020

					     Penulis
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BAB I
KINERJA KEBERLANJUTAN

Kinerja keberlanjutan menarik untuk diteliti karena 
perusahaan saat ini masih banyak yang mengungkapkan 
kondisi perusahaan berdasarkan faktor keuangan saja, belum 
banyak perusahaan yang mengungkapkan mengenai kondisi 
perusahaan secara menyeluruh baik faktor keuangan dan faktor 
non keuangan. Penelitian (Stainiskis dan Arbaniciauskas, 2009) 
menyatakan bahwa informasi dari laporan keuangan perusahaan 
saja tidak dapat mencerminkan seluruh aspek sumber daya 
yang dimiliki dan digunakan oleh perusahaan. Padahal, aspek 
lain seperti sumber daya manusia, tanggungjawab terhadap 
lingkungan, dan dampak sosial juga perlu diungkapkan. Atas 
dasar itu, perusahaan perlu mengukur kinerja perusahaannya 
tidak hanya dari aspek keuangan, tetapi juga non keuangan.

Staniskis dan Arbaciauskas (2009) dalam penelitiannya 
menjelaskan bahwa kinerja perusahaan merupakan hasil 
dari kegiatan manajemen. Kinerja perusahaan merupakan 
suatu indikator tingkat kesuksesan dalam mencapai tujuan 
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organisasi. Pencapaian tujuan organisasi ditunjukkan oleh 
perilaku efisiensi perusahaan dalam menggunakan seluruh 
sumber daya (Staniskis dan Arbaciauskas, 2009).

Parameter yang sering digunakan dalam menilai 
kesuksesan perusahaan adalah melalui informasi laporan 
keuangan. Laporan keuangan menjelaskan transaksi dan 
penggunaan sumber daya yang berhubungan dengan nilai uang 
perusahaan. Akan tetapi informasi laporan keuangan tidak 
dapat mencerminkan seluruh sumber daya yang digunakan 
perusahaan. Misalnya sumber daya manusia, tanggung jawab 
terhadap lingkungan dan dampak sosial tidak diungkapkan 
secara jelas oleh perusahaan di dalam laporan keuangan. Oleh 
karena itu perlu dikembangkan pengukuran kinerja perusahaan 
yang memadukan faktor keuangan dan nonkeuangan (Staniskis 
dan Arbaciauskas, 2009).

Pengungkapan faktor keuangan dan nonkeuangan 
dapat dilihat pada laporan keberlanjutan. Sejak adanya 
peluncuran pedoman laporan keberlanjutan di tahun 2002 
yaitu Global Repoting Initiative (GRI), perusahaan mulai 
melakukan pengungkapan atas kinerja ekonomi, kinerja sosial 
dan kinerja lingkungan dalam laporan keberlanjutan yang 
disajikan kepada para stakeholders. Pelaporan keberlanjutan 
penting bagi perusahaan untuk memberikan informasi atas 
kegiatan perusahaan kepada para stakeholders (Staniskis dan 
Arbaciauskas, 2009). Penelitian Staniskis dan Arbaciauskas 
menjelaskan bahwa pengukuran kinerja keberlanjutan secara 
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kualitatif terdiri dari empat indikator, yaitu indikator ekonomi, 
indikator lingkungan, indikator sosial dan indikator komunikasi. 

Staniskis dan Arbaciauskas (2009) menjelaskan, indikator 
ekonomi melihat adanya tindakan pencegahan mengurangi 
biaya dalam melakukan inovasi, dan adanya input ekonomi 
untuk pembangunan infrastruktur lokal. Indikator lingkungan 
dilihat dari adanya pengurangan energi, konsumsi air, 
pengolahan limbah dan peningkatan karakteristik produk 
ramah lingkungan. Indikator sosial diukur dari tanggung jawab 
produk, tanggung jawab terhadap karyawan, hak asasi manusia 
dan kepatuhan terhadap hukum.  Indikator komunikasi 
menunjukkan adanya publikasi atas laporan keberlanjutan dan 
informasi produk perusahaan yang ramah lingkungan serta 
proses pembuangan limbah industri. 

Penelitian Staniskis dan Arbaciauskas (2009) juga 
menjelaskan bahwa kinerja keberlanjutan dapat digunakan 
manajemen untuk menunjukkan tanggung jawab atas 
alokasi sumber daya. Menunjukkan tanggung jawab atas 
alokasi sumber daya dapat digunakan dalam menilai kinerja 
perusahaan secara keseluruhan. Adapun penilaian atas kinerja 
perusahaan dapat dimanfaatkan oleh manajemen dalam 
pengambilan keputusan.

Berdasarkan penelitian Staniskis dan Arbaciauskas 
(2009) dapat ditarik kesimpulan bahwa kinerja keberlanjutan 
menunjukkan kondisi perusahaan dan lingkungan dalam 
laporan keuangan dan nonkeuangan. Laporan keuangan dan 
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nonkeuangan tersebut memberikan informasi mulai dari 
proses awal perusahaan dalam pembuatan produk yang ramah 
lingkungan, produksi yang perduli lingkungan, penggunaan 
sumber daya alam, pengembangan inovasi yang rendah biaya 
serta akuntansi perusahaan.    

Kinerja menurut Mulyadi (2007) merupakan keberhasilan 
perusahaan yang telah dicapai secara keseluruham melalui 
startegi yang telah ditetapkan. Perkembangan pelaporan dan 
pengungkapan laporan berkelanjutan dimulai tahun 1990-an, 
beberapa penelitian mengadopsi dari kerangaka Triple Bottom 
Line, Triple Bottom Line terdapat tiga keseimbangan yang dapat 
digunakan untuk menilai kinerja perusahaan yaitu kinerja 
sosial, kinerja lingkungan dan kinerja ekonomi (Ranganathan, 
1998). Kerangka kerja TBL berasal dari Elkington (1997) bertujuan 
untuk dapat digunakan oleh perusahaan secara komprehensif 
mengenai nilai, isu dan proses yang harus ditanganni oleh 
perusahaan dalam meminimalisir kerugian. 

Bagi masyarakat, pelaporan berkelanjutan dapat 
digunakan sebagai peningkatan akuntabilitas perusahaan 
dengan memastikan tiga kinerja tersebut dilaporkan sehingga 
pemangku kepentingan memiliki akses terhadap informasi 
perusahaan yang sesuai standar, sebanding dan konsisten, 
laporan keuangan perusahaan berdasarkan koalisi untuk 
ekonomi yang bertanggung jawab atas lingkungan (CERES, 
1997). Program lingkungan PBB turut membantu meningkatkan 
legitimasi, sumber pendanaan, dan adminitrasi berdasarkan 
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GRI. Saat ini GRI sudah mengalami banyak perubahan dan saat 
ini versi 4 dari pedoman GRI diliris. 

Penelitian yang berhubungan dengan kebijakan bisnis 
menganggap bahwa pengungkapan kinerja keuangan 
merupakan komponen penting yang harus diungkapkan 
(Dess dan Richard, 1984). Kinerja keuangan merupakan hal 
yang sering dipakai oleh para peneliti untuk menginvestigasi 
seperti perencanaan, strategi dan struktur. Di sisi lain kinerja 
perusahaan merupakan hal yang bersifat fundamental dan 
kompleks. Kinerja perusahaan meliputi seluruh komponen yang 
terdapat didalam perusahaan seperti pemasaran, keuangan, 
dan sumber daya manusia seluruhnya dibahas dalam laporan 
kinerja keuangan.

	 Kinerja perusahaan atau biasa dikenal juga dengan 
kinerja organisasi merupakan suatu indikator tingkat kesuksesan 
dalam mencapai tujuan perusahaan dan menunjukkan kondisi 
perusahaan terungkap didalam kinerja keuangan (Suliyanto, 
2009). Kinerja perusahaan memberikan informasi yang tepat 
kepada pihak yang membutuhkan terkait kondisi internal 
perusahaan. Untuk lebih memberikan infomasi yang lebih 
tepat mengenai kondisi perusahaan maka dikembangkan 
adanya pengukuran kinerja keuangan perusahaan dari faktor 
keuangan dan non keuangan.	

	 Pengembangan sistem operasi agar perusahaan 
memiliki nilai maka harus mengikuti beberapa indikator untuk 
keberlanjutan kinerja (Toth dan Arbaciauskas, 2005) sebagai 
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berikut:

1.	 Komparabilitas/pengukuran indikator ini membantu 
dalam mengidentifikasi perubahan kinerja.

2.	 Kebermaknaan indikator ini membantu mengidentifikasi 
kerugian, kinerja dan kenaikan efektivitas pengambilan 
keputusan.

3.	 Integritas indikator ini mencakup keseluruhan aspek 
keberlanjutan.

4.	 Kontinuitas/kelestarian indikator ini digunakan untuk 
kelancaran (termasuk metode pengukuran yang sama) 
perubahan pelacakan.

5.	 Penjelasan indikator ini digunakan untuk memperjelas dan 
spesifik untuk mengurangi kesalahpahaman.

6.	 Efisien merupakan suatu sistem yang mudah untuk 
digunakan dan sumber daya yang efisien.

Kinerja keberlanjutan tidak mengevaluasi sampai akhir 
yang berhubungan dengan bagian pengembangan indikator 
kinerja. Terdapat perbedaan antara pengembangan dengan 
sistem pengukuran kinerja dan implementasi sebagai kunci 
perubahan (Searcy, Karapetrovic dan McCartney, 2008). 
Untuk dapat membuat evaluasi keberhasilan keberlanjutan, 
dibutuhkan alokasi tanggung jawab dan prosedur 
pengembangan mengumpulkan data dan analisis.

Studi kasus atas riset yang dilakukan Universitas Alberta 
Edmonton, Kanada menjelaskan bahwa pentingnya indikator 



7

Dr. Iin Rosini, S.E., M.Si., CSRS, CFA, CFRM, CAP

aturan untuk keseluruhan sistem manajemen untuk awal dan 
penggunaan sistem manajemen untuk kesuksesan penerapan 
evaluasi kinerja keberlanjutan (Searcy, Karapetrovic dan 
McCartney, 2005). Dari point tersebut, dapat dipahami bahwa 
sistem manajemen sangat penting untuk pengembangan dan 
penerapan struktur kinerja dengan baik serta mengevaluasi 
metode untuk memastikan objektivitas manajemen (Coelho 
dan Moy, 2003). Atas dasar itu, dapat juga dipahami bahwa 
sistem manajemen dan sistem evaluasi kinerja satu dengan 
yang lain saling support dan terintegrasi.

1.	  Kinerja Sosial
Pelaporan kinerja sosial merupakan upaya pertama untuk 

melengkapi laporan keuangan tradisional dengan mengukur 
dampak sosial pada operasional perusahaan. Matthews (1997) 
Kinerja sosial berhubungan dengan dampak pekerjaan dan 
produk. Staniskis & Arbaciauskas (2009) Indikator sosial 
diukur dari tanggung jawab terhadap produk, tanggung jawab 
terhadap karyawan, hak asasi manusia, kepatuhan terhadap 
hukum. Kinerja sosial diukur dari pekerjaan, hubungan dengan 
masyarakat, sumber etis, dampak sosial produk ((Hank) Lin, 
Chang, (Amy) Chang, 2014).

Pedoman GRI 2006 mencantumkan empat indikator kinerja 
sosial yaitu praktek perburuhan, hak asasi manusia, masyarakat 
dan tanggung jawab produk. Aspek praktek perburuhan yaitu 
hubungan kerja, tenaga kerja/ manajemen, kesehatan dan 
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keselamatan kerja, pelatihan dan pendidikan, keragaman dan 
kesempatan yang sama. Has asasi manusia yaitu investasi dan 
pengadaan, non-diskriminasi, kebebasan berserikat, bekerja 
anak, praktik keamanan dan hak asasi. Bagi masyarakat sub 
aspeknya terdiri dari komunikasi, korupsi, kebijakan publik dan 
perilaku anti persaingan. Tanggung Jawab produk terdiri dari 
aspek label kesehatan dan keselamatan pelanggan, produk dan 
pelayanan, komunikasi dan pemasaran, privasi pelanggan. 

2.	 Indikator Kinerja Lingkungan
Kesadaran akan lingkungan meningkat setelah serangkaian 

kecelakaan lingkungan dan ekologis terjadi bencana pada tahun 
1970-an dan 1980-an. Pelaporan lingkungan menjadi bagian 
dari banyaknya laporan keberlanjutan, saat ini pengungkapan 
lingkungan menjadi perhatian diberbagai Negara, termasuk 
Amerika dengan undang-undang Enviromental Protection Agency 
(EPA) yang bertujuan untuk membersihkan tempat sampah/
limbah, dan membebankan biaya yang terjadi atas limbah 
tersebut pada pihak yang bertanggung jawab atas kontaminasi 
yang terjadi ((Hank) Lin, Chang, (Amy) Chang, 2014). Dibanyak 
industri biaya untuk membersihkan limbah beracun nilainya 
cukup signifikan, dengan demikian SEC mensyaratkan 
perusahaan harus melaporkan pengungkapan lingkungan 
termasuk biaya potensial di masa depan yang terkait limbah 
produksi (Kieso et al, 2014). Ranganathan (1998) mengemukakan 
empat komponen yang digunakan untuk mengukur kinerja 
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lingkungan yaitu: penggunaan material, penggunaan energy 
konsumsi, keluaran non produk dan pelepasan polutan.  

	 Staniskis & Arbaciauskas (2009) dalam penelitiannya 
menjelaskan bahwa indikator lingkungan dilihat dari adanya 
pengurangan energi, konsumsi air, pengolahan limbah dan 
peningkatan karakteristik produk ramah lingkungan. GRI G3 
mengidentifikasi delapan pengukuran yaitu: (1) bahan, (2) 
energy, (3) air, (4) keanekaragaman hayati, (5) emisi dan limbah, 
(6) produk dan layanan, (7) kepatuhan, (8) transportasi (GRI, 
2006). Dalam penelitian (Hank) Lin, Chang, (Amy) Chang, (2014) 
yaitu (1) bagaimana masing-masing dua pemangku kepentingan 
memberi peringkat pentingnya kinerja lingkungan, (2) 
bagaimana jika pengguna memberikan peringkat atas indikator 
kinerja lingkungan secara berbeda dengan konflik kepentingan 
yang berbeda antara kedua kelompok dalam pelaporan kinerja 
lingkungan. 

3.	 Kinerja Ekonomi
Kinerja ekonomi dalam laporan kinerja keberlanjutan 

seringkali dibingungkan dengan kinerja keuangan. Di Indonesia 
laporan akuntansi digunakan untuk mengukur kinerja 
keuangan dengan menghitung profitabilitas perusahaan dan 
kemakmuran masa depan. Di sisi lain kinerja ekonomi dalam 
laporan keberlanjutan mengukur pengaruh perusahaan 
terhadap pemangku kepentingan. Keadaan ekonomi dan 
sistem ekonomi tingkat lokal, nasional atau internasional 



10

Sistem Pengendalian Manajemen Berorientasi Keberlanjutan

(GRI, 2016). Karena kondisi tersebut, kinerja ekonomi sering 
terbengkalai dan terabaikan, aspek ekonomi mulai popular 
tahun 1990-an karena adanya permintaan pengguna untuk 
laporan keberlanjutan. Kinerja keuangan dahulu digunakan 
untuk mengukur arus modal di antara berbagai pemangku 
kepentingan dan dampak ekonomi organisasi pada masyarakat 
(GRI, 2006).

Staniskis & Arbaciauskas (2009) dalam penelitiannya 
menjelaskan bahwa indikator ekonomi melihat adanya 
tindakan pencegahan mengurangi biaya dalam melakukan 
inovasi dan adanya input ekonomi untuk pembangunan 
infrastruktur lokal. Dalam penelitian (Hank) Lin, Chang, (Amy) 
Chang, (2014) menjelaskan bahasa GRI (G3) mencantumkan 
tiga indikator kinerja ekonomi yaitu kinerja ekonomi, kehadiran 
pasar, dampak ekonomi tidak langsung.  

4.	 Kinerja Komunikasi
Kinerja komunikasi dijadikan sebagai salah satu yang 

sangat penting dalam perusahaan agar terjalin komunikasi 
dengan pemangku kepentingan. Kinerja komunikasi 
digunakan oleh pemangku kepentingan untuk mendapatkan 
informasi mengenai kondisi perusahaan baik mengenai 
kinerja sosial, kinerja lingkungan dan kinerja ekonomi dari 
perusahaan. Kinerja komunikasi bermanfaat bagi masyarakat 
dan pemerintah, masyarakat dapat melihat kesempatan 
dalam menanamkan modal/investasi pada suatu perusahaan 
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dan pemerintah dapat melakukan pemantaun atas kinerja 
perusahaan dari sisi pajak. Staniskis & Arbaciauskas (2009) 
dalam penelitiannya menjelaskan bahwa indikator komunikasi 
menunjukkan adanya publikasi atas laporan keberlanjutan dan 
informasi produk perusahaan yang ramah lingkungan serta 
proses pembuangan limbah industri.
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MANAJEMEN

Sistem pengendalian manajemen sangat penting bagi 
perusahaan. Menurut Simons (1990), sistem pengendalian 
manajemen dapat digunakan sebagai pemantauan atas 
aktivita perusahaan serta digunakan sebagai perencanaan, 
pemantauaan aktivitas, pengukuran kinerja dan mekanisme 
integratif. Berbeda dengan Simons (1990), Langfield-
Smith (1997) dan Nilson (2002) menjelaskan bahwa sistem 
pengendalian manajemen adalah alat bagi seorang manajer 
untuk memastikan penggunaan seluruh sumber daya untuk 
mencapai tujuan organisasi, sebagai prosedur dan sistem 
formal yang menggunakan informasi untuk mencapai atau 
mengubah pola dalam suatu aktivitas organisasi. 

Berdasarkan penjelasan sistem pengendalian manajemen 
menurut Simons (1990), Langfield-Smith (1997) dan Nilson 
(2002) dapat disimpulkan bahwa sistem pengendalian 
manajemen meliputi perencanaan, sistem pelaporan dan 
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prosedur pemantauan yang didasarkan pada penggunaan 
informasi. Hal ini diperkuat oleh pendapat Simons (1990), 
Langfield-Smith (1997) dan Nilson (2002) bahwa, pengguna 
informasi dapat melihat pengelolaan sumber daya yang 
diperoleh dan digunakan dalam pencapaian tujuan organisasi. 
Dengan demikian, sistem pengendalian manajemen harus 
dijalankan dengan optimal oleh setiap perusahaan. Kegagalan 
menjalankan sistem pengendalian manajemen berimbas 
pada kerugian finansial yang cukup besar. Dengan demikian, 
kerugian ini akan menyebabkan rusaknya reputasi perusahaan 
dan berakhir pada kegagalan organisasi (Merchant dan Van der 
Stede, 2007).

Selain penjelasan dari Simons (1990), Langfield-Smith 
(1997) dan Nilson (2002),  Simons (1995, 2000) menjelaskan 
bahwa sistem pengendalian merupakan levers of control yang 
terdiri dari empat kerangka kerja yaitu diagnostic control systems; 
interactive control system; beliefs systems and boundary systems. 
Menurut Simons (1995), kerangka kerja levers of control memiliki 
pandangan yang lebih luas akan manfaat penerapan strategi. 
Oleh karena itu pengendalian strategi bisnis harus terintegrasi 
dengan levers of control. Elemen-elemen diagnostic control systems; 
interactive control system; beliefs systems and boundary systems 
tidak dapat berdiri sendiri, melainkan harus digunakan secara 
terintegrasi (Simons, 1995, 2000). 

Penelitian Kruis, Spekle dan Widener (2016) menjelaskan 
bahwa dampak kerangka levers of control terhadap penelitian 
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akuntansi cukup besar, tetapi levers of control juga sudah 
banyak dikritik karena tidak jelas dan ambigu. Salah satu yang 
dikatakan kurang jelas yaitu tentang gagasan keseimbangan. 
Artinya kerangka kerja levers of control menjelaskan untuk dapat 
mencapai tujuan harus ada konsep keseimbangan. Penelitian 
Kruis, Spekle dan Widener menguji levers of control dengan 
diagnostik system, interaktif system, beliefs system dan boundaries 
system dengan strategi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
kerangka levers of control berpengaruh terhadap strategi 
perusahaan.

Langfield-Smith (1997) melakukan critical review atas 
penelitian-penelitian yang membahas mengenai sistem 
pengendalian manajemen dengan dengan strategi. Critical 
review  yang dilakukan oleh Langfilds-Smith (1997) mengenai 
levers of control yang terdiri dari diagnostik system, interaktif system, 
beliefs system dan boundaries system dan strategi. Penelitian yang 
dilakukan dengan studi empiris menggunakan contingency 
theory dan studi kasus tersebut fokus menjelaskan aspek spesifik 
sistem pengendaliaan manajemen dengan strategi. Aspek 
spesifik sebagaimana dimaksud, mencakup biaya orientasi 
pengendalian, evaluasi kinerja dan sistem penghargaan. 
Berdasarkan penelitian Langfield-Smith (1997), diketahui 
bahwa sistem pengendalian manajemen dipengaruhi oleh 
perubahan strategi-strategi sebagai bagian dari pengendalian 
interaktif dan pengendalian diagnostik. 
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Menurut Anthony dan Govindarajan (2015) sistem 
pengendalian manajemen harus sesuai dengan strategi 
perusahaan. Ini menyiratkan bahwa hal pertama yang harus 
diperhatikan dalam mengembangkan strategi perusahaan 
adalah proses formal dan rasional. Strategi ini kemudian 
menentukan desain sistem manajemen perusahaan. Anthony 
dan Govindarajan menyebut, ada 2 faktor yang terbentuk dari 
desain sistem manajemen perusahaan, yaitu faktor eksternal 
dan faktor internal. 

Faktor eksternal berkaitan dengan perilaku yang terdapat 
dalam masyarakat dan organisasi. Prilaku-prilaku dalam 
masyarakat dan organisasi tersebut, membentuk norma 
eksternal mengenai sikap yaitu etos kerja, loyalitas pegawai, 
keuletan, semangat dan juga adanya rasa bangga dalam 
menjalankan pekerjaan oleh karyawan. Adapun faktor 
internal, berhubungan dengan kondisi di dalam perusahaan. 
Bentuknya antara lain seperti budaya, gaya manajemen, 
organisasi informal, persepsi dan komunikasi. Faktor eksternal 
dan faktor internal tersebut membentuk perilaku organisasi. 
Hasil penelitian Anthony dan Govindarajan (2015) dapat 
disimpulkan bawah sistem pengendalian manajemen didesain 
dengan adanya pengendalian internal dan eksternal sehingga 
pelaksaan strategi diperusahaan dapat mencapai tujuan sesuai 
dengan target.

