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BAB |

ANALISIS SITUASI & STRATEGI

BISNIS

PENDAHULUAN

Analisis situasi merupakan awal proses perumusan
strategi. Selain itu, analisis situasi juga mengharuskan para
manajer strategis untuk menemukan kesesuaian strategis
antara peluang-peluang eksternal dan kekuatan-kekuatan
internal, di samping memperhatikan ancaman-ancaman
eksternal dan kelemahan-kelemahan internal. Mengingat
bahwa SWOT adalah akronim untuk Strengths, Weakness,
Opportunities, dan Threats dari organisasi yang semuanya

merupakan faktor-faktor strategis.



Satu cara untuk menyimpulkan faktor-faktor strategis
sebuah perusahaan adalah mengombinasikan faktor strategis
eksternal atau (EFAS) dengan faktor strategis internal (IFAS)
ke dalam sebuah ringkasan analisis faktor-faktor strategi
(SFAS). 5 faktor untuk masing-masing Strengths, Weakness,
Opportunities, dan Threats. Bagi manajemen, jumlah tersebut
terlalu banyak untuk digunakan secara efektif dalam
merumuskan strategi. SFAS mengharuskan para manajer
strategi memadatkan faktor-faktor tersebut sehingga menjadi
kurang dari sepuluh faktor.

Masalah-masalah dalam kinerja dapat muncul dari tidak
tepatnya pernyataan misi yang terlalu sempit atau justru
terlalu luas. Apabila misi tidak memberikan topik integratif
bagi bisnis perusahaan, manajer-manajer menjadi tidak jelas
dengan arah perusahaan. Tujuan-tujuan dan strategi-strategi

dapat bertentangan, dengan divisi-divisi yang saling bersaing



satu sama lain daripada bersaing dengan kompetisi di luar
yang membawa kerusakan bagi perusahaan sebagai satu

kesatuanemasaran

PEMBAHASAN

A. Analisis Situasi: SWOT Analisis

Analisis situasi merupakan awal proses perumusan
strategi. Selain itu, analisis situasi juga mengharuskan para
manajer strategis untuk menemukan kesesuaian strategis
antara peluang-peluang eksternal dan kekuatan-kekuatan
internal, disamping memperhatikan ancaman-ancaman
eksternal dan kelemahan-kelemahan internal. Mengingat
bahwa SWOT adalah akronim untuk strengths, weakness,
opportunities dan threats dari organisasi, yang semianya
merupakan faktor-faktor strategis. Jadi, analisis SWOT harus

mengidentifikasi kompetensi langka perusahaan vyaitu
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keahlian tertentu dan sumber-sumber yang dimiliki oleh
sebuah perusahaan dan cara unggul yang mereka gunakan
(kompetensi  yang langka kadang-kadang dianggap
sekumpulan kapabilitas inti kapabilitas yang secara strategis
membuat sebuah perusahaan menjadi berbeda). Penggunaan
kompetensi langkah perusahaan secara tepat (kapabilitas inti)
akan memberikan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan.
Sebagai contoh, penekanan oleh Urchel Laboratories dalam
membangun kualitas yang baik, mesin pemroses makanan
yang murah biaya menyediakan kompetensi langka dalam
pemanufakturan  yang memungkinkan perusahaan
mendominasi  industri  kesediaan manajemen  untuk
menyediakan penghematan bagi para pelanggannya dalam
bentuk harga murah dari pada mempertahankan harga dan
merealisasi laba yang lebih banyak telah menciptakan suatu

penghalang masuk bagi pesaing-pesaing yang prospektif.



Harga-harga terlalu rendah untuk menarik perusahaan lain
kedalam bisnis.

Perumusan strategi, sering disebut sebagai perencanaan
strategis atau perencanaan jangka panjang, berkaitan dengan
mengembangkan misi  korporasi, tujuan, strategi, dan
kebijakan. Ini