Penelitian lain yang membahas mengenai sistem 
pengendalian manajemen di teliti oleh Gschwantner dan Hiebl 
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(2016). Hasil penelitian Gschwantner dan Hiebl menunjukkan 
saat ini telah banyak literatur manajemen yang telah membahas 
keterampilan perusahaan untuk menyeimbangkan perusahaan 
dalam kegiatannya untuk mempertahankan kelangsungan 
hidup dan peningkatan kinerja. Hasil penelitian Gschwantner 
dan Hiebl menunjukkan bahwa bila dibandingkan antara 
sistem pengendalian manajemen dengan sistem pengendalian 
manajemen sebagai sebuah paket, maka paket sistem 
pengendalian manajemen lebih diperlukan untuk pencapaian 
tujuan organisasi yang lebih luas yaitu dengan mempertahankan 
kelangsungan hidup dan meningkatkan kinerja.

Sistem pengendalian manajemen dapat dipahami 
sebagai sistem koordinasi antara manajer dengan bawahan 
yang bertujuan untuk melihat kinerja aktual dengan 
membandingkan hasil dan mengambil tindakan korektif saat 
ada kasus penyimpangan. Padahal, saat ini sistem pengendalian 
manajemen memiliki visi yang lebih luas yaitu melibatkan 
aspek-aspek penting seperti pemberdayaan dan mendorong 
karyawan agar konsisten terhadap kepentingan organisasi 
(Bedford, Malmi dan Sandelin, 2016).

Perkembangan terakhir dari sistem pengendalian 
manajemen menyebutkan bahwa pelaksanaan sistem 
pengendalian manajemen merupakan sebuah paket. Konsep 
umum sistem pengendalian manajemen sebagai paket berarti 
sistem pengendalian manajemen tidak dijalankan secara 
terpisah. Akan tetapi selama ini dalam penelitian, praktik sistem 
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pengendalian manajemen terlihat tidak saling berkaitan satu 
dengan yang lainnya (Simons, 1995).

Sistem pengendalian manajemen sebagai paket atau 
yang biasa disebut paket sistem pengendalian manajemen 
melakukan pengendalian atas seluruh komponen yang terdapat 
dalam perusahaan. Bedford, Malmi dan Sandelin (2016) dalam 
penelitiannya menjelaskan bahwa paket sistem pengendalian 
manajemen memiliki empat tipe pengendalian yaitu akuntansi, 
kompensasi, administrasi dan budaya.

Tipe pertama akuntansi, pengendalian akuntansi terdiri dari 
empat pengendalian yaitu pertama, pengendalian diagnostik. 
Pengendalian diagnostik berasal dari informasi akuntansi 
yang digunakan untuk menilai manajemen atas penggunaan 
anggaran. Hasil penelitian Simons (1995) menunjukkan bahwa 
pengendalian diagnostik digunakan sebagai sistem pengukuran 
kinerja dan dapat memantau apabila terjadi penyimpangan 
dari standar kinerja yang telah ditentukan.

Kedua, Pengendalian interaktif yaitu pengendalian atas 
regulasi yang berhubungan dengan kegiatan pengambilan 
keputusan. Pengambilan keputusan yang melibatkan bawahan 
dengan mendorong adanya perbedaan pendapat, pembelajaran 
dan memberikan kesempatan karyawan untuk berkembang. 
Ketiga, Simons (1995) menjelaskan mengenai pengendalian 
tightnesss merupakan pengendalian yang berhubungan 
dengan akuntabilitas. Pengendalian ini dilakukan dengan 
melihat pencapaian target yang telah ditetapkan sebelumnya, 
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memantau sasaran organisasi, serta melakukan evaluasi 
pencapaian target (Merchant, 1985). 

Keempat, pengendalian keragaman yang diukur dengan 
melihat sejauh mana ketercapaian kinerja. Ketercapaian 
kinerja, diukur dengan melakukan evaluasi atas kinerja 
bawahan. Adapun kinerja bawahan tersebut, dapat dilihat 
dari beberapa sisi yaitu: sisi konsumen, kepuasaan karyawan, 
sistem operasional, inovasi yang dilakukan, kualitas produk dan 
tanggung jawab sosial (Henri, 2006b; Ittner et al., 2003; Scoot 
dan Tiessen, 1999).

Tipe kedua yaitu kompensasi. Kompensasi dapat dilihat 
dari adanya motivasi dan peningkatan kinerja individu serta 
kelompok dalam organisasi dengan adanya insentif. Kompensasi 
memiliki dua pengendalian yaitu pertama, insentif berupa 
penghargaan financial yang diharapkan dapat meningkatkan 
kinerja aktual karyawan melebihi target (Chalos dan O’Connor, 
2004).

Pengendalian kompensasi yang kedua, determinasi 
insentif yaitu melihat kesesuaian antara tujuan dan aktivitas 
organisasi. Kesesuaian tujuan dan aktivitas organisasi dinilai 
oleh manajer terhadap bawahan bersifat subjektif. Adapun 
penilaian atas pencapain target bersifat objektif. Kedua jenis 
penilaian tersebut berhubungan dengan diberikannya tingkat 
bonus yang berbeda (Simons, 1987). 

Tipe ketiga yaitu administrasi. Administrasi secara langsung 
melihat perilaku karyawan, baik secara individu maupun 



19

Dr. Iin Rosini, S.E., M.Si., CSRS, CFA, CFRM, CAP

kelompok dalam organisasi. Pengendalian administrasi 
menggunakan struktur sebagai indikator. Struktur melihat dari 
pola prioritas, pengambilan keputusan dan komunikasi yang 
dibangun secara individu maupun kelompok dalam mencapai 
tujuan organisasi (Covin et al., 2001).  Maduenyi et al (2105) 
dalam penelitiannya menjelaskan bahwa organisasi tidak 
dapat bertahan tanpa adanya struktur yang pasti, tujuan dari 
struktur organisasi adalah menjelaskan pembagian pekerjaan 
diantara anggota organisasi, dan koordinasi kegiatan didalam 
organisasi sehingga mereka di arahkan pada tujuan dan sasaran 
organisasi. Hasil penelitian Maduenyi et al menunjukan bahwa 
terdapat hubungan antara struktur organsasi dengan kinerja 
perusahaan. Oleh karena itu, direkomendasikan perusahaan 
harus dapat menciptakan struktur organisasi yang dapat 
mencapai tujuan organisasi.  

Tipe keempat yaitu budaya. Budaya dalam konteks 
ini, dimulai dari proses seleksi penerimaan karyawan serta 
pemberian pelatihan untuk menyelaraskan nilai–nilai individu 
dengan kepentingan perusahaan (Snell, 1992). Budaya 
organisasi sudah banyak diteliti oleh para ahli manajemen, 
diantarannya yaitu Holmes dan Marsden, (1996); Hood dan 
Koberg, (1991); Pratt dan Beaulieu, (1992). Mereka menjelaskan 
bahwa budaya dapat mempengaruhi motivasi kerja. Di 
samping itu, budaya organisasi juga memiliki kemampuan 
untuk mempengaruhi perilaku dan kinerja baik kinerja pribadi 
maupun organisasi (Carpenter, et al. 1994), nilai-nilai budaya 
organisasi berpengaruh terhadap perilaku manajemen (Hope, 
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2008).

Berdasarkan penjelasan-penjelasan yang telah dipaparkan, 
dapat dipahami bahwa paket sistem pengendalian manajemen 
merupakan pengendalian yang dilakukan oleh seluruh unsur 
perusahaan. Pengendalian tersebut dimulai dari sistem seleksi 
karyawan dan pelatihan untuk penyelarasan sikap individu 
dengan tujuan organisasi. Adapun insentif yang diberikan 
sebagai penghargaan berupa finansial dalam mencapai tujuan 
organisasi dan peningkatan kinerja, pengawasan administrasi, 
dan akuntansi mengendalikan penggunaan seluruh sumber 
daya organisasi secara efektif dan efisien.

Hasil penelitian Henri (2006) menunjukkan bahwa sistem 
pengendalian manajemen yang terdiri dari pengendalian 
diagnostik, pengendalian interaktif dan pengendalian tension 
berpengaruh terhadap kinerja perusahaan. Sementara, 
hasil penelitian Widener (2007) yang dilakukan di Amerika 
menujukan bahwa levers of control yang terdiri dari beliefs, 
boundary, diagnostik dan interakif dapat mempengaruhi kinerja 
perusahaan. 

Di Indonesia, Ismail (2013) melakukan penelitian serupa. 
Hasilnya, menujukan bahwa sistem pengendalian manajemen 
yang terdiri dari pengendalian diagnostik, interaktif dan tension 
berpengaruh terhadap kinerja perusahaan. Dengan demikian 
dapat disimpulkan apabila komponen sistem pengendalian 
manajemen digunakan secara bersama-sama, tidak secara 
individu, maka akan berpengaruh terhadap kinerja perusahaan.
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Sistem pengendalian manajemen dikatakan sebagai 
sebuah paket karena sistem pengendalian tidak dijalankan 
secara terpisah. Meskipun demikian, banyak penelitian sistem 
pengendalian manajemen yang menganggap bahwa dalam 
praktiknya, antara satu komponen dengan komponen lainnya 
tidak berkaitan karena adanya konteks yang tertumpu pada 
sistem pengendalian manajemen yang lebih luas (Chenhall, 
2003). Menurut Fisher (1998), mempelajari variabel-variabel 
dalam penelitian tentang sistem pengendalian manajemen 
mudah disalah artikan jika ada sejumlah komponen dalam 
sistem pengendalian manajemen itu sendiri tidak diakui.

Simons (1995) menjelaskan konsep lever’s of Control yang 
terdiri dari 4 tipe pengendalian. Keempat tipe pengendalian 
sebagaimana dimaksud adalah (1) sistem beliefs; (2) sistem 
boundary; (3) sistem pengendalian diagnostik; dan (4) sistem 
pengendalian interaktif. Sistem beliefs merupakan adanya 
komunikasi secara formal antara manajer senior, secara formal 
dan dilakukan secara sistematis, serta memberikan nilai-nilai 
yang mendasar untuk dapat menentukan tujuan dan arah 
organisasi, manajer memberikan kebebasan kepada karyawan 
untuk mengembangkan ide untuk mengambil tindakan yang 
diinginkan agar dapat mencapai tujuan organisasi (Simon, 
1995). 

Sistem boundary adalah sistem formal yang menjadi 
pembatasan dominasi dari strategic activity untuk para 
anggota organisasi. Sistem boundary juga digunakan untuk 
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memberikan ruang kepada karyawan agar dapat berinovasi 
dan berprestasi dalam bidang yang dikerjakannya (Simon, 
1995). Teknis pelaksanaan sistem boundary adalah dengan 
mengamati implementasi kode etik dan sistem perencanaan 
strategi. Adapun pelaksanaannya, dilakukan berdasarkan garis 
komando yang diberikan kepada manajer bisnis mengenai 
standar yang ada di perusahaan (Simons, 1995; 2000). 
Sementara itu, Sistem Pengendalian Interaktif adalah suatu 
sistem yang secara formal berupa pelibatan karyawan dalam 
aktivitas pengambilan keputusan dari bawah (buttom up) yang 
diambil oleh manajemen puncak (Simon, 1994; 2000). Atas 
dasar itu, sistem pengendalian interaktif dapat menjadi alat 
untuk mengembangkan ide-ide baru, gagasan, inisiatif yang 
menjadi inovasi baru yang timbul dari bawahan dengan adanya 
ketidakpastian strategi yang ada di perusahaan (Henri, 2006). 

Henri (2006) menggunakan tiga dimensi utama yaitu 
pengendalian diagnostik, pengendalian interaktif dan 
pengendalian tension. Dari penelitiannya ini, diperoleh hasil 
bahwa tidak ada pengaruh antara pengendalian diagnostik 
terhadap kinerja perusahaan. Di samping itu, hasil penelitian 
Henri juga membuktikan bahwa terdapat pengaruh dari 
pengendalian interaktif terhadap kinerja perusahaan. Dalam 
ketiga dimensi yang dipergunakan Henri dalam penelitiannya 
itu, pengendalian tension dianggap sebagai gabungan 
dari pengendalian diagnostik dan pengendalian interaktif 
terhadap kinerja perusahaan. Artinya, sistem pengendalian 
manajemen harus dilaksanakan secara bersama-sama agar 
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data menyatukan tujuan yang berbeda antara individu yang 
berada di dalam perusahaan (Simons, 1995; 2000).

Malmi dan Brown (2008) mengungkapkan adanya 
tantangan tersendiri dalam mempelajari dan mengeksplorasi 
sistem pengendalian manajemen sebagai sebuah paket. 
Tantangan sebagaimana dimaksud, terjadi karena ada 
sejumlah paket sistem pengendalian manajemen itu sendiri 
relatif sulit didefinisikan. Sulitnya mendefinisikan sejumlah 
paket ini dikarenakan tidak adanya batasan yang jelas 
mengenai sebesarapa ruang dan studi kasus yang dikumpulkan 
para peneliti. Alhasil, para peneliti mengungkapkan seberapa 
rumitnya keberadaan setiap elemen dalam paket sistem 
pengendalian manajemen dan kemudian melaporkan 
penemuan dalam publikasi ilmiah.

Pandangan Simons (1995), sistem pengendalian 
manajemen haruslah bersifat formal. Implementasi dari formal 
tersebut dilakukan dalam rutinitas perusahaan serta prosedur-
prosedur yang berlaku dalam perusahaan. Sistem pengendalian 
tersebut, digunakan para manajer untuk mempertahankan atau 
merubah suatu tatanan maupun sistem kerja tertentu dalam 
aktivitas perusahaan. Dalam hal ini, Malmi dan Brown (2008) 
menyebutkan bahwa terdapat lima jenis pengendalian apabila 
dilihat dari konteks tipologi. Pertama, adanya perencanaan 
yang digunakan untuk mencapai tujuan perusahaan dan 
menggunakan suatu standar atau ukuran tertentu dalam 
mencapai tujuan.  Kedua, pengendalian cybernetic, yaitu 
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penyediaan umpan balik melalui penggunaan standar-
standar dalam konteks pelaksanaan aktivitas perusahaan 
serta pengukuran sistem pelaksanaan, dan mengevaluasi 
kesesuaian pelaksanaan dari standar tersebut. Di samping itu, 
pengendalian cybernetic juga memberikan umpan balik terkait 
dengan beragam varian kemungkinan yang tidak diinginkan 
dalam sistem. 

Ketiga, penghargaan dan pengendalian kompensasi fokus 
pada memotivasi dan meningkatkan pelaksanaan setiap 
individu dan beberapa kelompok dalam organisasi dengan cara 
meselaraskan antara tujuan, serta aktivitas organisasi dalam 
rangka peningkatan kinerja (Bonner & Sprinkle, 2002; Hammed 
et al, 2014; Rehman et al, 2018).  Keempat, pengendalian 
administratif yang digunakan untuk mengawasi perilaku tenaga 
kerja melalui masing–masing divisi dan kelompok. Pengawasan 
tersebut dapat menciptakan perilaku tenaga kerja yang baik dan 
memiliki keahlian yang spesifikasi, proses menspesifikasikan 
seberapa banyak tugas atau perilaku yang ditunjukan atau 
tidak ditunjukkan. Kelima, pengendalian budaya tipologi sistem 
pengendalian manajemen yang diasumsikan bahwa perlahan–
lahan dapat mengubah, menyediakan sebuah kerangka 
konseptual bagi para pengontrol lain. Kelima, jenis pengendalian 
ini mengarahkan para peneliti dalam mempelajari sistem 
pengendalian yang beroperasi dibawah prinsip cybernetic yang 
dianggap sangat penting bagi paket sistem pengendalian 
manajemen.
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Dilihat dari komponennya, ada 3 manfaat penting dari 
paket sistem pengendalian manajemen. Pertama, sebagai 
perencanaan formula awal pengendalian, awalnya menetapkan 
tujuan bidang organisasi sehingga mudah mengarahkan usaha 
dan perilaku anggota organisasi. Kedua, menyediakan standar 
yang harus dicapai berkaitan dengan pencapaian tujuan serta 
membuat standar tingkat usaha dan perilaku yang diharapkan. 
Ketiga, menyelaraskan tujuan di seluruh bidang fungsional 
organisasi sehingga dapat mengendalikan kegiatan kelompok 
dan individu. Komponen tujuan perencanaan dan tindakan 
untuk jangka pendek biasanya periode 12 bulan dan memiliki 
fokus taktis. Perencanaan jangka panjang, menentukan tujuan 
dan tindakan untuk jangka menengah serta jangka panjang 
harus memiliki fokus lebih strategis (Malmi dan Brown, 2008).

Sebagai cybernetic control, terdapat 5 bentuk dari paket 
sistem pengendalian manajemen yaitu pertama, ada langkah–
langkah yang memungkinkan kuantifikasi yang mendasari 
kegiatan atau sistem. Kedua, ada standar kinerja atau target yang 
harus dipenuhi. Ketiga, ada proses umpan balik memungkinkan 
perbandingan dari hasil kegiatan dengan standar. Analisis 
varians ini timbul dari umpan balik adalah aspek keempat 
dari sistem control cybernetic. Kelima, kemampuan untuk 
memodifikasi kegiatan perilaku atau yang mendasari sistem, 
anggaran penilaian keuangan penilaian non keuangan, Hybrids 
yang mengandung kedua ukuran financial dan non financial 
dengan menggunakan balance score card (Ittner dan Lacker, 1998; 
Kaplan dan Norton, 1992, 1996a,b, 2001a,b).
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Studi sebelumnya terdapat beberapa kesimpulan 
mengenai anggaran (Abdullahi 2014; Pimpong and Laryea, 
2016). Sistem pengukuran keuangan dan non keuangan 
(Mutai, 2015) merupakan sistem penting untuk menentukan 
kinerja organisasi. Terdapat hasil penelitian sebelumnya 
yang merekomendasikan bahwa ada kebutuhan untuk fokus 
pada pengendalian cybernetic jika organisasi meningkatkan 
kinerjanya (Anthony, 1965; Hoque, 2004). Selain itu, 
pengendalian cybernetic memiliki kemampuan untuk 
mengukur kinerja organisasi (Kofteros et al 2014; Mohamed 
et al 2008), pengendalian cybernetic dianggap sebagai sumber 
daya yang signifikan untuk organisasi (Chenhall, 2005; Ittner 
et al, 2003). Bila disimpulkan maka cybernetic secara signifikan 
dapat meningkatakan kinerja organisasi dengan kapabilitas 
organisasi.

Chenhall, Kallunki, Silvola (2009) dalam penelitian 
menjelaskan mengenai paket sistem pengendalian manjemen 
dengan menggunakan social networking, organic inovatif, 
pengendalian formal. Dalam penelitian ini menggunakan 
dimensi dari penelitian Chenhall, Kallunki, Silvola (2009) yaitu 
dimensi social networking, sehingga pembahasan lebih mendalam 
mengenai social networking, social networking menggunakan dua 
indikator yaitu keberhasilan dan bisnis melibatkan: Pribadi dan 
jejaring sosial serta koneksi, kontak informasi, adanya interaksi 
berdasarkan asas kepercayaan, adanya rekomendasi subjektif 
berdasarkan prinsip dalam jaringan perusahaan, adanya kontak 
dengan yang dapat memberikan koneksi dan dapat membantu 
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agar dapat mencapai hasil sesuai yang diinginkan. Jejaring 
sosial dibutuhkan oleh perusahaan untuk dapat berkomunikasi 
dengan pihak luar, untuk dapat meningkatkan jaringan 
perusahaan agar dapat mencapai hasil sesuai yang diinginkan.

Paket sistem pengendalian manajemen sebagai 
penghargaan dan kompensasi. Penghargaan dan kompensasi 
menjadi bagian penting dari upaya memotivasi serta 
meningkatkan kinerja karyawan, baik itu secara individu 
maupun kolektif melalui imbalan. Imbalan tersebut, dapat 
mengontrol arah, durasi, serta intensitas usaha yang dilakukan 
oleh para karyawan (Malmi dan Brown, 2008). Memberikan 
imbalan atau kompensasi kepada karyawan pada proses 
pencapaian tujuan meningkatkan kinerja karyawan (Flamholtz 
et al, 1985; Bonner & Sprinkle, 2002; Rehman et al, 2018). 
Terdapat dua jenis penghargaan yaitu penghargaan intrinsik dan 
penghargaan ekstrinsik. Pengendalian reward dan kompensasi 
merupakan hal yang signifikan untuk dapat meningkatkan 
kinerja, kompensasi berdampak pada kapabilitas dan kinerja 
organisasi (Hameed et al, 2014; Rehman et al, 2018; Rehman, 
Mohammed dan Ayoup, 2019)

Paket sistem pengendalian manajemen sebagai 
administrasi. Sistem kontrol administasi adalah komponen 
dalam perusahaan yang secara langsung melihat perilaku 
karyawan secara individu. Desain organisasi dan struktur 
memantau perilaku dan siapa yang bertanggung jawab 
(pemberi perintah) dengan menggunakan proses tertentu 
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untuk menentukan teknis atas tugas-tugas yang seharusnya 
dilakukan ataupun tidak (aturan dan prosedur) (Simons, 1987). 
Sistem konstruksi Desain dan struktur organisasi (Otley & 
Berry, 1980; Emmanual et al, 1990; Abernethy and Chua, 1996; 
Alvesson & Karremdeen, 2004); Struktur tata kelola dalam 
perusahaan (Abernethy and Chua, 1996); Prosedur dan aturan 
(Simons, 1987). 

Pengendalian administrasi mengacu pada mekanisme 
pengendalian manajemen yang pasti digunakan organisasi 
untuk memberikan arah perilaku manajer mereka dalam 
pencapaian perilaku mereka tujuan (Chhillar, 2013). Malmi 
dan Brown, (2008) Tiga elemen administrasi terdiri dari desain 
organisasi, struktur tata kelola, kebijakan dan prosedur (Malmi 
dan Brown, 2008). Desain organisasi memainkan peran penting 
dan manajemen puncak digunakan dalam membangun jenis 
kontal tertentu dan hubungan (Rehman, 2018). Struktur tata 
kelola berhubungan untuk naik ke struktur serta komposisi dan 
berbagai manajemen dan proyek tim (Malmi dan Brown, 2008). 
Studi sebelumnya menjelaskan bahwa desain dan struktur 
organisasi memainkan peran penting dalam meningkatkan 
kinerja organisasi (Akinyele, 2010; Mansoor et al. 2012; Rehman 
et al. 2019). Selain itu, temuan mengungkapkan bahwa struktur 
organisasi secara signifikan meningkatkan kinerja organisasi 
(Hoa et, al. 2012; Maduenyi et al. 2015). 

Sementara itu, struktur tata kelola secara signifikan 
meningkatkan kinerja organisasi (Haniffa dan Hudaib, 2006). 
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Kebijakan dan prosedur dianggap penting untuk perbaikan 
kinerja organisasi (Buuni et al. 2015).  Ada kebutuhan untuk 
belajar pengendalian adminsitrasi seperti desain dan struktur 
organisasi, struktur tata kelola, kebijakan dan prosedur 
dengan kinerja organisasi (Chhillar, 2013). Maria Martinez Leon 
dan Martinez Garcia (2011); Rehman et al (2018) melakukan 
penelitian struktur organisasi terhadap kapabilitas organisasi, 
dan temuan, mengungkapkan bahwa kemampuan organisasi 
berbeda dalam hal struktur organisasi. Pengendalian 
administrasi dianggap sebagai sumber daya yang signifikan 
untuk organisasi (Chenhall, 2005; Ittner et al, 2003; Malmi, 
Bedford dan Sandelin, 2016). Dapat disimpukan bahwa 
pengendalian administrasi secara signifikan meningkatkan 
kinerja organisasi dengan adanya kemampuan organisasi. 

Hasil penelitian Sandelin (2008), menunjukkan bahwa 
Pratik paket sistem pengendalian manajemen dapat 
memberikan kontribusi pada pertumbuhan perusahaan dengan 
memberikan perhatian khusus kepada budaya, personal, 
tindakan dan hasil pengendalian. Penelitian Sandelin (2008) 
terfokus pada dua paket pengendalian yang berbeda dalam 
menghadapi kontinjensi yang sama pada titik-titik waktu yang 
berbeda. Penelitian Sandelin (2008) menyimpulkan bahwa 
pengendalian paket berfungsi tergantung pada konsistensi 
internal. Berbagai paket pengendalian didorong dengan cara 
manajemen merespon tuntutan fungsional.
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Bedford, Malmi & Sandelin (2016) menjelaskan bahwa 
kombinasi dari pengendalian manajemen yang efektif 
untuk dapat menerapkan strategi yang berbeda. Terdapat 
dua pendekatan yaitu pengendalian manajemen paket 
dan pengendalian manajemen sistem. Pertama, studi ini 
mengidentifikasi bagaimana praktik pengendalian manajemen 
kombinasi (Paket) dapat meningkatkan efektivitas pengendalian 
atas hasil perusahaan dalam operasi yang berbeda perspektif 
konteks strategi by applying Fuzzy set Qualitative Comparative 
Analysis (FsQCA). Data yang digunakan dari survey yaitu dengan 
memberikan kuesioner kepada beberapa top manejer. Dengan 
pengujian melakukan analisis multiple dengan data perusahaan 
yang dapat mengefektifkan kombinasi pengendalian 
manajemen paket dalam konteks strategi. 

Bedford, Malmi & Sandelin (2016) dalam penelitiannya 
menjelaskan bahwa sistem pengendalian manejemen sebagai 
paket memiliki empat dimensi yaitu pertama, pengendalian 
akuntansi terdiri dari: pengendalian diagnostik, pengendalian 
interaktif, pengendalian tightness dan pengendalian keragaman, 
pengendalian akuntansi berhubungan dengan penggunaan 
informasi untuk menilai kinerja yang berhubungan dengan 
pengambilan keputusan, pengendalian akuntansi berhubungan 
dengan akuntabilitas dan pencapaian target suatu perusahaan, 
pengendalian akuntansi dapat digunakan untuk melakukan 
pengukuran atas ketercapaian kinerja dengan melihat dari sisi 
konsumen, kepuasan karyawan sampai dengan inovasi serta 
kualitas produk dan tanggung jawab sosial.	
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Kedua pengendalian kompensasi digunakan perusahaan 
untuk dapat meningkatkan motivasi dan peningkatan 
kinerja individu serta kelompok dalam suatu perusahaan. 
Pengendalian kompensasi menggunakan dua indikator yaitu 
insentif dan determinasi insentif. Pengendalian kompensasi 
adanya penghargaan berupa financial (Rehman et al, 2018). 
Pengendalian kompensasi dapat menyelaraskan kesesuaian 
tujuan dan aktivitas manajer dengan bawahan, adanya tingkat 
bonus yang diberikan secara objektif (Simon, 1987).  Pertama, 
determinasi insentif yaitu melihat kesesuaian antara tujuan dan 
aktivitas organisasi. Kesesuaian tujuan dan aktivitas organisasi 
dinilai oleh manajer terhadap bawahan bersifat subjektif. 
Adapun penilaian atas pencapain target bersifat objektif. Kedua 
jenis penilaian tersebut berhubungan dengan diberikannya 
tingkat bonus yang berbeda (Simons, 1987; Hameed et al, 
2014; Rehman, et al. 2018; Rehman, Mohammed, Ayoup, 2019). 
Perusahaan yang melibatkan keluarga dalam top manajemen 
sedikit melibatkan ukuran kinerja dalam menentukan target 
strategi dan parktek insentif, dan bahwa dampak keterlibatan 
keluarga ini dimoderasi oleh ukuran perusahaan (Speckbacher 
dan Wentges, 2012).

Tipe ketiga yaitu administrasi. Administrasi secara langsung 
melihat perilaku karyawan, baik secara individu maupun 
kelompok dalam organisasi. Pengendalian administrasi 
menggunakan struktur sebagai indikator. Struktur melihat dari 
pola prioritas, pengambilan keputusan dan komunikasi yang 
dibangun secara individu maupun kelompok dalam mencapai 
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tujuan organisasi (Covin et al., 2001; Rehman et al, 2018). 
Suatu organisasi tidak dapat mencapai tujuan dan sasaran 
organisasi apabila tidak memiliki struktur organisasi yang tepat 
(Maduenyi, 2015; Rehman, Mohamed, Ayoup, 2019).  

Mintzberg (2009) menjelaskan bahwa struktur organisasi 
dapat menjelaskan mengenai bagaimana cara mengatur orang 
atau bagaimana cara membagi pekerjaan dan dikoordinasikan. 
Greenberg (2011) melihat bahwa struktur organsasi merupakan 
konfigurasi formal antara individu dengan kelompok 
mengenai tanggung jawab, alokasi tugas dan wewenang dalam 
organisasi.  Damanpour (1991) struktur organisasi termasuk 
sifat formalisasi, lapisan hirarki, tingkat horizontal, sentralisasi 
otoritas, dan pola komunikasi. Perubahan strategi membawa 
perubahan juga pada struktur organisasi perusahaan (Gupta, 
2015). Struktur organisasi yang dibuat oleh sebuah perusahaan 
akan berdampak signifikan pada gaya kepemimpinan, 
kinerja organisasi, inovasi, kepercayaan karyawan dan tingkat 
kepuasaan ( Jiang, 2011; Hao et al, 2012; Agar et al, 2012; Mehrabi, 
et al 2013). Dalam hasil penelitian (Hoa, et al, 2015 dan Maduenyi, 
et al, 2015, Rehman, Mohamed dan Ayoup, 2019), disebutkan 
bahwa terdapat pengaruh antara struktur organisasi terhadap 
kinerja adanya kapabilitas perusahaan. Berdasarkan hal ini, 
dapat dipahami bahwa struktur organisasi dapat memberikan 
berdampak bagi peningkatan kinerja perusahaan, asalkan 
dalam struktur organisasinya tersebut ada kapabilitasnya.
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Tipe keempat yaitu budaya. Budaya dilihat dari seleksi 
dalam penerimaan karyawan, melakukan pelatihan untuk 
menyelaraskan nilai–nilai individu dengan kepentingan 
perusahaan (Snell, 1992). Menurut (Holmes dan Marsden, 1996; 
Hood 39 dan Koberg, 1991; Pratt dan Beaulieu, 1992), budaya 
dapat secara signifikan dalam mempengaruhi mempengaruhi 
motivasi. Hal ini karena budaya memiliki kemampuan untuk 
membangun dan membentuk suatu sistem prilaku kolektif 
maupun pribadi dalam suatu organisasi (Carpenter, et al. 1994). 
Nilai-nilai budaya organisasi berpengaruh terhadap perilaku 
manajemen (Hope, 2008). 

Penelitian Tarique et al, (2015) menjelaskan bahwa budaya 
organisasi mengacu pada karakteristik cara bagaimana kita 
mempercayai dan berperilaku dalam satu kelompok orang yang 
saling berkembang dari waktu ke waktu dan berbagi kesamaan 
dalam organisasi. Budaya dalam bidang akuntansi telah 
diteliti oleh De Chernatony dan Cottam, (2008) dan penelitian 
sistem pengendalian manajemen sebagai paket oleh Malmi 
dan Brown, 2008, dimana budaya terdiri dari pengendalian 
budaya yang terdiri dari tiga jenis budaya yaitu budaya klan, 
budaya berbasis pada nilai dan budaya berbasis simbol. Pada 
perusahaan budaya bisa saja tidak dikendalikan oleh manajer 
tetapi dikendalikan oleh karyawan. Dalam organisasi sub-sub 
budaya dikenal sebagai klan. Cregg et al (2015) dalam organisasi 
terdapat beberapa sub budaya yang ada. Pengendalian budaya 
merupakan indikator penting dalam menentunkan kapabilitas 
dan kinerja organisasi (Liao et al, 2012; Mania, 2016 dan Nikpour, 
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2017).

Selain itu budaya merupakan sumber daya yang ada di dalam 
internal perusahaan paling membantu dalam pengambilan 
keputusan dan mudahnya melakukan pengendalian serta 
proses evaluasi yang berdampak pada kinerja (Ittner at, al, 2003; 
Chenhall, 2005). Budaya berbasis nilai yang mengacu pada 
beberapa definisi organisasi bahwa budaya merupakan proses 
komunikasi antara atasan (manajer senior) kepada bawahan 
(Segon dan Booth, 2013). Budaya adalah indikator penting dalam 
menentukan kemampuan organisasi serta kinerja organisasi 
(Liao et al, 2012; Mania, 2016; Nikpour, 2017). Menurut teori 
RBV sumber daya membantu peningkatan kinerja organisasi 
melalui bantuan kapabilitas. Kruis, Spekle dan Widener (2016) 
dalam penelitian menjelaskan konsep keseimbangan kerangka 
levers of control terhadap strategi dengan menggunakan kluster, 
penelitian tersebut menggunakan empat dimensi levers of control 
yaitu beliefs control, boundaries control, diagnostic control system 
dan lnteractive control system, beliefs control dalam penelitian ini 
menggunakan empat kuesioner yang diadopsi dari Widener 
(2007) tentang nilai utama perusahaan, pernyataan misi 
perusahaan. Boundaries control Widener (2007) memberikan 
pertanyaan mengenai kode etik bisnis, praktik etis, kebijakan 
bisnis yang tepat. Interactive control system memberikan 
pertanyaan mengenai keterlibatan manajemen dengan ukuran 
kinerja (Henri, 2006; Windener, 2007; Acquaah, 2013; Theriou, 
Maditinos, Georgios, 2017). 
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Perubahan sistem pengendalian manajemen tidak 
hanya berpengaruh terhadap strategi, tetapi berkaitan 
dengam sumber daya lain yang ada di dalam perusahaan, dan 
menjelaskan bahwa dimensi dinamis fit dan menunjukkan 
bahwa fit harus dinilai dari waktu kewaktu (Coller, 2018).  Ismail 
(2013) menujukan bahwa terdapat hubungan positif antara 
pengendalian interaktif dengan strategi intenden dan juga 
berpengaruh positif terhadap pengendalian interaktif, strategi 
emergent tidak berpengaruh terhadap pengendalian diagnostik 
temuan ini konsisten dengan teori kontinjensi dimana sistem 
pengendalian manajemen dioperasikan dipengaruhi dan 
disesuaikan dengan kebutuhan dan kondisi organisasi.

Penerapan sistem pengendalian manajemen yang baik 
pada saat pengembangan perusahaan yang dibarengi dengan 
sumber daya yang tersedia di perusahaan berfungsi untuk 
dapat meningkatkan kinerja perusahaan, perusahaan harus 
dapat beradaptasi dengan lingkungan internal dan lingkungan 
eksternal untuk dapat memanfaatkan sumber daya yang 
dapat digunakan untuk mencapai kinerja yang baik (Ahmad 
dan Mohamed, 2018). Penelitian mengenai budaya nasional, 
pengendalian interaktif dan strategi telah dilakukan oleh 
Ismail, et al. (2012) hasil penelitian menunjukkan bahwa budaya 
nasional dapat memoderasi pengaruh dan hubungan antara 
strategi dan sistem pengendalian manajemen pada perusahaan 
yang skala UMKM di Indonesia.
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Acquaah (2013) melakukan penelitian mengenai sistem 
pengendalian manajemen, strategi bisnis, dan kinerja pada 
perusahaan keluarga dan non keluarga. Hasil penelitian 
menunjukkan bahwa sistem pengendalian manajemen 
terhadap strategi memiliki perbedaan diantara dua jenis 
perusahaan tersebut, pengendalian diagnostik berpengaruh 
terhadap strategi lebih kuat pada perusahaan non keluarga 
dibanding perusahaan keluarga, pengendalian interaktif lebih 
kuat terhadap strategi pada perusahaan keluarga dibandingkan 
dengan perusahaan non keluarga. Strategi bisnis memediasi 
sistem pengendalian manajemen terhadap kinerja lebih kuat 
pada perusahaan keluarga dari pada perusahaan non keluarga 
(Acquaah, 2013).

Penelitian yang melakukan pengujian untuk strategi, 
struktur fit terhadap kinerja telah dilakukan Aleksić* dan 
Jelavić**, (2017), hasil penelitian menunjukkan bahwa hasil 
penelitian ini memperkuat literatur sebelumnya yang 
menyatakan pentingnya kecocokan antara strategi, struktur 
organisasi dan proses implementasi strategi untuk dapat 
meningkatkan kinerja organisasi yang lebih tinggi. Theriou, 
Maditinos dan Georgios, (2017) pengendalian diagnostik 
berpengaruh negatif hanya pada pembelajaran organisasi, 
pengendalian interaktif berpengaruh pada 5 unsur kapabilitas.    

Rehman, Mohamed dan Ayoup, (2019) melakukan penelitian 
yang berhubungan dengan mediasi kapabilitas organisasi 
antara kinerja perusahaan dengan sistem pengendalian 
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manajemen sebagai paket yang terdiri dari lima elemen 
yaitu pengendalian cybernetic, pengendalian reward dan 
kompensasi, pengendalian administrasi, pengendalian budaya, 
pengendalian perencanaan. Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa terdapat pengaruh signifikan antara pengendalian 
cybernetic, reward dan kompensasi, serta administrasi terhadap 
kinerja organisasi. Kelima elemen sistem pengendalian 
manajemen berpengaruh signifikan terhadap kapabilitas. 
Pengendalian budaya dan perencanaan tidak berpengaruh 
terhadap kinerja. Kapabilitas memediasi hubungan antara lima 
elemen sistem pengendalian manajemen sebagai paket dan 
kinerja.

Sumber daya yang terdapat dalam perusahaan dapat 
digunakan sebagai salah satu landasan dalam meningkatkan 
keunggulan bersaing suatu organisasi, organisasi sebagai 
suatu entitas yang memiliki keunikan dan ciri khas tersendiri, 
disebabkan karena organisasi dikelilingi oleh sumber daya 
dan berbagai jenis kapabilitas (Barney, 1991; Jones, et al. 
2005). Menurut Sharma dan Vredenburg (1998) perspektif 
yang didasarkan bahwa adanya ketergantungan yang cukup 
signifikan terhadap sumber daya yang spesifik dan kapabilitas 
yang dimiliki oleh perusahaan untuk dapat menentukan 
strategi bersaing organisasi dan meningkatkan kinerja.

Perusahaan mengendalikan sumber daya yang dimiliki 
(Amit dan Schoemaker, 1993). Sumber daya yang dimiliki 
perusahaan terdiri dari komponen-komponen berwujud 



38

Sistem Pengendalian Manajemen Berorientasi Keberlanjutan

seperti aset keuangan dan fisik misalnya bangunan, pabrik 
dan peralatan. Komponen-komponen tidak berwujud seperti 
sumber daya manusia, paten, pengetahuan teknologi (Grant, 
1991; Amit dan Schoemaker, 1993).
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Sumber daya yang dimiliki perusahaan meliputi asset, 
kapabilitas, proses organisasi, informasi, pengetahuan dan 
sebagainya yang dapat dikendalikan perusahaan. Sumber 
daya dapat dikategorikan menjadi tiga yaitu sumber daya fisik, 
sumber daya manusia dan sumber daya organisasi (Barney, 
1991). Amit dan Schoemaker (1993) sumber daya dikelompokan 
menjadi dua yaitu berwujud dan pengetahuan. Sumber 
daya dikelompokan dalam tiga kontruksi yaitu sumber daya, 
kapabilitas dan kompetensi. Berdasarkan hal tersebut, maka 
kapabilitas organisasi dalam sumber daya dapat dikelompokan 
kedalam sumber daya tidak berwujud. Teece, et al (1997); Jones, 
et al (2005); Rehman et al (2018) mengungkapkan konsep 
kapabilitas memiliki fondasi dalam keunggulan kompetitif. 
Cara untuk mempertahankan keunggulan bersaing dengan 
adanya kapabilitas yang dimiliki perusahaan sesuai dengan 
pandangan dari Recourse Based View Theory (RBV). 

Kapabilitas organisasi mempengaruhi pencapaian 
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tujuan akhir perusahaan dengan adanya sumber daya yang 
dipertahankan dalam proses pelaksanaan organisasi (Amit dan 
Schoemaker, 1993). Kapabilitas organisasi merupakan hubungan 
antara sumberdaya yang dimiliki oleh organisasi dan kinerja 
organisasi (Barney, 1991; Obeidat et al, 2017: Rehman et al, 2018; 
Shurafa and Mohamed, 2016). Kesimpulan dari penelitian-
penelitian sebelumnya membuktikan bahwa terdapat 
perbedaan level kapabilitas ditentukan oleh sumber daya yang 
tersedia dalam organisasi tersebut. Barney (1991) berpendapat 
bahwa perusahaan yang dapat menciptakan sumber daya yang 
baru, membuat kapabilitas yang unik dan tidak dapat ditiru 
oleh perusahaan lain, maka perusahaan tersebut yang dapat 
bertahan dalam persaingan.

Kapabilitas terdiri dari tiga elemen seperti kapabilitas 
manajemen, kapabilitas hubungan pemangku kepentingan 
eksternal dan kapabilitas operasional (Koufteros et al, 2014),  
kapabilitas organisasi yang memiliki banyak perhatian untuk 
meningkatkan hubungan antara sumber daya organisasi dan 
kinerja organisasi (Barney, 1991; Obeidat et al, 2017; Shufara dan 
Mohamed, 2016; Rehman et al, 2018; Rehman, Mohamed dan 
Ayoup, 2019). Beberapa penelitian sebelumnya mengungkapkan 
bahwa sistem pengendalian manajemen memiliki hubungan 
yang signifikan tetapi lemah terhadap kinerja organisasi 
(Durendez et al, 2016; Junquira et al, 2016). Beberapa penelitian 
menyimpulkan bahwa sistem pengendalian manajemen 
memiliki temuan yang beragam misalnya memiliki pengaruh 
positif dan negatif terhadap kinerja organisasi (Henri, 2006; 
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Ballesteros Orozco, 2016). Menurut teori RBV kemampuan 
meningkatkan hubungan antara sumber daya dan kinerja 
organisasi (Barney, 1991).

Manusia merupakan salah satu bentuk kapabilitas yang 
harus diperhatikan. Hal ini menurut Suliyanto (2009) karena 
manusia yang memiliki pengetahuan dan keterampilan yang 
tinggi dan berbeda dengan manusia lainnya ini menjadi 
sumber daya manusia memiliki kapabilitas tinggi. Salah satu 
proses yang dapat menghasilkan sumber daya manusia yang 
bagus dan bernilai tinggi berasal dari proses pembelajaran dari 
masa lalu. Kemampuan dan keterampilan yang menghasilkan 
kompetensi unggulan didapatkan oleh manusia berasal dari 
proses pembelajaran. Dengan demikian apabila seseorang yang 
mampu bertahan dari dalam persaingan adalah manusia yang 
memiliki kemampuan dan keterampilan serta pengetahuan 
yang mumpuni. Selain memiliki kemampuan dan keterampilan 
yang tinggi, sesorang harus memiliki kemampuan yang unik. 
Menurut Suliyanto (2009) kemampuan yang unik dan dimiliki 
secara bersama-sama diperoleh dari pembelajaran yang 
merupakan akumulasi pembelajaran membentuk kapabilitas 
organisasi.

Oleh karena itu setiap perusahaan seharusnya memiliki 
kapabilitas organisasi yang berbeda untuk dapat bertahan 
dalam kompetisi sehingga menjadikan perusahaan itu 
lebih unggul dibandingkan dengan pesaing. Apabila setiap 
perusahaan memiliki kapabilitas yang tepat maka kinerja 
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perusahaan meningkat.

 

1.	 Orientasi Pasar
Empat pilar yang dibutuhkan dalam implementasi 

Konsep pemasaran (Kotler, 1997) yaitu target pasar, kebutuhan 
konsumen, pemasaran yang terintegrasi, dan keuntungan 
yang diperoleh melalui kepuasan konsumen. Perusahaan 
harus melakukan pengamatan untuk mengetahui kebutuhan 
konsumen agar dapat memenuhi empat pilar tersebut. 
Pendapat ini diperkuat oleh Agarwal, et al. (2003) perusahaan 
harus melakukan analisis terhadap konsumen mengenai 
beberapa hal yaitu kebutuhan, keinginan, target pasar dan 
kepuasan konsumen.

Orientasi pasar bila dipahami maka sangat dipengaruhi 
oleh konsep pemasaran seperti diungkapkan oleh Druker pada 
tahun 1954 (Cano, et al. 2004) hasil penelitiannya menunjukkan 
bahwa eksistensi perusahaan ditunjukan oleh kepuasan 
konsumen (Suliyanto, 2009). Menurut Kohli dan Jaworski (1990) 
perilaku organisasi dan adanya aktivitas organisasi merupakan 
salah satu implementasi konsep pemasaran bila dilihat dari 
filosofi bisnis. Dengan demikian, salah satu implementasi 
konsep pemasaran yaitu orientasi pasar. Pandangan ini 
dibenarkan oleh Agarwal, et al. (2003) bahwa konsep pemasaran 
merupakan kunci pencapaian tujuan organisasi seperti market 
share dan profitabilitas. Dreher (1994) dalam Paningyrakis 
dan Theodoridis (2007) dalam orientasi pasar terdapat dua 
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perspektif yaitu perspektif filosofi bisnis dan perilaku. Dimana 
karakteristik suatu organisasi seperti strategi, proses dan 
aktivitas terdapat di dalam perspektif perilaku.

Ilmu pemasaran memberikan perhatian cukup besar pada 
konsep orientasi pasar merupakan. Dengan adanya perhatian 
yang cukup besar terhadap orientasi pasar, maka pada awal 
tahun 1990-an mulai banyak penelitian mengenai orientasi 
pasar. Penelitian Kohli dan Jaworski (1990) serta Narver dan 
Slater (1990) kedua penelitian menghasilkan konsep orientasi 
pasar yaitu kerangka kerja Kohli dan Jaworski dan kerangka 
kerja Narver dan Slater, yang keduanya dijadikan sebagai 
kerangka kerja orientasi pasar.

Kohli dan Jaworski (1990) menunjukkan bahwa aktivitas 
intelenjensi pasar, intelenjensi diseminasi dan memiliki 
tanggung jawab terhadap pelanggan merupakan aktivitas 
dari orientasi pasar. Orientasi pemasaran menjadi titik awal 
dari intelenjensi pemasaran. Keterkaitan dengan pelanggan 
seperti kebutuhan dan referensi ini dibahas dalam intelenjen 
pemasaran. Konsumen mempunyai kebutuhan saat ini dan 
masa yang datang, untuk mengetahui mengenai kebutuhan 
konsumen maka dibutuhkan survey terhadap pelanggan 
dengan menanyakan hal bersifat formal dan informal yang 
menghasilkan data bersifat primer dan sekunder hal tersebut 
dilakukan oleh intelejen pasar. Terdapat cara lain yang digunakan 
oleh perusahaan yag dijadikan sebagai data pelengkap yaitu 
dengan cara, adanya pertemuan dengan pelanggan dan rekan 
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bisnis, melakukan analisis dengan melihat laporan penjualan, 
membuat database untuk seluruh pelanggan di seluruh dunia, 
melakukan R & D pada pangsa pasar secara formal.

Perusahaan dapat menciptakan keunggulan yang 
berkelanjutan dimulai dengan menentukan target pasar dan 
ini dilakukan oleh perusahaan melalui orientasi pasar (Narver 
dan Slater, 1990). Oleh karena itu, penjualan harus dapat 
memahami keinginan pembeli secara mendalam. Penjual 
harus dapat memahami kelemahan dan kekuatan pesaing baik 
jangka pendek maupun jangka panjang, selain itu, perusahaan 
harus dapat memahami pesaing utama dan pesaing potensial 
lainnya mengenai strategi yang mereka terapkan. Koordinasi 
interfungsional bagaimana sumber daya yang ada di dalam 
perusahaan digunakan untuk dapat menciptakan keunggulan 
untuk menarik pelanggan yang sudah ditargetkan.

Mavondo dan Farrell (2000) memiliki pendapat yang 
berbeda mengenai orientasi pasar, orientasi pasar ada 
penekanan dengan menggunakan pendekatan budaya dan 
perilaku, dimana terdapat anggapan bahwa konsumen 
dijadikan pusat dari manifestasi orientasi pasar sehingga 
stakeholder harus mengetahui secara jelas keinginan, kebutuhan 
dan harapan pelanggan. Deshpande dan Farley (1998) 
orientasi pasar menjelaskan bahwa adanya penekanan pada 
pendekatan perspektif dan perilaku. Orientasi pasar berkaitan 
dengan proses fungsional silang dan adanya aktivitas dalam 
menciptakan keunggulan yang diberikan kepada pelanggan 
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dalam memenuhi kebutuhan berkelanjutan. 

Kholi dan Jaworski (1990) terdapat tiga faktor yang 
mempengaruhi yaitu (1) faktor manajemen senior, memberikan 
peran dalam orientasi pasar misalnya melakukan komunikasi, 
menganalisis risiko yang akan terjadi, memobilitas dan 
melakukan pendidikan manajemen, dan menyikapi 
perubahan. (2) faktor dinamika interdepartemen, faktor ini 
berhubungan dengan kondisi yang terdapat dalam perusahaan, 
seperti konflik yang terjadi interdepartemen, hubungan 
pekerjaan interdepartemen, serta adanya departemen lain 
yang memberikan ide-ide baru. (3) faktor sistem organisasi, 
faktor ini menjelaskan yang berhubungan dengan sistem 
organisasi seperti, perusahaan membutuhkan adanya sistem 
departementalisasi, adanya standarisasi yang berhubungan 
dengan tugas dan jabatan, dan menunjukkan tingkatan jabatan 
sehingga memudahkan dalam pengambilan keputusan yang 
terpusat, hal tersebut akan mengakibatkan berkurangnya 
orientasi pasar; namun bila terjadi sebaliknya, organisasi 
membutuhkan hal-hal yang akan meningkatkan orientasi pasar 
seperti adanya sistem penghargaan yang sesuai dengan kinerja 
yang dicapai.

Menurut Kohli dan Jaworski (1990); dan Wood, et al. (2000), 
menjelaskan bahwa terdapat faktor anteseden sebanyak tujuh 
faktor berhubungan dengan tim manjemen senior profesional 
yaitu (1) berkomitmen; (2) tingkat pendidikan yang dibutuhkan; 
(3)  beretika (4) memiliki sifat kewirausahaan; (5) memiliki 
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kompetensi; (6) menerima tantangan sebagai kompetisi; dan 
(7) melayani permintaan dari pelanggan dengan cepat.

2.	 Inovasi
Perkembangan suatu oragnisasi atau perusahaan 

dapat dilihat dari Inovasi yang telah dilakukan, inovasi yang 
dilakukan perusahaan dapat berhubungan dengan produk, 
proses administrasi dan kinerja yang dicapai. Hal tersebut 
terjadi, karena dengan inovasi perusahaan dapat mengikuti 
perkembangan persaingan industri. Inovasi yang dilakukan oleh 
perusahaan, agar perusahaan dapat menghadapi persaingan 
dan membuka peluang-peluang baru untuk dapat bertahan. 
Hurley dan Hult (1998) perusahaan dapat menyesuaikan diri 
dengan perkembangan yang terjadi di lingkungan pasar secara 
terus menerus ini terjadi karena adanya inovasi.

Perubahan lingkungan yang sangat cepat dapat 
menyebabkan perusahaan tidak dapat bertahan, untuk dapat 
bertahan dalam lingkungan perusahaan harus melakukan 
inovasi, hal tersebut menjadi tanggapan dari para akademisi 
(Johnson, et al. 1997). Hurley dan Hult (1998) adanya keterbukaan 
dalam merima ide-ide baru merupakan definisi dari inovasi 
berdasarkan perspektif kolektif. Thompson dalam Calantone, 
et al. (2002) menerima dan melaksanakan ide-ide baru, 
perubahan proses, memiliki produk dan jasa yang baru dapat 
didefinisikan sebagai inovasi. Menurut Amabile, et al. (1996) 
implementasi ide-ide baru yang terlaksana dengan baik dan 
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dapat menciptakan nilai baru dalam organisasi dapat dikatakan 
sebagai inovasi. berdasarkan definisi diatas maka dapat 
disimpulkan bahwa perusahaan yang dapat menerima ide-ide 
baru, melakukan proses yang berbeda dalam menghasilkan 
barang dan jasa maka dapat dikatakan bahwa perusahaan 
tersebut telah melakukan inovasi.

Thompson dalam Calantone, et al. (2002) bahwa 
pembelajaran organisasi memiliki hubungan yang erat dengan 
pembelajaran organisasi. Hurt, et al. (1977) dalam Calantone, et 
al. (2002) terdapat dua perspektif dalam konsep inovasi yaitu 
inovasi dapat dikatakan sebagai proses adopsi dan inovasi 
merupakan kesediaan adanya perubahan dalam perusahaan.

Damanpour (1991) terdapat tiga bentuk yang berhubungan 
dengan inovasi yaitu 1) inovasi dalam organisasi, perusahaan 
melakukan perubahan pada kapabilitas organisasi dengan 
menambahkan pengembangan gagasan. 2) tingkat inovasi 
dilihat dari adanya individu yang melakukan inovasi terlebih 
dahulu bila dibandingkan dengan anggota lain, dan 3) 
kemampuan berinovasi merupakan kemampuan organisasi 
dalam menggabungkan antara kemampuan mengadopsi dan 
implementasi ide, gagasan, proses untuk membuat produk dan 
jasa baru.

Damanpour (1991) Inovasi dikelompokan menjadi 
inovasi radikan dan inovasi inkremental, pengelompokan ini 
berdasarkan intensitas inovasi. Inovasi yang bersifat rutin dan 
radikal disebut inovasi radikal (Normann, 1971). Inovasi yang 
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berhubungan dengan perubahan yang tidak terlalu besar 
dalam menghasilkan produk dan jasa yang baru disebut inovasi 
inkremental (Dewar dan Dutton, 1986; Ettlie, et al. 1984).

3.	 Pembelajaran Organisasi
Garvin (1993) pembelajaran organisasi didefinisikan sebagai 

proses belajar untuk dapat menciptakan keahlian, transfer 
pengetahuan, membelajari sikap dan menginformasikan hasil 
yang ingin dicapai perusahaan. Kandemir dan Hut (2005) 
menjelaskan bahwa pembelajaran organisasi merupakan 
pembelajaran secara bersama-sama untuk dapat berinteraksi 
dengan lingkungan organisasi. 

Argyris (1977) menjelaskan bahwa terdapat beberapa 
tipe pembelajaran organisasi yaitu single loop learning dimana 
pembelajaran organisasi ini yang bersifat adaptif dan untuk 
meningkatkan kompetensi utama dalam pembelajaran 
boundary. Double loop learning, pembelajaran organisasi ini 
digunakan untuk mempelajari pada tahap fundamental 
untuk menentukan hasil dan perubahan organisasi serta 
pembelajaran yang dilakukan secara menyeluruh. Pengertian 
diatas dapat kita simpulkan bahwa pembelajaran organisai 
merupakan proses yang dilakukan oleh perusahaan untuk 
memberikan pembelajaran di dalam internal perusahaan untuk 
dapat memberikan pengetahuan, peningkatan kemampuan, 
sikap dan mempelajari hasil yang ingin dicapai perusahaan.

Pembelajaran organisasi timbul pada semua level kognisi 
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yang ada di perusahaan (Kandemir dan Hult, 2005) dan 
pembelajaran organisasi terjadai pada semua level organisasi 
(Huber, 1991).  Struktur merupakan tingkat pembelajaran paling 
rendah dalam perusahaan. Fiol dan Lyles (1985) level paling 
tinggi maupaun level paling rendah di dalam perusahaan 
tetap harus dilakukan pembelajaran organisasi untuk dapat 
memehami kondisi perusahaan.

4.	 Kewirausahaan
Pertumbuhan perusahaan dan pencapaian profitabilitas 

yang tinggi dapat dicapai oleh perusahaan dengan kondisi 
globalisasi ekonomi saat ini (Zahra dan Garvis, 2000). Globalisasi 
ekonomi memberikan kesempatan kepada perusahaan untuk 
dapat bersaing dipasar global dengan menggunakan seluruh 
sumber daya yang terdapat di dalam perusahaan. 

Leavy dalam Zahra dan Garvis (2000) memberikan pendapat 
yang berbeda mengenai bahwa untuk dapat menghadapi 
globalisasi ekonomi dan pasar global maka perusahaan harus 
dapat menggunakan sumber daya asing yang dapat terbentuk 
dalam kapabilitas. Oleh karena itu, untuk mengahadapi 
globalisasi ekonomi perusahaan harus terus meningkatkan 
berbagai aktivitas manusia yang memiliki keahlian yang tinggi, 
melakukan riset dan pengembangan, secara terus menerus 
dan adanya perubahan sistem pemasaran. Zahra dan Covin 
(2000) menjelaskan bahwa aktivitas yang telah dilakukan oleh 
perusahaan merupakan aktivitas yang ada di kewiarusahaan.
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Lumpkin dan Dess (1996) menjelaskan mengenai 
kewirausahaan sulit didefiniskan bila dilihat dari berbagai 
perspektif. Stevenson dan Jarillo (1990) kewirausahaan 
didefiniskan sebagai proses yang dilakukan seseorang didalam 
maupun diluar organisasi tanpa melihat sumber daya yang 
dimiliki oleh organsasi tetapi dapat terus melihat peluang pasar. 
Sathe dalam Suliyanto (2009) hasil penelitian menjelaskan 
bahwa kewiarusahaan merupakan proses membuka peluang 
bisnis yang baru bagi perusahaan. Aktivitas kewirausahaan 
berhubungan dengan adanya penggunaan sumber daya yang 
bertujuan pada inovasi, ini pengertian kewirausahaan bila 
dilihat dari konteks organisasional (Zahra dan Covin, 1995).

Berdasarkan dilihat dari beberapa definisi, maka dapat 
disimpulkan bahwa kewirausahaan merupakan proses 
perusahaan menggunakan sumber daya didalam organisasi 
guna mencapai kesuksesan perusahaan (Knight, 1997; 
Zampetakis, et al. 2009; Miller dan Friesen, 1982). Kewirausahan 
dipandang sebagai proses, maka terdapat input dan output yang 
terdapat dalam perusahaan merupakan proses kewirausahaan 
(Morris dan Sexton, 1996). Proses input meliputi peluang yang 
ada dilingkungan perusahaan seperti konteks organisasi, 
sumber daya baik keuangan maupun non-keuangan. Proses 
output berhubungan dengan produk atau jasa yang dihasilkan 
perusahaan, profit, karyawan dan pertumbuhan aset.

Perusahaan melakukan upaya untuk meningkatkan 
pertumbuhan dan profitabilitas organisasi merupakan salah 
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satu sarana dan perilaku kewirausahaan dalam organisasi 
(Thornberry, 2001), melakukan perubahan strategi (Zahra, 1996); 
nilai tambah kepada pelanggan dengan melakukan perubahan 
organsasi serta adanya perubahan dari sisi pelayanan (Kuratko, 
et al. 2005). Dari beberapa pengertian diatas makan dapat 
diberikan kesimpulan bahwa kewirausahaan adalah hal penting 
yang harus dilakukan oleh perusahaan.

Kemampuan perusahaan melakukan inovasi secara terus 
menerus dan berani mengambil resiko dapat didefinikan 
sebagai kewirausahaan perusahaan (Miller, 1983; Naman 
dan Selvin, 1993). Kewirausahaan berkaitan dengan inovasi, 
pengambilan resiko dan proaksi (Covin dan Selvin, 1989). 
Stevenson, et al. dalam Wood, et al. (2000) kewirausahaan 
merupakan kesediaan organisasi untuk mendorong dan 
mendukung kreativitas, fleksibilitas dan pengambilan resiko. 

Kewirausahaan dapat dijalankan oleh seorang yang 
memiliki jiwa kewirausahaan, bila sebaliknya maka 
kewirausahaan tidak dapat dijalankan. Beberapa karatekristik 
kewirausahaan Wiratmo (2001), (1) adanya keinginan 
berprestasi, (2) bertanggung jawab, (3) mampu melihat 
resiko-resiko menengah, (4) ada harapan untuk berhasil, (5) 
adanya umpan balik, (6) aktivitas yang cukup enerjik, (7) masa 
depan menjadi orientasi, (8) memiliki ketrampilan dalam 
pengorganisasian, dan (9) sikap terhadap uang. Chandra (2001) 
lima unsur yang harus dilimilik seorang kewirausahaan (1) 
berani bermimpi, (2) berani mencoba, (3) berani memantau, (4) 
berani gagal, dan (5) berani sukses.
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Pemimpin yang memiliki jiwa kewirausahaan maka 
lebih inovatif, proaktif dan berani mengambil resiko yang 
berpengaruh terhadap kinerja organisasi. Hal ini ini didukung 
oleh penelitian terdahulu yang menjelaskan tentang 
kewirausahaan yang meningkatkan kinerja perusahaan (Covin 
dan Selvin 1989; Davis, et al. 1991; Zahra, et al. 1999; dan Zahra 
dan Garvis, 2000).
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BAB IV
CONTIGENT FIT

Pertengahan tahun 1960 mulai dikenal pendekatan 
kontinjensi yang dijadikan sebuah teori baru dalam penelitian 
akuntansi manajemen. Otley (1980) menjelaskan bahwa 
dalam bidang akuntansi manajemen perkembangan teori 
kontinjensi sangat cepat. Teori kontinjensi mulai dikenal dalam 
studi akuntansi ini dilakukan karena para peneliti mencari 
sifat kontinjensi yang mempengaruhi akuntansi (Albernathy 
dan Lillis, 1995). Hasil studi yang dilakukan oleh beberapa 
peneliti menemukan bahwa pemikiran yang sangat dominan 
dalam penelitian akuntansi manajemen didasarkan pada teori 
kontinjensi (Cadez dan Guilding, 2008; Dent, 1990; Fisher, 1995).

Akuntasi manajemen menggunakan pendekatan teori 
kontinjensi diawali dari pemikiran bahwa tidak ada sistem 
akuntansi yang bersifat umum yang dapat diterapakan pada 
semua jenis organisasi dalam semua kondisi (Otley, 1980). Oleh 
sebab itu, kondisi organisasi menentukan sistem akuntansi 
apa yang harus di gunakan oleh organisasi tersebut (Otley, 
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1980). Perkembangan pendekatan kontinjensi diakibatkan dari 
adanya perkembangan sistem akuntansi.

Prioritas dari teori kontinjensi yaitu dengan melihat 
faktor-faktor kontektual yang terdapat di dalam sebuah 
organisasi mempengaruhi kinerja suatu perusahaan (Cadez 
dan Guilding, 2008). Hal terpenting dari teori kontinjensi yaitu 
perlunya suatu organisasi melakukan proses adaptasi terhadap 
struktur kontinjensi seperti lingkungan, ukuran organisasi, dan 
strategi bisnis, hal tersebut dapat terjadi apabila organisasi 
dijalankan dengan baik (Gerdin dan Greve, 2008). Setelah 
adanya penelitian mengenai kontinjensi, maka hasil penelitian 
kontinjensi berdampak luas terhadap penggunaan berbagai 
faktor kontekstual dalam penelitian akuntansi manajemen.

Hasil penelitian Chenhall (2003, 2007) menunjukkan 
bahwa meta-analysis pada berbagai penelitian yang 
berhubungan dengan teori kontinjensi, dimana hasil penelitian 
menemukan cara mendesain sistem pengendalian manajemen 
yang dipengaruhi oleh faktor-faktor kontekstual. Faktor-faktor 
kontekstual tersebut didasarkan pada pendekatan kontinjensi 
yang mempengaruhi kinerja organisasi antara lain lingkungan, 
teknologi, struktur organisasi, ukuran organisasi, strategi, dan 
budaya organisasi. 

Pendekatan kontinjensi menjelaskan bahwa terdapat salah 
satu faktor kontekstual yang terbaru yaitu strategi organisasi 
(Gong dan Tse, 2009). Tujuan organisasi yang diharapkan oleh 
suatu perusahaan dapat dibantu dengan melihat strategi 
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organisasi yang digunakan dan pencapaian organisasi yang 
disebabkan dari strategi yang digunakan dapat dilakukan 
penilaian oleh seorang manajer (Chenhall, 2007). Penelitian 
Chenhall dan Langfield-Smith (1998) menunjukkan bahwa 
strategi organisasi yang dirancang oleh perusahaan memberikan 
manfaat pada proses organisasi. Henri (2006) hasil penelitian 
menunjukkan bahwa peningkatan kinerja perusahaan karena 
adanya keunggulan kompetitif yang terbentuk dari kapabilitas 
organisasi. Tucker, Throne dan Gurd (2009) mengidentifikasikan 
perkembangan penelitian sistem pengendalian manajemen 
yang menggunakan strategi sebagai faktor kontinjensi.

Kriteria apa yang digunakan oleh perusahaan untuk 
meraih kesuksesan pencapaian strategi yang tepat digunakan 
oleh perusahaan dan desain organisasi seperti apa?.  Apakah 
mereka berusaha untuk terus menerus menyesuaikan variable 
organisasi tertentu dengan elemen yang terdapat dalam 
lingkungan perusahaan, atau apakah mereka menyesuaikan 
dengan tekanan kelembagaan dari lingkungan bisnis?. Dalam 
penelitian manajemen startegis telah menjelaskan bahwa 
kesuaian organisasi dengan tuntutan lingkungan merupakan 
factor penting dari perusahaan yang memiliki kinerja yang tinggi 
(cf. Burton and Obel 2004, Burton et al.2008). Menurut teori 
kontijensi perusahaan dapat mencapai kinerja tinggi dihasilkan 
dari kesesuaian antara organisasi dengan lingkungan kotijensi 
(Donaldson 2001, Drazin and Van de Ven 1985, Venkatraman 
1989). Institutional theory juga berkaitan dengan hubungan 
lingkungan, tetapi menjelaskan kinerja perusahaan sebagai 
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konsekuensi dari legitimasi dan dukungan yang dating dari luar 
(DiMaggio and Powell 1983, Scott 2001, Zucker 1987). 

Menurut teori kontijensi, manajer harus berhati-hati 
dalam menganalisis tugas lingkungan perusahaan, dengan 
mempertimbangkan karakteristik internal perusahaan, dan 
berlatih menyesuaikan lingkungan. Disisi lain, menurut 
institutional theory lingkungan memberikan tekanan yang 
kuat untuk kesesuaian kelembagaan atau adopsi “ peningkatan 
kesesuaian” (Heugens and Lander 2009, p. 64). Penelitian ilmiah 
sebelumnya (Carroll 1993, Child et al. 2003, Greening and Gray 
1994, Gupta et al. 1994, Kraatz and Zajac 1996) telah menjelaskan 
baik teori maupun membandingkan dampaknya terhadap 
perubahan organisasi dan kinerja. 

Konsep fit telah dieksplorasi secara luas dalam literature 
organisasi dan startegi yang mencakup sebagian besar 
penelitian deskriptif dan preskriptif diarena ini. Yang sesuai 
dengan konsep polivalen, yang berakar pada teori kontingensi 
dan ekologi populasi (Van de Ven 1979), dan selanjutnya 
dikembangkan di bidang teori organisasi (Drazin dan Van de 
Ven 1985, Van de Ven dan Drazin 1985) dan manajemen strategis 
(Venkatraman 1989). Konsep fit telah digunakan oleh kedua 
ahli teori organisasi dalam kelimuan manajemen strategis 
sebagai prediktor kunci kinerja perusahaan. Meskipun fit 
berasal dari teori kontingensi, teori institusional juga telah 
digunakan konsep (misalnya, Kondra dan Hinings 1998). Lebih 
lanjut, Donaldson (2008b) mendemonstrasikan pengetahuan 
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tersebut tentang bagaimana organisasi mencapai legitimasi 
eksternal dan dukungan mengarah ke resep berharga untuk 
organisasi desain yang sering bertentangan dengan teori 
kontingensi. Membangun gagasan Donaldson (2008b) bahwa 
organisasi perlu memaksimalkan efektivitas organisasi internal 
dan dukungan legitimasi eksternal, analisis penelitian kami 
menyesuaikan implikasi untuk kinerja di kedua kemungkinan 
teori dan teori kelembagaan.

Secara umum, disana terdapat dua definisi operasional 
utama dari fit dalam literatur: interaksi dan kesesuaian (Pennings 
1987). Namun, seperti yang dikemukakan oleh Donaldson 
(2001,), interaksi multiplikatif gagal menangkap hubungan 
antara kecocokan kontingensi dan kinerja. Teori Kontijensi 
adalah teori midrange yang melibatkan mengidentifikasi 
dan mencocokan pengaturan konteks dengan pengaturan 
organisasi (Hambrick 1983). Sejak tahun 1960-an, sejumlah 
besar penelitian telah dilakukan dengan menggunakan 
teori kontingensi sebagai kerangka utama, menghubungkan 
lingkungan tugas dengan karakteristik organisasi (Burns dan 
Stalker 1961, Emery dan Trist 1965, Lawrence dan Lorsch 1967, 
Woodward 1965) atau untuk manajemen strategis (Hambrick 
1983, Hofer 1975, Porter 1980).

Teori kontingensi menyatakan bahwa struktur organisasi 
dan gaya manajemen yang sesuai bergantung pada serangkaian 
faktor “kontingensi” (Tosi dan Slocum 1984). Menurut teori 
kontingensi, tidak ada yang terbaik cara pengorganisasian; 
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tergantung pada bentuk yang sesuai sifat lingkungan tugas 
perusahaan (Donaldson 2001). Kondisi lingkungan tugas 
dipertimbangkan sumber langsung variasi dalam bentuk 
organisasi. Beberapa penulis menyarankan formulir yang sesuai 
berdasarkan kecepatan perubahan lingkungan (Burns and 
Stalker 1961), tingkat inovasi teknologi (Woodward 1965), atau 
tingkat ketidakpastian (Lawrence dan Lorsch 1967). Ahli teori 
neokontingensi (Hrebiniak dan Joyce 1985, Zajac dkk. 2000) 
menambahkan perspektif fit dinamis, di mana adaptasi adalah 
proses dinamis yang diilhami secara manajerial dan lingkungan. 
Donaldson (2001) mengusulkan pengertian quasi fit sebagai 
kunci kinerja tinggi, karena disequilibrium permanen memicu 
pencarian konstan untuk perubahan strategis dan structural.

Kontingensi fit dalam penelitian oleh Roth dan Morrison 
(1992) tentang hubungan strategi lingkungan dan baru-baru 
ini dalam penelitian oleh Hitt et al. (2001) tentang strategi 
sumber daya. Priem (1994) menjelaskan kinerja tinggi sebagai 
konsekuensi dari strategi– fit struktur-lingkungan yang 
didasarkan pada penilaian eksekutif. Burton dkk. (2002, 2003) 
digunakan contingency fit untuk menggambarkan konsistensi 
internal dari berbagai kemungkinan (misalnya, ukuran, iklim, 
strategi, lingkungan, preferensi kepemimpinan) dan beberapa 
karakteristik struktural. Zajac dkk. (2000) menggunakan teori 
kontingensi dalam strategi-lingkungan multikontingen fit 
didefinisikan sebagai fit strategis. Venkatraman dan Prescott 
(1990) merujuk pada kecocokan kontingensi ketika beberapa 
karakteristik variabel kontekstual digabungkan dengan itu 



59

Dr. Iin Rosini, S.E., M.Si., CSRS, CFA, CFRM, CAP

variabel organisasi lain (misalnya, teknologi, struktur, budaya, 
strategi). Pencapaian kinerja yang tinggi bila dihubungkan 
antara sejumlah faktor organisasi dan lingkungan (Donaldson 
1987, Tosi dan Slocum 1984).

Temuan menunjukkan bahwa untuk perusahaan dalam 
kondisi “kuasi fit ”daripada kontingensi fit sempurna atau 
kelembagaan fit yang optimal, perbaikan dalam kontingensi 
fit dan /atau kelembagaan akan menghasilkan kinerja yang 
lebih baik. Namun, perusahaan dengan kontingensi fit yang 
tinggi kurang rentan terhadap penyimpangan dari institusional 
fit dalam pembentukan kinerja perusahaan, sedangkan 
perusahaan dengan kesesuaian kelembagaan yang sempurna 
akan sedikit menurunkan kinerja mereka ketika mereka 
berusaha untuk mencapai kontingensi fit.
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BAB V
SISTEM PENGENDALIAN 
MANAJEMEN DENGAN 

KAPABILITAS

Penelitian tentang paket sistem pengendalian manajemen 
telah banyak dilakukan di luar Indonesia, misalnya di 
Finlandia (Sandelin, 2008; Malmi dan Brown, 2008) dan 
Australia (Bedford, Malmi dan Sandelin, 2016). Penelitian di 
Indonesia hanya mengenai sistem pengendalian manajemen, 
tidak menggunakan sistem pengendalian manajemen 
sebagai sebuah paket, salah satunya adalah penelitian yang 
dilakukan Ismail (2013). Padahal, paket sistem pengendalian 
manajemen ini sangat penting untuk diteliti karena paket 
sistem pengendalian manajemen lebih dibutuhkan dibanding 
sistem pengendalian manajemen dalam pencapaian 
organisasi untuk mempertahankan kelangsungan hidup dan 
kinerja (Gschwantner dan Hiebl, 2016). Konsep paket sistem 
pengendalian manajemen merupakan kumpulan pengendalian 
dan sistem pengendalian secara menyeluruh yang ada di dalam 
perusahaan (Malmi dan Brown, 2008).
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Contingency-fit paket sistem pengendalian manajemen 
dan kapabilitas untuk meningkatkan kinerja keberlanjutan 
masih belum bahas di Indonesia. Dengan demikian buku 
ini menjelaskan mengenai pengujian contingency-fit. 
Dengan demikian buku ini dianggap akan berkontribusi 
untuk menghasilkan pembahasan mengenai paket sistem 
pengendalian manajemen dengan strategi yang paling tepat  
diterapkan di Indonesia. Selama ini belum banyak buku 
yang membahas terkait dengan contingency-fit paket sistem 
pengendalian manajemen dan kapabilitas untuk meningkatkan 
kinerja seperti yang dilakukan diluar Indonesia seperti Australia, 
Kanada dan Finlandia.

Penerapan sistem pengendalian manajemen perusahaan 
secara keseluruh sudah di jalankan dengan baik, tetapi terdapat 
beberapa hal belum optimal ini terlihat dari penerapan unsur 
sistem pengendalian manajemen yang terlihat seperti, evaluasi 
atas pekerjaan operasional serta survei kepuasan konsumen, 
penilaian atasan dari bawahan, terkait pencapaian anggaran 
belum dilaksanakan dengan baik sesuai target kinerja, 
penerimaan saran dari pihak yang tidak sepaham atas rencana 
realisasi anggaran. Pertimbangan untuk menentukan reward 
material atas dasar pencapaian kinerja anggaran, penghargaan 
dalam bentuk finansial apabila kinerja melebihi target. Belum 
optimalnya standar operasional pekerjaan yang jelas dalam 
proses rekrutmen dan seleksi karyawan serta belum optimalnya 
pelatihan untuk pengembangan karier bagi manajer.
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Manajer telah menerapkan pengendalian diagnostik 
dengan sangat baik, ditunjukan dengan bahwa perusahaan 
telah melakukan pengendalian anggaraan, realisasi anggaran 
dan ketercapaian target kerja anggaran telah dijalankan dengan 
baik oleh perusahaan.  Selain dari pengendalian diagnostik 
juga menunjukkan bahwa perusahaan telah menerapkan 
pengendalian interaktif dengan baik, ini ditunjukan dengan 
mayoritas perusahaan telah melakukan rapat aggaran setiap 
awal tahun oleh manajer puncak, setelah itu adanya sosialisasi 
rencana anggaran dan menerima saran dari berbagai pihak 
dalam perusahaan untuk rencana realisasi anggaran.

Perusahaan menunjukan dengan telah memiliki perjanjian 
kompensasi finansial atas prestasi karyawan dan perusahaan 
telah melakukan pemberian reward finansial sesuai dengan 
prestasi pencapaian kinerja, dan hal yang belum optimal dilihat 
dari perusahaan belum mempertimbangkan penentuan reward 
atas prestasi dan penghargaan dalam bentuk finansial apabila 
kinerja melebihi target. Struktur organisasi menunjukkan 
bahwa mayoritas perusahaan telah menunjukkan bahwa 
adanya pembagian tugas yang tepat, perusahaan memberikan 
motivasi agar dapat menyelesaikan pekerjaan tepat waktu 
dan membangun iklim kerja yang saling mendukung sudah 
terlaksana dengan baik. Budaya organisasi yang sudah 
diterapkan dengan baik menunjukkan bahwa perusahaan 
memiliki budaya yang sangat baik dengan adanya standar 
operasional pekerjaan yang jelas, adanya seleksi terhadap calon 
manajer dan memberikan pelatihan dan pengembangan dalam 
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pencapaian target kinerja.

Kapabilitas perusahaan secara keseluruhan menunjukan 
dijalan secara optimal ini ditunjukan dengan dari banyaknya 
unsur kapabilitas yang sudah dijalan kan, tetapi terdapat 
beberapa hal yang belum dijalankan secara optimal disetiap 
unsur kapabilitas, misalnya untuk, pada unsur pengembangan 
untuk menghasilkan inovasi, upaya untuk terus belajar agar 
meningkatkan ide-ide baru, perusahaan belum memiliki 
pandangan yang baru bahwa memberikan pembelajaran 
organisasi kepada karyawan sebagai sebuah investasi, integrasi 
fungsi-fungsi untuk memenuhi kebutuhan pasar, komitmen 
serta orientasi kepada totalitas untuk memenuhi kebutuhan 
konsumen masing-masing upaya mengadopsi strategi pesaing 
yang sangat kompetitif, belum optimalnya pengamatan 
terhadap pangsa pasar dan pesaing untuk dapat bertahan di 
industri.

Perusahaan menunjukan telah melakukan inovasi dengan 
baik dengan memberikan kesempatan untuk menyampaikan 
ide-ide baru untuk melakukan inovasi, adanya kesempatan 
berinovasi serta melakukan uji coba pada setiap inovasi yang 
dilakukan, tetapi dalam penelitian menunjukkan kurang setuju 
ini dititikberatkan pada kurangnya pengembangan tim peneliti 
dan pengembangan untuk menghasilkan inovasi yang tepat 
sasaran.

Mayoritas perusahaan telah memasukan nilai-nilai 
pembelajaran organisasi sebagai kunci peningkatan kinerja 
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dan adanya dorong untuk tidak berhenti belajar sebagai upaya 
peningkatan karir, tetapi disisi lain terdapat kurang maksimalnya 
pembelajaran organisasi dijalankan oleh perusahaan, ini 
ditunjukan dengan perusahaan kurang memberikan perhatian 
mengenai ransangan akan ide-ide baru dan perusahaan 
belum memandang bahwa pembelajaran dijadikan sebagai 
investasi ini menyebabkan perusahaan kurang memberikan 
perhatian yang cukup besar terhadap pembelajaran organsasi 
di sisi lain pembelajaran organisasi yang baik seharusnya dapat 
mendorong timbulkan inovasi.

Perusahaan telah memiliki informasi yang berhubungan 
dengan pengalaman pelanggan dan adanya kesempatan yang 
diberikan kepada setiap orang untuk dapat menciptakan nilai 
tambah bagi perusahaan. Dengan demikian perusahaan dapat 
melihat kondisi pasar dengan pengalaman pelanggan dan 
adanya kesempatan yang di berikan kepada setiap orang untuk 
dapat menciptakan nilai tambah bagi perusahaan, dengan 
demikian perusahaan dapat melihat kondisi pasar, pangsa pasar 
dan keinginan konsumen pada produk baru, tetapi terdapat 
beberapa hal yang belum dijalankan dengan optimal oleh 
perusahaan belum adanya komitmen dan belum ada orientasi 
kepada pemenuhan kebutuhan konsumen dan juga belum 
terintegritasinya fungsi-fungsi dalam pemenuhan kebutuhan, 
menyebabkan perusahaan belum dapat memenuhui 
kebutuhan pangsa pasar, dengan demikian pangsa pasar akan 
mencari alternative produk lain yang sejenis pada perusahaan 
yang berbeda, tentunya ini akan menyebabkan perusahaan 
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kehilangan pelanggan dan akan berakibat pada keberlanjutan.

Perusahaan telah melakukan inovasi produk dengan baik 
dan selalu memiliki nilai optimalisasi kinerja untuk mencapai 
tujuan perusahaan. Hal yang harus diperbaiki oleh sebagian 
besar perusahaan yaitu dengan lemahnya pengamatan 
terhadap strategi pesaing dan kurangnya pengamatan 
terhadap pangsa pasar untuk dapat bertahap di industri. Kedua 
hal tersebut merupakan hal terpenting untuk keberlanjutan 
perusahaan. Perusahaan harus terus memperbiaki hal-hal yang 
dirasakan kurang optimal karena ini akan mengakibatkan 

Kondisi seperti itu diharapkan perusahaan dapat bertahan 
dan meningkatkan kinerja keberlanjutan perusahaan 
harus mendorong agar dapat terus meningkatkan strategi 
perusahaan yang berbeda dengan perusahaan lain, salah satu 
cara yang dapat dilakukan perusahaan dengan melakukan 
pengamatan terhadap strategi pesaing. Serta terus melakukan 
pemantauan kebutuhan konsumen serta mengamati kegiatan 
kewirausahaan. Dengan lemahnya pengamatan terhadap 
strategi pesaing dan kurangnya pengamatan terhadap pangsa 
pasar untuk dapat bertahan di industri, dan mengamati kondisi 
pesaing, agar perusahaan dapat menetapkan strategi baru 
dan terus dapat memenuhi kebutuhan konsumen yang belum 
dipenuhi oleh perusahaan lain.

Temuan menunjukkan bahwa sistem pengendalian 
manajemen terhadap kapabilitas memiliki saling keterkaitan 
dan mempengaruhi. Temuan ini mendukung dugaan yang 
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dibangun, sehingga penelitian ini sejalan dengan penelitian 
yang dilakukan Ismail, 1995; Henri, 2006; Widener, 2013; Ismail, 
2013; Acquaah, 2013. Hasil penelitian mendukung argumen 
bahwa sistem pengendalian manajemen digunakan secara 
bersama-sama tidak terpisah sehingga memberikan kekuatan 
dibandingkan apabila digunakan secara terpisah berdampak 
terhadap kapabilitas (Henri, 2006). 

Theory Resource Based View (RBV) mendukung bahawa 
sumber daya internal yang dimiliki oleh perusahaan harus dapat 
membantu keberhasilan perusahaan. Sukses atau tidaknya 
sebuah perusahaan sangat ditentukan oleh kekuatan dan 
kelemahan yang ada dalam internal perusahaan. Keberhasilan 
perusahaan amat ditentukan oleh sumber daya yang dimilikinya 
dan kapabilitas perusahaan yang mampu mengubah sumber 
daya untuk menjadi sebuah keuntungan ekonomi. 

Teori RBV menjelaskan bahwa perusahaan harus memiliki 
sumber daya yang memberikan keunggulan ekonomi sehingga 
perusahaan dapat memiliki keunggulan (Sherman, 2007). 
Asumsi teori RBV menjelaskan bahwa perusahaan mampu 
bersaing tergantung kepada keunikan sumber daya yang ada 
di dalam organisasi (Wenefelt, 1984). Teori Resource Based View 
dimana perusahaan dapat bersaing apabila memiliki keunikan 
sumber daya yang diciptakan dan dibentuk sendiri sepanjang 
periode dalam bentuk kapabilitas.

Tetapi disisi lain, pengendalian diagnostik tidak 
berpengaruh terhadap inovasi, kewirausahaan dan 
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pembelajaran organisasi. Pengendalian diagnostik hanya 
berpengaruh positif pada orientasi pasar. Mayoritas responden 
menganggap bahwa perusahaan belum maksimal melakukan 
pengendalian dan evaluasi atas pekerjaan operasional, 
survey kepuasan konsumen belum optimal dilakukan oleh 
perusahaan, kurang optimalnya memberikan penilaian kepada 
atasan dan bawahan terkait pencapaian target kinerja anggaran 
dengan nilai sangat tidak setuju sampai dengan kurang setuju. 
Adapun dari aspek kapabilitas, responden masih banyak yang 
menyatakan sangat tidak setuju sampai kurang setuju untuk 
inovasi yang banyak belum dilakukan secara maksimal oleh 
perusahaan yaitu perusahaan belum maksimal melakukan 
penelitian dan pengembangan untuk inovasi yang dihasilkan. 

Pengaruh tidak signifikan dari pengendalian diagnostik 
dengan inovasi ternyata sesuai dengan penelitian yang 
dilakukan Acquaah, (2013); Ismail (2013) dan tidak sesuai 
dengan penelitian Henri (2006). Temuan ini tidak mendukung 
pendapat Hurley dan Hunt (1998) yang menyatakan bahwa 
sikap positif perusahaan terhadap ide-ide baru, proses produksi 
dan fokusnya pada inovasi, perusahaan yang menekankan pada 
inovasi dapat mudah memiliki keunggulan kompetitif yang 
pada akhirnya berdampak pada kinerja. 

Pengendalian diagnostik tidak berpengaruh terhadap 
pembelajaran organisasi. Tidak sesuai dengan penelitian Henri, 
2006. Penelitian ini sesuai dengan Theriou, Maditinos dan N. 
Theriou (2017). Ini kemungkinan disebabkan dari hasil jawaban 
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responden atas pembelajaran organisasi menunjukkan bahwa 
nilai sangat tidak setuju sampai dengan kurang setuju.  Temuan 
ini tidak mendukung penelitian Baker dan Sinkula (1999) 
pembelajaran organisasi salah satu hal penting yang dapat 
meningkatkan keunggulan kompetitif, dan membantu dalam 
meningkatkan kegiatan pemrosesan informasi dalam satu 
perusahaan dengan cara yang lebih cepat dari pesaing dengan 
demikian sangat terkait erat dengan kinerja perusahaan. 
Berdasarkan argumen diatas maka perusahaan harus dapat 
meningkatkan strategi yang kompetitif dibandingkan dengan 
pesaing dan mengevaluasi kinerja manajer.

Pengendalian diagnostik tidak berpengaruh terhadap 
kewirausahaan. Hasil penelitian tidak sejalan dengan Henri, 
(2006) dan sejalan dengan Theriou, Maditions dan Georgios, 
(2017).  Hasil ini dapat dilihat berdasarkan jawaban responden 
atas kewirausahaan menunjukkan responden memberikan 
jawaban sangat tidak setuju sampai dengan kurang setuju. 
Responden menganggap bahwa perusahaan telah maksimal 
melakukan upaya perspektif dengan memantau dan melihat 
strategi kompetitif yang dilakukan oleh pesaing sehingga dapat 
bertahan di industri, selanjutnya kurangnya pengamatan yang 
dilakukan oleh perusahaan terhadap pangsa pasar dan pesaing. 

Hasil ini juga tidak selaras dengan Day (1994) yang 
berpendapat bahwa kemampuan menciptakan hubungan 
sumber daya dan memungkinkan penyebarannya. Selain 
itu, kemampuan organisasi yang dinamis menggambarkan 
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kemampuan organisasi untuk mengimplementasikan berulang 
kali atau mereplikasi kegiatan produktif yang mendorong 
kapasitas organisasi untuk menghasilkan nilai dengan 
mempengaruhi transformasi input maupun output (Teece, 
Pisano dan Shuen, 1997; Theriou, Maditinos, Georgios, 2017; 
Rehman et al, 2018, 2019).

Pengendalian diagnostik berpengaruh terhadap orientasi 
pasar. Penelitian ini sejalan dengan Henri, (2006) dan Theriou, 
Maditions dan Georgios, (2017). Hasil penelitian menunjukkan 
bahwa responden memberikan jawaban atas pertanyaan 
dengan sangat tidak setuju sampai kurang setuju. Responden 
menunjukkan bahwa perusahaan belum melaksanakan 
orientasi pasar dengan baik adalah belum adanya komitmen dan 
orientasi yang totalitas untuk memenuhi kebutuhan konsumen, 
belum adanya integritas fungsi-fungsi untuk memenuhi 
kebutuhan pasar. Hasil ini sejalan dengan pendapat Theriou, 
Maditions dan Georgios, (2017) tentang orientasi pasar dianggap 
sebagai cara umum untuk memuaskan permintaan pasar dan 
menghasilkan nilai superior bagi pelanggan. Ini digambarkan 
sebagai kompleks kepercayaan yang mengembangkan laba 
jangka panjang, dengan mempertimbangkan kepentingan 
pelanggan dan kedua para pemangku kepentingan. 

Pengendalian interaktif berpengaruh terhadap 
kapabilitas (inovasi, orientasi pasar, pembelajaran organisasi), 
pengendalian interaktif tidak berpengaruh terhadap kapabilitas 
(kewirausahaan).  Hasil ini menunjukkan bahwa pengendalian 
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interaktif dari jawaban responden menunjukkan sangat kurang 
setuju sampai dengan kurang setuju menunjukkan bahwa 
yang belum maksimal manajer lakukan yaitu belum dapat 
menerima saran dari pihak yang tidak sepaham atas rencana 
realisasi anggaran.

Pengendalian interaktif berpengaruh terhadap inovasi, 
orientasi pasar dan pembelajaran. Hasil ini mendukung 
penelitian Henri, 2006; Widener, 2007; Ismail, 2013; Acquaah, 
2013; Theriou, Maditions dan Georgios, (2017). Dalam penelitian 
tersebut, dijelaskan bahwa penggunaan pengendalian interaktif 
mendukung pengembangan ide dan kreativitas, pengendalian 
interaktif memiliki kekuatan untuk mewakili dorongan positif 
yang menumbuhkan kekuatan kreatif dan inspirasional. 
Para manajer menggunakan pengendalian interaktif untuk 
membangun tekanan internal untuk keluar dari rutinitas 
pencarian peluang dan mendorong munculnya inisiatif strategi 
baru (Simons, 1995). 

Pengendalian interaktif tidak berpengaruh terhadap 
kewirausahaan. Hasil tidak didukung oleh penelitian Henri, 
2006; Widener, 2007; Ismail, 2013; Acquaah, 2013; Theriou, 
Maditions dan Georgios, 2017. Ini disebabkan karena rendahnya 
jawaban dari responden yang ditunjukan dari hasil statistik 
deskriptif menunjukkan jawaban sangat kurang setuju sampai 
kurang setuju dimana nilai ini menunjukkan bahwa perusahaan 
belum melakukan kewirausahaan belum maksimal dari belum 
adanya pengamatan mengenai strategi pesaing yang sangat 
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kompetitif dan belum maksimalnya pengamatan terhadap 
pangsa pasar dan pesaing untuk dapat bertahan di industri.

Argumen Henri (2006) menjelaskan bahwa kemampuan 
perusahaan untuk terus memperbaharui, berinovasi, dan secara 
konstruktif mengambil resiko di pasar dan area operasinya. 
Tindakan kewirausahaan artinya menciptakan sumber daya 
atau menggabungkan sumber daya yang ada dengan cara 
baru untuk mengembangkan dan mengkomersialkan produk 
baru, memasuki pasar baru atau melayani pelanggan baru 
(Hitt et al, 2001; Theriou, Maditions dan Georgios, 2017). 
Kewirausahaan terhadap identifikasi sebagai proses organisasi 
yang berkontribusi terhadap kelangsungan hidup dan kinerja 
perusahaan (Hitt et al, 2001; Theriou, Maditions dan Georgios, 
2019).

Kompensasi berpengaruh terhadap inovasi, dan 
kompensasi tidak berpengaruh terhadap kapabilitas 
(kewirausahaan, orientasi pasar dan pembelajarn organisasi). 
Hasil penelitian yang ditunjukan pada tabel statistik deskriptif 
bahwa responden menjawab adanya kompensasi yang belum 
dijalan dengan baik oleh manajer ditunjukan dengan adanya 
responden yang menjawab sangat kurang setuju sampai dengan 
kurang setuju yaitu belum dijalankan dengan baik yaitu belum 
adanya pertimbangan untuk menentukan reward material atas 
dasar pencapaian kinerja anggaran dan belum maksimalnya 
penghargaan dalam bentuk finansial apabila kinerja melebihi 
target yang ditetapkan. 
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Dengan demikian responden melihat bahwa perusahaan 
belum menghargai secara maksimal mengenai penghargaan 
terhadap karyawan menimbulkan penurunan kinerja, 
tetapi dengan adanya penghargaan berdampak terhadap 
peningkatkan kinerja karyawan. Temuan ini tidak sepenuhnya 
mendukung hasil penelitian terdahulu, bahwa memberikan 
imbalan atau kompensasi kepada karyawan pada proses 
pencapaian tujuan meningkatkan kinerja karyawan (Rehman 
et al, 2018). Imbalan dalam bentuk finansial dapat mengontrol 
arah usaha, durasi usaha dan intensitas usaha (Malmi dan 
Brown, 2008; Bedford, Malmi dan Sandelin, 2016). Temuan 
ini didukung teori RBV menganggap perusahaan sebagai 
kumpulan dari sumber daya tetap dari waktu ke waktu (Amit 
Schoemaker, 1993). Barney (1991) menekankan bahwa sumber 
daya yang berharga, langka, sulit ditiru dan lebih lanjut, 
tidak dapat didistribusikan hampir pasti mengarahkan pada 
keunggulan kompetitif, yang tidak dapat disalin dan diadopsi 
oleh pesaing. Day (1994) berpendapat bahwa kemampuan 
menciptakan hubungan antar sumber daya dan kemungkinan 
penyebaran. 

    Struktur organisasi tidak berpengaruh terhadap inovasi 
dan orientasi pasar. Struktur organisasi yang berpengaruh 
terhadap kewirausahaan dan pembelajaran organisasi. Hasil ini 
memberikan gambaran yang jelas dari jawaban responden yang 
menunjukkan jawaban sangat kurang setuju sampai dengan 
kurang setuju dengan nilai, responden menyampaikan bahwa 
yang belum dijalankan dengan baik membangun iklim kerja 
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yang saling mendukung antara rekan tim dalam menyelesaikan 
pekerjaan. Jika manajer tidak memberikan lingkungan yang 
kondusif terhadap tim maka akan berdampak terhadap 
inovasi yang kurang dihasilkan oleh tim dan akan berdampak 
terhadap orientasi pasar karena akan mengakibatkan kurang 
terintegrasinya fungsi-fungsi untuk memenuhi kebutuhan 
pasar. 

Struktur organisasi didesain melalui strategi yang dikelola. 
Perubahan dalam strategi organisasi dapat menyebabkan 
masalah administrasi baru yang memerlukan struktur baru 
untuk keberhasilan implementasi strategi baru. Desain 
struktural menggambarkan peran, tanggung jawab dan 
jalur pelaporan dalam organisasi dan sangat mempengaruhi 
sumber keuntungan organisasi. Demikian kegagalan untuk 
menyesuaikan struktur secara tepat dapat benar-benar 
merusak implementasi (Kavale, 2012). Struktur dipandang 
sebagai sesuatu yang terpisah dari strategi. Struktur revisi 
sering dipandang sebagai cara untuk meningkatkan efisiensi, 
mempromosikan kerja tim, menciptakan sinergi atau 
mengurangi biaya. Restrukturisasi dapat melakukan semua 
itu dan banyak lagi. Struktur dan strategi tergantung masing-
masingnya perusahaan dalam memilih dan mengembangkan 
keduanya. Perusahaan dapat menciptakan struktur sinergis 
yang paling efisiensi, efektif, berorientasi tim, dan mungkin 
berakhir di tempat yang sama atau bahkan lebih buruk (Johnson 
et al, 2008). 
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Pengembangan strategi untuk bersaing baik di dalam 
negeri maupun pasar global. Jika organisasi harus bertahan 
dalam jangka pangjang, maka perusahaan harus membuat 
perubahan dalam strategi. Pasar yang kompetitif menekan 
organisasi untuk membuat perubahan cepat dalam strategi. 
Tetapi perubahan terus menerus pada strategi mempengaruhi 
budaya, struktur, produktivitas dan hasil organisasi. Perubahan 
dalam strategi membawa perubahan luar biasa dalam struktur 
organisasi (Gupta, 2015). Struktur organisasi memiliki dampak 
terhadap gaya kepemimpinan, kinerja organisasi, inovasi, 
kepercayaan karyawan, tingkat kepuasaan kerja, persepsi 
keadilan, individu kinerja, keterlibatan kerja dan pembelajaran 
organisasi. Pembelajaran organisasi perlu merancang struktur 
mereka sesuai dengan strategi organisasi, kondisi lingkungan 
kerja internal dan eksternal. Karena struktur organisasi memiliki 
banyak efek dan signifikan pada individu dan organisasi. Dalam 
sastra, para peneliti telah menyarankan bahwa jenis struktur 
organisasi memiliki dampak besar pada gaya kepemimpinan, 
kinerja organisasi, inovasi, kepercayaan karyawan dan tingkat 
kepuasan kerja, persepsi keadilan, individu kinerja pekerjaan, 
keterlibatan kerja dan organisasi pembelajaran (Garg dan 
Krishnan, 2003; Campbell et al., 2004; Jiang, 2011; Hao et al., 
2012; Ağar et al., 2012; Mehrabi et al., 2013).

Budaya organisasi memiliki pengaruh positif terhadap 
kapabilitas. Hasil penelitian sesuai dengan Henri, 2006; 
Janićijević, 2012; Ahmadi, et al, 2012. Argumen dalam 
penelitian Janićijević, (2012) ada ketergantungan dan pengaruh 
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antara strategi dan budaya organisasi, budaya organisasi 
mempengaruhi perumusan strategi dengan menentukan 
pengumpulan informasi, persepsi dan interprestasi. Budaya 
organisasi berasal dari proses legitimasi, memfasilitasi atau 
menonaktifkan implementasi strategi. Di sisi lain implementasi 
strategi yang dipilih mengarah pada penguatan atau perubahan 
organisasi budaya melalui proses institusional. Temuan 
penelitian sesuai penelitian Ahmadi, et al, (2012) fleksibilitas 
budaya dalam proses implementasi strategi. Menyarankan 
manajer yang bijaksana untuk mempertimbangkan semua 
dimensi budaya organisasi dapat mempengaruhi implementasi 
strategi.

Temuan ini sejalan dengan teori RBV 	 m e m a n d a n g 
bahwa sumber daya dan kemampuan daya saing serta kinerja 
perusahaan. Perusahaan dapat bersaing dengan perusahaan 
lain, dengan mengelola sumber daya yang dimiliki perusahaan 
untuk menghasilkan keunggulan kompetitif (Wernefelt, 1984). 
Teece at al, 1997 mengemukakan bahwa dalam teori RBV 
kapabilitas merupakan aset yang bersifat tersembunyi atau 
bersifat abstrak dan berasal dari dalam perusahaan bukan 
berasal dari luar perusahaan serta dikembangkan dalam 
beberapa periode tidak dibeli tetapi dikembangkan di dalam 
perusahaan. 

Sistem pengendalian manajemen berpengaruh positif 
terhadap kapabilitas. Secara parsial dimensi sistem pengendalian 
manajemen terhadap dimensi kapabilitas menunjukkan hasil 
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sebagai berikut: pengendalian diagnostik berpengaruh positif 
terhadap orientasi pasar, namun pengendalian diagnostik 
tidak berpengaruh terhadap inovasi, kewirausahaan dan 
pembelajaran organisasi. Atas dasar itu, dalam prakteknya 
di Indonesia, kapabilitas dipandang tidak berkaitan secara 
menyeluruh dengan sistem pengendalian manajemen. 
Dengan tidak signifikannya pengaruh pengendalian diagnostik 
terhadap inovasi, kewirausahaan, dan pembelajaran organisasi 
menunjukkan bahwa pengendalian diagnostik tidak dianggap 
serius oleh perusahaan-perusahaan di Indonesia. 
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BAB VI
SISTEM PENGENDALIAN 

MANAJEMEN DENGAN KINERJA 
KEBERLANJUTAN

Sistem pengendalian manajemen secara langsung 
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
keberlanjutan. Riset terkait pengaruh sistem pengendalian 
manajemen terhadap kinerja keberlanjutan jarang diteliti. 
Namun demikian, hasil penelitian ini mendukung argumen 
Staniskis dan Arbaciauskas, (2004) yang menjelaskan bahwa 
dunia industri saat ini membutuhkan adanya keterbukaan 
informasi mengenai perbaikan lingkungan secara 
berkelanjutan, kinerja ekonomi dan kinerja sosial perusahaan 
akan meningkatkan efektivitas dalam pengambilan keputusan 
dan memudahkan dalam penilaian. Ballou, Heitger, Landes, 
(2006) menjelaskan bahwa perusahaan memiliki tanggung 
jawab untuk memberikan informasi mengenai dana investasi, 
peringkat investasi, terkait kegiatan sosial dan hal tersebut 
dapat dijadikan sebagai indikator dalam penilaian kinerja 
keberlanjutan perusahaan.
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Bedford, Malmi dan Sandelin, (2016; Rehman, Mohamed, 
Ayoup, 2019) semua penerapan sistem pengendalian 
manajemen relevan digunakan secara bersama-sama, ini sesuai 
dengan hasil penelitian bahwa ketika dilakukan pengujian secara 
parsial terlihat bahwa terdapat variabel struktur organisasi yang 
tidak berpengaruh terhadap kinerja keberlanjutan, dan empat 
lainnya yaitu pengendalian diagnostik, pengendalian interaktif, 
kompensasi dan budaya organisasi berpengaruh terhadap 
kinerja keberlanjutan.   

Teori contingent yang menyatakan bahwa sistem 
pengendalian manajemen hanya efektif untuk situasi atau 
organisasi atau perusahaan tertentu. Kesesuaian antara sistem 
pengendalian manajemen dan variabel kontekstual organisasi 
dihipotesiskan untuk menyimpulkan adanya peningkatan 
kinerja organisasi dan individu yang terlibat di dalamnya (Otkey, 
1980: Fisher 1998). Disamping itu, teori kontinjensi menjelaskan 
sistem pengendalian yang dipengaruhi oleh faktor-faktor 
kontekstual yang ada di perusahaan akan mempengaruhi 
kinerja suatu perusahaan. Perusahaan harus dapat melakukan 
proses adaptasi terhadap lingkungan, ukuran organisasi serta 
strategi bisnis dan ini dapat dijalankan apabila perusahaan 
dijalankan dengan baik (Gerdin dan Greve, 2008). 

Penerapan sistem pengendalian manajemen yang lebih 
luas dengan adanya penambahan kompensasi, stuktur 
organisasi dan budaya organisasi secara otomatis dapat 
menghasilkan kontrol formal dan informal yang memberikan 
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dampak positif terhadap kinerja keberlanjutan perusahaan. 
Sistem pengendalian manajemen ini apabila diterapkan secara 
komprehensif di Indonesia akan berdampak positif terhadap 
iklim perekonomian. Hal ini karena kinerja keberlanjutan dapat 
meningkatkan efisiensi serta memaksimalisasi kinerja sosial, 
ekonomi, dan lingkungan serta komunikasi.

Meskipun kinerja keberlanjutan belum mendapatkan 
perhatian khusus dari dunia industri, namun dampaknya akan 
sangat bermanfaat bagi lingkungan sekitar yang juga pada 
akhirnya dapat mendukung kinerja perusahaan agar lebih 
produktif dan menghasilkan laba yang tinggi. Di samping itu, 
kinerja keberlanjutan perusahaan sangat perlu diterapkan di 
Indonesia untuk mendukung pengimplementasian tanggung 
jawab sosial dan lingkungan perusahaan. Maka dari itu, PBB 
sudah mulai mengarahkan agar perusahaan-perusahaan di 
dunia untuk mulai menerapkan pengelolaan perusahaan 
berbasis sustainable development goals (SDG’s) yang juga memiliki 
keterkaitan dengan kinerja keberlanjutan.

Antara SDG’s dengan kinerja keberlanjutan memiliki 
kemiripan secara teoritis dan praktis. Secara teoritis, kedua 
konsep ini sama-sama membahas dan mementingkan 
aspek keberlanjutan lingkungan. Perbedaannya terletak dari 
aspek fokusnya. SDG’s memfokuskan pada tanggungjawab 
perusahaan maupun dunia industri terhadap lingkungannya 
secara koordinatif, melibatkan setiap sektor. Sedangkan kinerja 
keberlanjutan merupakan suatu goal’s yang simultan antara 
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kinerja sosial, ekonomi, dan lingkungan yang pada akhirnya 
akan menjamin terjadinya keberlanjutan hidup perusahaan.

Secara rinci, berdasarkan pengujian pengaruh langsung 
antara sistem pengendalian manajemen terhadap kinerja yang 
menggunakan 5 dimensi sistem pengendalian manajemen 
terdapat 1 dimensi yang tidak berpengaruh terhadap kinerja 
keberlanjutan yaitu struktur organisasi. Adapun secara simultan, 
penelitian ini menunjukkan bahwa terdapat pengaruh sistem 
pengendalian manajemen terhadap kinerja keberlanjutan. 
Pengaruh simultan antara sistem pengendalian manajemen 
terhadap kinerja keberlanjutan ini menguatkan hasil penelitian 
Bedford, Malmi dan Sandelin (2016) yang menyatakan bahwa 
sistem pengendalian manajemen akan berpengaruh terhadap 
kinerja apabila dilakukan secara bersama-sama tidak terpisah. 

Dalam konteks pelaksanaannya di Indonesia, sistem 
pengendalian manajemen belum dimaknai. Hal ini terlihat 
dari persepsi para pimpinan perusahaan yang secara deskriptif 
terlihat dari hasil penelitian menunjukkan bahwa pengendalian 
interaktif tidak banyak dilakukan. Pengendalian interaktif 
cenderung tidak dapat menyentuh seluruh lapisan manajerial 
perusahaan. Atas dasar itu, pengendalian manajemen yang 
dilakukan masih berupa membangun sistem serta penerapan 
pengendalian diagnostik secara sendiri-sendiri.

Padahal, mestinya pengendalian diagnostik dengan 
interaktif dilakukan secara bersama-sama. Implementasinya 
terjadi dalam proses sosialisasi tujuan utama perusahaan agar 
seluruh elemen perusahaan memiliki kesamaan persepsi dan 
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perilaku dalam rangka mencapai kinerja terbaiknya. Selain itu, 
perusahaan-perusahaan di Indonesia yang menggabungkan 
antara sistem pengendalian diagnostik dan interaktif akan 
dapat meningkatkan kreativitas karyawan serta memicu 
timbulnya inovasi.

Pengaruh secara tidak langsung antara sistem pengendalian 
manajemen terhadap kinerja keberlanjutan menunjukkan 
apabila dilakukan pengujian secara parsial terdapat 1 dimensi 
sistem pengendalian manajemen yang tidak berpengaruh 
terhadap kinerja keberlanjutan melalui dimensi kapabilitas 
yaitu struktur organisasi. Adapun 4 dimensi lainnya dari sistem 
pengendalian manajemen terhadap kinerja keberlanjutan 
melalui kapabilitas berpengaruh positif dan signifikan.

Perusahaan sampel dari rata-rata responden menunjukkan 
bahwa implementasi pengendalian dan evauasi atas pekerjaan 
operasional, survey terhadap kepuasan konsumen belum 
dilakukan secara optimal. Selain itu, hasil survey tidak dijadikan 
sebagai acuan dalam memperbaiki kinerja, penilaian atasan 
dari bawahan terkait pencapaian target kinerja anggaran belum 
dilaksanakan dengan baik dan kondisi ini sesuai dengan kondisi 
di Indonesia dimana bawahan tidak banyak dilibatkan dalam 
penilaian kinerja atasan.

Iklim berorganisasi di Indonesia hingga saat ini masih 
memposisikan atasan sebagai pihak yang eksklusif yang 
interaksinya dengan bawahan cenderung terbatas. Padahal 
dalam prinsip pengendalian diagnostik dan interaktif yang 
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juga dipaketkan juga bersama pengendalian tension menurut 
Henri (2006) dapat meningkatkan kinerja keberlanjutan. 
Terpaketkannya pengendalian diagnostik dan interaktif juga 
cenderung dapat meningkatkan produktivitas karyawan dan 
perusahaan serta memaksimalisasi kinerja.

Hubungan antara atasan dengan bawahan dalam 
perusahaan-perusahaan di Indonesia mestinya dibangun 
berdasarkan asas kekeluargaan dan saling mengisi. 
Secara teoritis, budaya organisasi yang dibangun dengan 
mengedepankan asas saling memberikan masukan antara 
atasan dengan bawahan yang sesuai dengan paket sistem 
pengendalian manajemen dapat sangat penting bagi eksistensi 
perusahaan. Namun hal ini belum secara masif ditemukan 
di dunia nyata karena budaya yang sudah cukup mengakar 
yang menjustifikasi bahwa atasan tidak lebih salah daripada 
bawahannya.

Temuan dalam penelitian ini cenderung berbeda dengan 
argumen yang disampaikan Bedford, Malmi dan Sandelin 
(2016) yang menjelaskan bahwa pengendalian diagnostik 
sebagai sistem informasi formal yang digunakan manajer untuk 
memantau kinerja dan memantau adanya penyimpangan 
organisasi dari standar kinerja yang telah ditetapkan. Logisnya, 
hal ini karena penelitian ini dilaksanakan di Indonesia, berbeda 
dengan penelitian Bedford, Malmi dan Sandelin (2016)  yang 
dilakukan di negara yang relatif sudah lebih maju dan pragmatis.

Dalam aspek pengujian penelitian ini menemukan bahwa 
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pengendalian diagnostik tidak berpengaruh terhadap kinerja 
keberlanjutan melalui inovasi. Hal ini menunjukkan bahwa 
inovasi tidak dapat menjadi penghubung atau pemediasi 
pengendalian diagnostik sebagai bagian dari dimensi sistem 
pengendalian manajemen. Secara empiris, inovasi dengan 
kinerja keberlanjutan tidak berhubungan dengan erat. Hal ini 
disebabkan adanya responden yang menjadi sampel dalam 
penelitian ini menggangap bahwa perusahaannya belum 
menjalankan pengendalian diagnostik dengan baik ini terlihat 
di dalam tabel statistik deskriptif pada tabel 4.4, responden 
menjawab sangat tidak setuju sampai dengan kurang setuju 
sebanyak 39%.

Bagi manajemen perusahaan di Indonesia, pengendalian 
diagnostik dianggap cukup rumit untuk diimplementasikan 
karena pengendalian diagnostik memang memerlukan 
serangkaian prosedur yang sistematis. Namun kondisi seperti 
ini lebih karena kurangnya wawasan yang mendalam atas 
pengendalian diagnostik dan sistem pengendalian manajemen 
secara keseluruhan. Selain itu, research-research yang secara 
empiris membuktikan bahwa pengendalian diagnostik apabila 
dijadikan sebagai sistem pengendalian manajemen internal 
dapat efektif mempengaruhi kinerja keberlanjutan pada 
perusahaan-perusahaan di Indonesia.

Saat ini, research yang membuktikan secara empiris bahwa 
perusahaan memerlukan sistem pengendalian manajemen 
untuk memaksimalkan kinerja keberlanjutan dengan 
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menggunakan variabel moderasi kontingen fit dapat dikatakan 
belum ada di Indonesia. Atas dasar itu, penelitian ini hadir 
sebagai salah satu argumentasi bahwa teori contingent dalam 
pelaksanaan kegiatan manajerial dapat dipertimbangkan oleh 
dunia industri sebagai bagian yang tidak terpisahkan dari upaya 
memaksimalkan kinerja, khususnya kinerja keberlanjutan.  

Berdasarkan hasil penelitian ini, dimensi pembelajaran 
organisasi dipersepsikan masih lemah dalam menghasilkan 
ide-ide baru. Aspek pembelajaran organisasi bahkan terkesan 
kurang dianggap penting. Hal ini dibuktikan dengan kurangnya 
rangsangan dari perusahaan untuk mengembangkan kapasitas 
karyawannya. Bahkan, tidak sedikit perusahaan yang masih 
memandang bahwa memberikan pelajaran terhadap karyawan 
bukan sebagai investasi melainkan beban dan hal ini banyak 
terjadi di perusahaan yang berada di Indonesia (Sari et la, 2014). 

Dari sisi orientasi pasar menunjukkan bahwa responden 
menjawab sangat kurang setuju sampai dengan kurang 
setuju sebanyak 39%. Angka tersebut menunjukkan bahwa 
perusahaan masih belum melaksanakan orientasi pasar dengan 
baik. Buktinya ditunjukan dengan belum optimalnya integritas 
fungsi-fungsi untuk memenuhi kebutuhan konsumen, 
kurangnya komitmen perusahaan dalam memenuhi kebutuhan 
pangsa pasar. 

Dengan memahami pasar, perusahaan dapat menentukan 
kebijakan produksi serta kebijakan-kebijakan manajerial 
lainnya untuk memaksimalkan laba. Lebih dari itu, perusahaan 
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juga dapat memaksimalkan kinerja keberlanjutan untuk 
menjaga eksistensi perusahaan dengan tetap menjaga kinerja 
sosial, ekonomi, lingkungan dan komunikasi. Hal ini berdampak 
pada perekonomian secara keseluruhan, karena dalam setiap 
kegiatan perusahaan dapat memicu dampak eksternalitas yang 
bermanfaat bagi masyarakat.

Apabila kembali kepada hasil penelitian, kebanyakan 
perusahaan yang menjadi sampel penelitian hingga saat ini 
belum memaksimalkan aspek kewirausahaan dengan baik. 
Terbukti dengan belum optimalnya upaya perusahaan dalam 
melihat dan menganalisis serta mengadopsi strategi yang 
dilakukan pesaing yang sangat kompetitif. Di samping itu, 
lemahnya implementasi kewirausahaan ditunjukan karena 
perusahaan belum bisa mengamati secara menyeluruh 
terhadap pangsa pasar dan pesaing untuk dapat bertahan di 
industri.     
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KAPABILITAS DENGAN KINERJA 

KEBERLANJUTAN

Kapabilitas perusahaan merupakan penggunaan sumber 
daya yang dikombinasikan dalam proses organisasional untuk 
mencapai tujuan akhir perusahaan (Amit dan Schoemaker, 1993). 
Carmeli dan Tishler (2004) menunjukkan bahwa kapabilitas 
merupakan proses dasar yang harus ada dalam setiap organisasi. 
Hult, et al. (2002) menunjukkan bahwa inovasi, orientasi pasar, 
pembelajaran organisasi dan kewirausahaan dianggap sebagai 
faktor-faktor kapabilitas perusahaan. Adapun kesimpulan 
yang dapat ditarik dari penelitian sebelumnya bahwa faktor 
kapabilitas yaitu inovasi, orientasi pasar, pembelajaran 
organisasi, dan kewirausahaan merupakan proses yang harus 
ada dalam perusahaan sehingga perusahaan dapat unggul 
dalam persaingan. 

Berdasarkan penelitian Amit dan Schoemaker, (1993); 
Teece, et al. (1997); Carmeli dan Tishler (2004); Hult, et al. (2002); 
Jones, et al. (2005) maka dapat ditarik kesimpulan bahwa 



87

Dr. Iin Rosini, S.E., M.Si., CSRS, CFA, CFRM, CAP

kapabilitas perusahaan merupakan proses dasar yang harus 
dimiliki oleh perusahaan. Kapabilitas merupakan proses untuk 
mempertahankan keunggulan bersaing. Keunggulan bersaing 
dilakukan terus menerus dengan melakukan inovasi atas 
produk. Produk yang dihasilkan dari inovasi akan berorientasi 
pasar. Produk yang berorientasi terhadap pasar dapat diterima 
oleh konsumen. Kapabilitas selain beroritentasi terhadap 
produk juga dapat memperbaiki kondisi internal dan eksternal. 
Adapun kondisi internal dapat diperbaiki dengan melakukan 
pembelajaran organisasi dan inovasi. 

Strategi perusahaan dalam penelitian ini menggunakan 
pendekatan kapabilitas perusahaan. Kapabilitas perusahaan 
yang merupakan konsep penting untuk dapat mempertahankan 
keunggulan kompetitif yang berkelanjutan sehingga pada 
akhirnya berkontribusi terhadap kinerja perusahaan (Henri, 
2006). Oleh karena itu, Teece, et al. (1997) dan Jones, et al. (2005) 
berpendapat bahwa konsep kapabilitas perusahaan merupakan 
fondasi dalam mempertahankan keunggulan kompetitif. Teori 
recourse-based view (RBV) juga memandang bahwa kapabilitas 
perusahaan merupakan sumber utama untuk mencapai 
keunggulan bersaing yang berkelanjutan. Anthony dan 
Govindarajan (2015) menjelaskan bahwa sistem pengendalian 
manajemen harus sesuai dengan strategi.

Penelitian ini juga mengembangkan penelitian Henri 
(2006). Berbeda dengan penelitian Henri, penelitian 
ini menganalisis contingency-fit komponen paket sistem 
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pengendalian manajemen dan strategi. Penelitian Ismail 
(2013) dilakukan di Indonesia menunjukkan bahwa strategy 
intended dan strategy emergent berpengaruh terhadap sistem 
pengendalian interaktif, tetapi tidak berpengaruh terhadap 
sistem pengendalian diagnostik. Penelitian Ismail (2013) 
membahas dimensi sistem pengendalian manajemen dengan 
menggunakan pengendalian diagnostik, interaktif dan tension. 
Ismail dalam penelitiannya menggunakan strategi yaitu strategy 
intended dan strategy emergent untuk melihat hubungan proses 
strategi dan sistem pengendalian manajemen. Hasil penelitian 
menunjukkan hasil yang sama dengan Merchant dan Otley 
(1995).

Di luar negeri, penelitian mengenai strategi proksi 
kapabilitas perusahaan sudah digunakan dengan diposisikan 
sebagai variabel intervening. Seperti dalam penelitian Henri 
(2006) di Kanada, hasil penelitiannya menunjukkan bahwa 
sistem pengendalian manajemen berpengaruh terhadap kinerja 
perusahaan dengan diperkuat oleh kapablitas. Di Indonesia 
kapabilitas perusahaan jarang diteliti, meskipun kapabilitas 
adalah unsur yang cukup penting dalam mewujudkan 
efektivitas kerja.

Pentingnya kapabilitas diteliti karena berdasarkan teori 
Resource-based view, semua sumber daya dan kapabilitas 
yang ada dalam perusahaan sangat diperlukan untuk dapat 
mempertahankan keunggulan bersaing berkelanjutan sehingga 
pada akhirnya berkontribusi terhadap kinerja perusahaan 
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(Henri, 2006). Kapabilitas penting diteliti dengan paket sistem 
pengendalian manajemen karena masing-masing unsur paket 
sistem pengendalian manajemen tidak dapat digunakan secara 
sendiri-sendiri memberikan dukungan kepada perusahaan 
untuk dapat memilih strategi yang tepat (Simon, 1995; 2000, 
Bedford, Malmi dan Sandelin, 2016). 

Kapabilitas penting diteliti kareana dalam teori RBV 
menjelaskan bahwa kapabilitas merupakan kemampuan 
bersaing suatu perusahaan (Wernefelt, 1984). Selain itu keempat 
unsur kapabilitas yaitu inovasi, orientasi pasar, pembelajaran 
organsasi serta kewirausahaan merupakan faktor penting yang 
dibangun berdasarkan budaya masing-masing perusahaan 
(Hult, et al; 2002). Oleh karena itu keempat unsur kapabilitas 
memiliki peran penting dalam meningkatkan keunggulan 
bersaing perusahaan (Hult, et al; 2002). 

Keunggulan potensial perusahaan bersumber dari 
keempat unsur kapabilitas, dengan demikian keempat unsur 
tersebut dapat dijadikan sebagai penentu peningkatkan 
kinerja. Hal yang paling penting alasan mengapa kapabilitas 
diteliti yaitu kapabilitas merupakan salah satu pilihan strategi 
yang digunakan perusahaan untuk menunju pada keunggulan 
berkelanjutan, yang akan bersaing dengan perusahaan lain 
dan secara otomatis akan berpengaruh terhadap kinerja 
perusahaan (Henri, 2006). Indikator kapabilitas diadopsi dari 
penelitian Henri (2006) yang digunakan dalam penelitian ini 
adalah orientasi pasar, inovasi, pembelajaran organisasi dan 
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kewirausahaan. Berbeda dengan penelitian yang dilakukan 
Ismail (2013). Dalam penelitian Ismail menggunakan dua jenis 
strategi yaitu strategy intended dan strategy emergent.

Pengaruh langsung positif dan signifikan kapabilitas 
terhadap kinerja keberlanjutan. Pengaruh secara langsung 
menunjukkan bahwa seluruh kapabilitas yang digunakan 
oleh perusahaan memberikan dampak yang positif untuk 
peningkatan kinerja keberlanjutan perusahaan. Hasil 
penelitian ini terdukung dengan dari jawaban responden yang 
menunjukkan bahwa secara keseluruhan responden setuju 
bahwa kinerja keberlanjutan perusahaan sudah dijalankan 
dengan baik, tetapi disisi lain bila dilihat dari jawaban 
responden belum dijalankan dengan baik secara menyeluruh 
oleh perusahaan diantaranya yaitu belum melibatkan pemasok 
lokal dalam menyediakan bahan baku, dapat diartikan bahwa 
perusahaan masih menggunakan pemasok asing belum 
memaksimalkan pemasok lokal yang secara langsung akan 
berdampak terhadap kinerja ekonomi perusahaan.

Teori RBV selajan dengan hasil penelitian ini, teori RBV 
yang dikemukankan oleh Sharma dan Vredenburg (1998) 
perspektif yang didasarkan ketergantungan yang cukup 
signifikan terhadap sumber daya yang spesifik dan kapabilitas 
yang dimiliki oleh perusahaan untuk dapat menentukan 
strategi bersaing dan dapat meningkatkan kinerja. Teece, et al 
(1997) mengemukakan bahwa aset yang bersifat tersembunyi, 
proses organisasi yang nyata maupun abstrak dan perusahaan 
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melakukan pengembangan lebih dari beberapa periode, sumber 
daya tersebut tidak dapat dibeli dari pihak luar tetapi berasal 
dari dalam perusahaan yang disebut sebagai kapabilitas.

Barney (2003) dan Suliyanto (2003) menjelaskan mengenai 
fokus dari teori RBV adalah menciptakan sustainability 
competitive advantage yang bermanfaat terhadap perusahaan. 
Berdasarkan argumen diatas maka dapat disimpulkan bahwa 
sumber daya dan kapabilitas merupakan dua hal yang tidak 
dapat dipisahkan (Wernerfelt, 1984). Dengan demikian, akhirnya 
penelitian mengambil kesimpulan bahwa teori RBV terdapat 
ikatan yang kuat antara sumber daya dengan kapabilitas yang 
akan berpengaruh signifikan terhadap keunggulan kompetitif 
yang dimiliki perusahaan dan akan berdampak terhadap 
peningkatan kinerja perusahaan (Barney, 1986, 1991; Lee et al, 
2000; Peteraf, 1993 dan Wernefelt, 1984).

Kapabilitas (inovasi dan kewirausahaan) berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap kinerja keberlanjutan. Hal ini 
sejalan dengan teori RBV yang menjelaskan bahwa perusahaan 
dapat bersaing apabila memiliki sumber daya yang berasal dari 
dalam perusahaan dan dikembangkan di dalam perusahaan 
dalam periode yang lama dan tidak dapat dibeli dari luar 
perusahaan dan sumber daya tersebut yaitu inovasi dan 
kewirausahaan.

Kapabilitas (orientasi pasar dan pembelajaran organisasi) 
memiliki nilai positif tetapi tidak berpengaruh secara signifikan 
terhadap kinerja.  Hal ini dapat terjadi mungkin karena 
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jawaban responden yang menunjukkan untuk orientasi pasar 
yang dititikberatkan pada kurangnya komitmen dan orientasi 
kepada totalitas untuk memenuhi kebutuhan konsumen 
dan belum terintegrasinya fungsi-fungsi untuk memenuhi 
kebutuhan pasar. Temuan ini menunjukkan bahwa perusahaan 
belum maksimal memenuhi kebutuhan konsumen sehingga 
berdampak banyaknya konsumen yang tidak terpenuhi secara 
barang dan jasa secara otomatis berdampak terhadap kinerja 
keberlanjutan perusahaan tersebut.

Pembelajaran organisasi tidak berpengaruh terhadap 
kinerja keberlanjutan perusahaan, dapat dianalisis mungkin 
dapat kita lihat jawaban dari responden yang menunjukkan 
bahwa jawaban tersebut dititikberatkan pada belum adanya 
upaya keras dari perusahaan untuk terus belajar dalam 
menghasilkan ide-ide baru serta perusahaan menganggap 
apabila memberikan pembelajaran kepada karyawan maka 
menjadi suatu biaya bukan merupakan investasi. Kondisi 
ini tidak sejalan dengan teori RBV yang menjelaskan bahwa 
perusahaan harus menggali sumber daya yang berasal dari 
dalam perusahaan baik bersifat abstrak maupun nyata untuk 
dapat menghasilkan kapabilitas dan peningkatan keunggulan 
kompetitif sehingga berdampak terhadap kinerja keberlanjutan 
serta perusahaan dapat bertahan di dunia industri.

Pemilihan kapabilitas yang tepat berpengaruh positif 
terhadap kinerja keberlanjutan. Secara parsial pengaruh dimensi 
kapabilitas terhadap kinerja keberlanjutan menunjukkan hasil: 
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dimensi inovasi berpengaruh terhadap kinerja keberlanjutan, 
namun dimensi kewirausahaan, orintasi pasar, pembelajaran 
organisasi tidak berpengaruh terhadap kinerja keberlanjutan.  
Dengan demikian perusahaan harus menitik beratkan pada 
strategi dengan meningkatkan terus inovasi agar dapat bersaing 
dengan perusahaan sejenis. Tiga dimensi lainya harus dapat 
ditingkatkan oleh perusahaan-perusahaan di Indonesia karena 
ketiga dimensi merupakan bagian penting dari peningkatkan 
kinerja.

Seperti orientasi pasar merupakan salah satu dimensi 
penting karena dengan perusahaan focus pada orientasi pasar 
tentu dengan menyajikan inovasi dan memiliki orientasi 
pasar yang tepat maka barang dan jasa yang dihasilkan dapat 
diserap oleh pasar. Dimensi kewirausahaan merupakan faktor 
penting dimana perusahaan harus mampu menggali seluruh 
potensi yang terdpat didalam perusahaan untuk peningkatan 
kinerja. Pembelajaran organisasi dimana perusahaan harus 
mengelurakan dana sebagai investasi dalam pembiayaan yang 
berhubungan dengan peningkatan kemampuan karyawan, 
dengan demikian karyawan dapat melakukan inovasi sesuai 
kebutuh perusahaan. 
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BAB VIII
CONTIGENT FIT SISTEM 

PENGENDALIAN MANAJEMEN 
DENGAN KAPABILITAS 

Penelitian mengenai kinerja keberlanjutan di Indonesia 
selama ini hanya menggunakan tiga indikator yaitu kinerja 
lingkungan, kinerja sosial dan kinerja ekonomi. Dalam 
penelitian ini kinerja keberlanjutan menggunakan empat 
indikator yaitu: kinerja ekonomi, kinerja lingkungan, kinerja 
sosial dan kinerja komunikasi sesuai dengan kebutuhan investor 
saat ini, yakni keterbukaan informasi dari perusahaan (Staniskis 
dan Arbaciauskas, 2009). Keterbukaan informasi sesuai dengan 
kondisi di Indonesia yang mewajibkan perusahaan melakukan 
transparansi laporan keuangan, sesuai aturan yang terdapat 
dalam Pasal 2 PP No. 24 Tahun 1998 tentang laporan informasi 
keuangan tahunan perusahaan dan Peraturan otoritas jasa 
keuangan nomor. 29/POJK.04/2016.

Konsep kinerja keberlanjutan tidak hanya tentang 
sinergisitas antara kinerja perusahaan dengan pelestarian 
lingkungan. Namun lebih dari itu, kinerja keberlanjutan juga 
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berkaitan dengan aspek sosial dan komunikasi yang penting 
untuk memastikan keberlanjutan hidup perusahaan. Di 
samping itu, kinerja keberlanjutan juga dapat digunakan 
manajemen untuk menunjukkan tanggung jawab atas alokasi 
sumber daya serta menunjukkan tanggung jawab atas alokasi 
sumber daya yang dapat digunakan dalam menilai kinerja 
perusahaan demi mewujudkan keberlanjutan perusahaan.

Kinerja keberlanjutan perlu menjadi perhatian yang serius 
bagi perusahaan. Selain untuk memastikan keberlanjutan 
perusahaan, kinerja keberlanjutan juga dapat memicu 
perusahaan lebih peduli terhadap lingkungan, meningkatkan 
kapasitas sumber daya manusia, serta meningkatkan kesadaran 
atas dampak sosial yang terjadi dari aktivitas perusahaan. Saking 
pentingnya kinerja keberlanjutan, Otoritas Jasa Keuangan (OJK) 
Republik Indonesia bahkan sangat menganjurkan perusahaan 
go public untuk melaporkan kinerja keberlanjutan sebagai upaya 
meningkatkan kualitas keterbukaan informasi publik.

Saat ini, angka perusahaan yang melakukan pelaporan 
atas keberlanjutannya tergolong masih sangat sedikit. Terbukti 
pada tahun 2016, menurut data OJK baru ada 9% dari total 
perusahaan listed di bursa yang mengungkapkan laporan 
keberlanjutan. Kondisi ini salah satunya disebabkan oleh 
belum banyaknya riset mengenai kinerja keberlanjutan yang 
dilakukan di Indonesia sehingga perusahaan-perusahaan di 
Indonesia cenderung belum banyak memahami pentingnya 
kinerja keberlanjutan serta upaya-upaya yang dapat dilakukan 
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untuk meningkatkan kinerja keberlanjutannya. Sehingga 
melakukan penelitian untuk menemukan konsep baru dalam 
peningkatan kinerja keberlanjutan perusahaan-perusahaan di 
Indonesia menjadi sangat penting.

Bedford, Malmi dan Sandelin (2016) melakukan penelitian 
contigent-fit paket sistem pengendalian manajemen dengan 
strategi. Contigent-fit merupakan bagian dari Contingency theory. 
Dalam penelitian-penelitian akuntansi dan manajemen, 
Contingency theory sudah digunakan mulai dari tahun 1980-an. 
Gagasan besar teori ini berkaitan dengan aspek perilaku dan 
organisasi. Pendekatan kontijensi dalam akuntansi manajemen 
didasarkan pada premis bahwa tidak ada sistem akuntansi 
yang berlaku universal dan diterapkan untuk semua organisasi 
dalam semua kondisi (Otley, 1980). Oleh karena itu, model yang 
paling tepat bagi sebuah sistem akuntansi sangat tergantung 
pada kondisi organisasi itu sendiri (Otley, 1980).

Perkembangan sistem akuntansi mengakibatkan terjadi 
juga perkembangan dalam pendekatan kontijensi. Teori 
kontijensi digunakan untuk menilai kinerja perusahaan, kinerja 
perusahaan sangat tergantung kepada kecocokan antara faktor-
faktor kontekstual sebuah organisasi (Cadez dan Guilding, 
2008). Berkaitan dengan hal ini, Otley (2016) telah melakukan 
reviews pada literatur yang mengunakan teori kontijensi atas 
penelitian akuntansi manajemen sejak tahun 1980-2014. Hasil 
penelitian Otley (2016) menjelaskan adanya perkembangan 
dan perubahan pengendalian manajemen menjadi sebuah 
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paket, yang disebut sebagai paket pengendalian manajemen.

Fisher (1995) menjelaskan klasifikasi teori kontijensi dalam 
akuntansi manajemen terdapat tiga level. Level pertama yaitu 
level analisis satu variabel kontijensi berhubungan dengan 
satu variabel dependen. Level kedua yaitu level analisis yang 
melibatkan pengaruh beberapa variabel kontijensi dapat 
menjelaskan satu variabel dependen. Level ketiga yaitu level 
analisis yang menjelaskan pengaruh fit beberapa variabel 
independen terhadap variabel dependen, level ketiga saat ini 
sedang menjadi tren dalam penelitian yang menggunakan 
beberapa variabel dalam satu studi dengan berbagai 
hubungan. Fisher (1998) menambahkan satu level yaitu 
menguji faktor-faktor kontijensi yang menentukan efektivitas 
desain pengendalian. Semua faktor kontijensi dimasukan 
dalam sistem pengendalian internal maka desain penelitian 
menghasilkan desain sistem pengendalian internal berjalan 
baik (Govindarajan dan Fisher, 1993).

Penelitian ini menggunakan level ketiga dan level 
empat dari teori kontijensi yaitu melakukan uji fit atas paket 
sistem pengendalian manajemen yang akan meningkatkan 
kinerja keberlanjutan dengan adanya varaibel kontektual 
yaitu kapabilitas, seperti yang dilakukan Bedford, Malmi dan 
Sandelin (2016). Contingency-fit dilakukan untuk melihat empat 
komponen paket sistem pengendalian mana yang paling fit 
dengan strategi yang meningkatkan kinerja keberlanjutan. 
Konsep sistem pengendalian manajemen dengan strategi yang 
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diuji menggunakan pendekatan kontijensi memiliki tujuan 
terutama untuk mencari hubungan sistematis antara sistem 
pengendalian manajemen dengan strategi (Govindarajan dan 
Gupta, 1985; Merchant, 1985; Simons, 1987; Langfield-Smith, 
1997).

Penelitian mengenai pengaruh strategi terhadap sistem 
pengendalian manajemen, dan pengaruh sistem pengendalian 
manajemen terhadap strategi telah dilakukan oleh Shileds 
(1997); Dent (1999); Langfield-Smith (1997). Adapun Eisenhardt 
dan Martin (2000) menegaskan bahwa sistem pengendalian 
manajemen dapat dicapai dengan adanya penerapan strategi 
dan melakukan pengarahan serta pengendalian atas sumber 
daya yang dimiliki oleh perusahaan.

Sementara itu, Henri (2006) melakukan penelitian 
mengenai sistem pengendalian manajemen dan strategi. 
Strategi dalam penelitian Henri (2006) mengunakan pendekatan 
teori recourse-based view (RBV). Teori ini, menjelaskan bahwa 
strategi dapat diukur dengan menggunakan kapabilitas. 
Kapabilitas yang digunakan dalam penelitian tersebut yaitu 
orientasi pasar, kewirausahaan, pembelajaran organisasi 
dan inovasi. Hasil penelitian Henri (2006) menjelaskan 
bahwa pengendalian interaktif berpengaruh positif pada 
kapabilitas perusahaan (misalnya pembelajaran organisasi). 
Hal ini karena memungkinkan organisasi untuk melaksanakan 
dialog, melakukan rangsangan yang kuat terhadap kreativitas 
semua anggota organisasi, dan memfokuskan pada perhatian 
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organisasi.

Pengendalian diagnostik berpengaruh negatif terhadap 
kapabilitas. Hal tersebut terjadi karena diagnostik digunakan 
untuk menjelaskan kekuatan negatif inovasi dibutuhkan strategi 
(Simons, 1995). Pengendalian tension menunjukkan sistem 
pengendalian diagnostik dan interaktif berpengaruh terhadap 
kapabilitas dan kinerja perusahaan. Sistem pengendalian 
manajemen harus dilakukan secara bersama-sama memliki 
pengaruh yang cukup besar terhadap kinerja dan strategi (Henri, 
2006, Bisbe dan Otley, 2004). Kapabilitas merupakan salah 
satu alat ukur yang dapat digunakan oeleh perusahaan dalam 
pelaksanaan sistem pengendalian manjaemen sebagai paket 
yang akan berdampak pada peningkatan kinerja keberlanjutan.

Contingent fit sistem pengendalian manajemen dengan 
kapabilitas yang dapat meningkatkan kinerja keberlanjutan. 
Temuan ini mendukung sepenuhnya argumen yang 
disampaikan Zainuddin (2003) bahwa sistem pengendalian 
manajemen yang berbasis kontinjensi ditujukan untuk menguji 
fit antara SPM dengan variabel kontekstual dan variabel hasil 
(outcome) sebagai variabel dependen. Bila good fit berarti terjadi 
peningkatan kinerja sedang bila poor fit berati terjadi penurunan 
kinerja.  Hasil penelitian ini juga mendukung argumen Jerimias 
dan Gani, (2004) yang menyatakan bahwa contingent fit 
antara strategi dan variabel kontekstual memiliki hubungan 
positif dengan kinerja unit bisnis. Sejalan dengan penelitian 
(Rehman, Mohamed dan Ayoup, 2019) menjelaskan bahwa 
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sistem pengendalian manajemen sebagai paket memberikan 
pengaruh kinerja dengan di moderasi kapabilitas. 

Temuan ini sesuai namun tidak sepenuhnya mendukung 
penelitian yang dilakukan Bedford, Malmi dan Sandelin, 
(2016) argumennya menyatakan bahwa sistem pengendalian 
manajemen tidak hanya fit dengan kapabilitas tetapi harus 
bagaimana keduanya harus cocok satu sama lain. Untuk 
mengetahui lebih detail kapabilitas mana yang paling fit sistem 
pengendalian manajemen dengan variabel kontekstual yang 
berdampak pada kinerja, terlihat pada pengujian secara parsial.

Bila dihitung secara parsial untuk melihat mana yang 
memperkuat dan mana yang memperlemah maka hasil 
menunjukkan bahwa yang contingent-fit adalah inovasi dan 
kewirausahaan. Hasil ini terjadi karena berdasarkan jawaban 
dari responden yang terlihat pada tabel statistik deskriptif 
menunjukkan bahwa untuk inovasi dan kewirausahan telah 
dijalankan dengan baik. Hasil penelitian ini sejalan dengan teori 
RBV yang menyatakan bahwa perusahaan dapat meningkatkan 
kinerja apabila perusahaan memiliki sumber daya yang berasal 
dari dalam perusahaan yang kemudian dikelola dalam beberapa 
periode dan sumber daya tersebut dapat bersifat abstrak dan 
tidak dapat dibeli dari luar perusahaan.

Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa dimensi sistem 
pengendalian manajemen yang contingent-fit (adanya 
kecocokan) yaitu kompensasi, struktur organisasi dan budaya 
organisasi dengan dimensi kapabilitas yaitu inovasi dan 
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kewirausahaan yang meningkatkan kinerja keberlanjutan. 
Hasil ini sesuai dengan contingent theory bahwa hubungan yang 
baik antara sistem pengendalian manajemen dengan variabel 
kontekstual maka meningkatkan kinerja perusahaan (Ottley, 
1991). Simons (1995) berargumen apabila sistem pengendalian 
manajemen dilakukan secara bersama-sama tidak saling 
terpisah memberikan dampak terhadap kinerja. 

Sesuai dengan kondisi di Indonesia saat ini perusahaan 
manufaktur membutuhkan inovasi untuk bertahan di industri, 
untuk meningkatkan inovasi perusahaan harus melakukan 
research and development dengan biaya yang cukup besar, tetapi 
beban research and development yang besar ini tidak menentukan 
keberhasilan inovasi suatu perusahaan (Prihadyanti. S dan 
Laksani, 2015).  Salah satu inovasi yang dapat dilakukan oleh 
perusahaan sesuai dengan sampel pada penelitian ini, bisa 
dilakukan oleh perusahaan yang bergerak dalam industri 
kertas, dimana saat ini dunia mulai melakukan paperless dengan 
adanya kemajuan alat elektronik.

Penelitian ini memberikan contoh inovasi yang harus 
dilakukan oleh perusahaan manufaktur yang ada di Indonesia 
salah satunya adalah perusahaan kertas. Pemilihan perusahaan 
kertas didasarkan pada (a) manajer perusahaan kertas yang 
menjadi responden dalam penelitian ini melakukan pengisian 
seluruhnya, (b) perusahaan kertas merupakan perusahaan 
yang harus melakukan inovasi secara besar-besaran karena 
saat ini dengan kecanggihan teknologi kertas salah satu yang 
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akan dikurangi, dikuranginya penggunaan kertas disebabkan 
karena kecanggihan teknologi dan kerusakan lingkungan (c) 
perusahaan kertas salah satu perusahaan yang memiliki prospek 
yang cukup baik karena dapat digunakan salah satu bahan baku 
pengganti plastik yang keberadaannya mulai dipermasalahkan.

Bila dilihat dari data maka menunjukan bahwa saat ini 
sedang terjadi kebangkitan dalam industri kemasan barang. 
Menurut informasi web blog Asia Pulp & Paper (APP) sinarmas 
tanggal 24 Januari 2019 menunjukkan bahwa 65% dari 
sampel penduduk Amerika menganggap aspek sustainability 
dari kemasan makan lebih penting dibandingkan hal yang 
sama 5 tahun lalu. Dan mereka cenderung 64% responden 
mengindikasikan menggunakan bahan ramah lingkungan 
sebagai bahan pembungkus dan 55 % bersedia membayar 
untuk bahan ramah lingkungan. Oleh karena itu, maka ini bisa 
dijadikan sebagai salah satu inovasi perusahaan manufaktur 
yang bergerak dibidang Pupl & Paper untuk membuat industri 
kemasan ramah lingkungan.

Laporan yang terbaru dari Enviromental Paper menunjukkan 
bahwa konsumsi kertas dunia didominasi oleh kebutuhan akan 
kemasan sebanyak 55% dari total volumen hampir 400 juta 
ton pertahun, dengan demikian dibutuhkan inovasi terhadap 
produk kertas agar dapat memenuhi kebutuhan konsumen 
dunia akan kemasan yang lebih eco friendly dan efektif. Inovasi 
lain yang dapat dilakukan oleh perusahaan kertas selain 
membuat pembungkus makanan dari kertas yang ramah 
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lingkungan, hal lain yang dapat dilakukan oleh perusahaan 
kertas. Menggunakan kertas dijadikan sebagai pembatas 
buku selain itu dapat membuat post-it dari kertas yang tidak 
digunakan menjadi barang yang memiliki banyak fungsi. Post-it 
banyak digunakan sebagai alat pengingat dengan bentuk yang 
indah dan cantik ini menarik perhatian pelanggan dan dapat 
mengurangi sampah sehingga ramah lingkungan.

Inovasi yang dihasilkan oleh perusahaan berdampak 
pada terbukanya peluang pasar baru, peluang pasar 
baru membutuhkan konsentrasi perusahaan dalam hal 
kewirausahaan. Dimensi kewirausahaan dapat membawa 
perusahaan masuk ke dalam pasar baru dengan adanya peluang 
baru. Untuk dapat memasuki pasar yang baru, perusahaan 
harus melakukan pemantauan dan melihat strategi kompetitif 
yang dilakukan oleh perusahaan lain. Perusahaan harus 
memiliki sistem pengamatan dan SOP untuk dapat melakukan 
pengecekan kebutuhan pangsa pasar dan pesaing, dengan 
demikian perusahaan dapat mengetahui kebutuhan pangsa 
pasar seperti kebutuhan pembungkus makanan yang lebih 
ramah lingkungan.

Orientasi pasar dan pembelajaran organisasi yang tidak fit 
ini salah satunya dapat disebabkan oleh belum dilaksanakannya 
orientasi pasar oleh perusahaan. Hal ini terlihat dari jawaban 
responden pada tabel statistik deskriptif bahwa perusahaan 
kurang maksimal dalam hal komitmen dan orientasi kepada 
totalitas untuk memenuhi kebutuhan konsumen, sementara ini 
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adalah hal yang paling krusial harus dilakukan oleh perusahaan, 
apabila perusahaan tidak mengetahui kebutuhan konsumen, 
maka produk yang dihasilkan tidak sesuai dengan keinginan 
konsumen, sehingga tidak dapat dijual dan tentunya akan 
menurunkan kinerja keberlanjutan. Kondisi ini diperparah oleh 
belum maksimalnya integritasi fungsi-fungsi untuk memenuhi 
kebutuhan pasar. Artinya banyak peluang pasar yang belum 
dimaksimalkan pemenuhan kebutuhan konsumen.

Pembelajaran organisasi menjadi kapabilitas yang 
memperlemah contingent fit sistem pengendalian manajemen 
terhadap kinerja keberlanjutan, hal ini mungkin terjadi 
karena kurangnya upaya manajer untuk menggali potensi dari 
bawahan untuk menemukan ide-ide baru, ini menjadi masalah 
besar karena dapat diartikan bahwa banyak sumber daya yang 
ada di dalam perusahaan belum digunakan secara optimal. 
Kemudian yang kedua perusahaan menganggap adanya beban 
bukan sebagai investasi apabila perusahaan memberikan 
pembelajaran kepada karyawan. Bila pembelajaran dianggap 
investasi maka perusahaan dapat menggali potensi yang ada 
di dalam perusahaan yang dapat dijadikan sebagai keunggulan 
kompetitif. Adanya hal-hal penting yang belum dilakukan secara 
optimal maka berdampak terhadap kinerja keberlanjutan 
perusahaan.

Contingent fit antara kompensasi dengan inovasi dan 
kewirausahaan meningkatkan kinerja. Kompensasi yang 
diberikan oleh perusahaan dijadikan sebagai imbalan atas 
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tugas dan kewajiban yang telah dilakukan oleh karyawan, 
besarnya kompensasi yang diberikan akan memberikan 
kontribusi dalam semangat kerja karyawan, kompensasi dapat 
dijadikan sebagi salah satu strategi bagi perusahaan untuk 
meningkatkan produktivitas dalam mengeluarkan ide-ide baru 
yang akan bermanfaat bagi pengembangan inovasi perusahaan 
(Alexander dan Setiawan, 2017).

Contingent-fit kompensasi dengan kewirausahaan ini, 
kompensasi memberikan peran penting untuk meningkatkan 
kinerja dan mampu diperlukan untuk memberikan motivasi 
kepada karyawan dalam meningkatkan kinerja yang 
menciptakan sumber daya baru atau menggabungkan 
sumber daya yang ada dengan cara mengembangkan dan 
mengkomersialkan produk baru dan memasuki pasar baru 
(Hitt et al, 2001).

Tidak contingent-fit nya kompensasi dengan orientasi 
pasar dan pembelajaran organisasi dikarenakan kompensasi 
tidak dapat meningkatkan atau menurunkan kinerja karyawan 
(Koestartyo, Yunita, dan Nugroho, 2015). Dengan demikian 
tidak fit kompensasi dengan orientasi pasar disebabkan 
karena perusahan harus maksimal memenuhi kebutuhan 
pasar, misalnya pada perusahaan kertas saat ini masih ada 55% 
pangsa pasar di seluruh dunia yang belum terpenuhi kebutuhan 
yang berhubungan dengan pembungkus makanan dari kertas, 
perusahaan harus memiliki sistem yang dapat memantau 
sejauh mana kebutuhan konsumen terpenuhi dan memiliki 



106

Sistem Pengendalian Manajemen Berorientasi Keberlanjutan

sistem produksi yang efektif dan cepat untuk memenuhi 
kebutuhan pangsa pasar yang belum terpenuhi.

Namun demikian, bagi perusahaan-perusahaan yang 
bergerak dalam industri kertas, dimensi orientasi pasar 
kemungkinan besar tidak fit terhadap sistem pengendalian 
manajemen dan kapabiltas yang dapat meningkatkan kinerja 
keberlanjutan. Hal ini karena perusahaan-perusahaan 
yang bergerak dalam bidang industri kertas memang tidak 
memerlukan orientasi pasar. Orientasi pasar sebagaimana 
dimaksud yaitu memfokuskan pangsa pasar sesuai dengan 
peluang dan kebutuhan pasar yang terjadi.

Kondisi ini disebabkan oleh karakteristik produk kertas 
yang cenderung tidak memiliki segementasi pasar. Artinya, 
nyaris semua orang memerlukan kertas, tidak dikategorikan 
berdasarkan usianya, ataupun karakteristik lainnya. Kebutuhan 
kertas cenderung sudah pasti, yaitu untuk kebutuhan 
pendidikan, perkantoran, serta kebutuhan industri kreatif 
pengolahan kertas menjadi material yang memiliki utilitas 
yang lebih tinggi.

Adapun terkait dengan pembelajaran organisasi yang juga 
bukan merupakan dimensi yang fit dengan sistem pengendalian 
manajemen ini disebabkan karena perusahaan menganggap 
bahwa pelatihan yang diberikan kepada karyawan sebagai 
beban, dengan demikian untuk memunculkan ide-ide dari 
karyawan sulit karena kurangnya pengetahuan karyawan akan 
hal-hal baru yang berhubungan kebutuhan konsumen. Oleh 
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karena itu perusahaan harus memiliki pandangan bahwa 
pembelajaran bukan beban tetapi investasi yang hasilnya dirasa 
dengan adanya ide-ide baru yang memberikan manfaat yang 
besar kepada perusahaan.

Contingent-fit Struktur organisasi dengan inovasi dan 
kewirausahaan, struktur organisasi yang didesain melalui 
strategi yang dikelola dengan baik menggambarkan peran, 
tanggung jawab dan jalur pelaporan dalam organisasi yang 
berdampak pada kinerja perusahaan. Struktur organisasi 
berdampak pada inovasi dan kewirausahaan. Penerapan 
sistem pengendalian manajemen fit dengan inovasi dan 
kewirausahaan, oleh karena itu perusahaan manufaktur yang 
ada di Indonesia harus terus meningkatkan kapabilitas dengan 
cara perusahaan memiliki dan dapat menciptakan sumber daya 
yang bersifat abstrak yang berasal dari dalam perusahaan yang 
secara terus menerus dikelola dalam periode yang panjang, 
kapabilitas ini berbentuk inovasi dan kewirausahaan. 

Contingent-fit budaya organisasi dengan inovasi dan 
kewirausahaan, adanya ketergantungan antara strategi dengan 
budaya demikian juga sebaliknya. Tidak Contingent-fit budaya 
organisasi dengan orientasi pasar dan pembelajaran organisasi. 
Kondisi ini disebabkan salah satunya adalah karena tidak adanya 
SOP yang jelas dari perusahaan terkait dengan proses rekrutmen 
dan seleksi karyawan. Hingga saat ini masih banyak perusahaan 
di Indonesia memberikan jabatan bukan karena prestasi dan 
kemampuan tetapi lebih disebabkan karena kedekatan atau 
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faktor lain dan perusahaan harus meningkatkan kemampuan 
karyawan dengan memberikan pelatihan secara berkala untuk 
pengembangan karir bagi manajer.

Perusahaan masih menggangap bahwa pelatihan atau 
pembelajaran yang dilakukan bukan sebagai investasi maka 
pelatihan yang dilakukan sangat kurang. Dikarenakan 
kurangnya pelatihan yang diberikan kepada manajer maka 
berdampak pada kurangnya upaya yang dilakukan manajer 
untuk dapat meningkatkan ide-ide baru yang dihasilkan. Ide-
ide yang dihasilkan sangat sedikit berimbas pada kurangnya 
komitmen dan totalitas untuk pemenuhan kebutuhan. Dengan 
demikian perusahaan diharapkan meningkatkan pelatihan dan 
memiliki sistem dan SOP yang diterapkan agar perusahaan 
dapat berkomitmen dan secara total dan mudah mendeteksi 
kebutuhan konsumen dengan itu maka orientasi pasar dapat 
terpenuhi dibantu dengan ketetapan bahwa harus adanya 
integritas antara fungsi-fungsi untuk memenuhi kebutuhan 
pasar tersebut sehingga kebutuhan pasar dapat terpenuhi.

Beberapa dimensi yang memiliki peran penting 
mempengaruhi kinerja keberlanjutan yang bernilai positif 
dan signifikan serta contingent-fit (memiliki nilai kecocokan) 
yaitu kompensasi, struktur organisasi dan budaya organisasi 
dengan inovasi dan kewirausahaan. Perusahaan juga harus 
melakukan perbaikan pada dimensi pengendalian diagnostik, 
pengendalian interaktif, orientasi pasar dan pembelajaran 
organisasi sehingga perusahaan lebih maksimal dalam 
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pencapaian kinerja keberlanjutan.

Implikasi teoritis dari penelitian ini sejalan dengan teori 
kontijensi dimana sistem pengendalian manajemen fit dengan 
kapabilitas yang akan meningkatkan kinerja keberlanjutan, 
dan sejalan dengan teori RBV bahwa kapabilitas dengan 
perusahaan menggunakan seluruh sumber daya yang ada 
didalam perusahaan yang berbentuk abstrak yaitu inovasi dan 
kewirausahaan dapat meningkatkan kinerja keberlanjutan, 
penelitian ini juga berimplikasi bagi ilmu pengetahuan karena 
dapat menjadi paradigma baru dalam riset-riset di bidang 
akuntansi dan manajemen, khususnya yang berkaitan dengan 
contingent fit  sistem pengendalian manajemen, kapabilitas, dan 
kinerja keberlanjutan.

Implikasi praktis dari hasil penelitian ini khususnya bagi 
para CEO dan Manajer khususnya yang melakukan evaluasi dan 
pengambilan keputusan dalam perusahaan yang berhubungan 
dengan penerapan dan evaluasi atas konsep sistem 
pengendalian manajemen dengan kapabilitas bagi perusahaan 
yang n berdampak terhadap kinerja keberlanjutan. Dari hasil 
penelitian mucul beberapa implikasi praktis, yaitu: 1) Bagi 
Regulator, Otoritas Jasa Keuangan menjadi dapat menyusun 
regulasi yang lebih tegas dan tepat dalam rangka mengatur 
keharusan perusahaan untuk melaporkan sustainability report. 
2). Bagi Ikatan Akuntan Indonesia, IAI menjadi lebih memiliki 
gambaran mengenai dasar pemikiran untuk menyusun standar 
akuntansi baru yang mengatur tentang pelaporan sustainability 
report bagi perusahaan berdasarkan jenis dan bidang 
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perusahaannya. 3). Bagi Perusahaan, perusahaan menjadi 
lebih memahami urgensi penerapan sistem pengendalian 
manajemen sebagai sebuah paket untuk meningkatkan kinerja 
keberlanjutanya. Berdasarkan data responden, penelitian 
ini menunjukkan bahwa terdapat 11% responden yang tidak 
mengisi dengan lengkap ini menunjukkan sebagian responden 
tidak ingin berpartisipasi dalam penelitian ini. Maka dari 
itu, peneliti yang datang diharapkan untuk memberikan 
pemaparan secara jelas bahwa penelitian ini memberi manfaat 
dan dampak positif terhadap responden dan perusahaan. 
Berdasarkan hasil penelitian menunjukkan bahwa penelitian ini 
tidak membuat pertanyaan secara langsung mengenai inovasi 
yang berhubungan dengan industri kertas.

Perusahaan menjadi lebih memiliki reverensi tentang 
perlunya memperhatikan paket sistem pengendalian 
manajemen berupa struktur organisasi, kompensasi, dan 
budaya organisasi karena merupakan sistem pengendalian 
manajemen yang fit terhadap kapabilitas dan kinerja 
keberlanjutan. Perusahaan menjadi lebih memberi perhatian 
khusus dimensi inovasi dan kewirausahaan sebagai 
kapabilitas dalam meningkatkan kinerja keberlanjutan. Di 
samping itu, perusahaan juga menjadi lebih memahami 
pentingnya menyusun laporan keberlanjutan. Perusahaan 
harus meningkatkan pengendalian diagnostik, pengendalian 
interaktif, orientasi pasar, pembelajaran organisasi untuk 
dapat membantu perusahaan dalam meningkatkan kinerja 
keberlajutan 
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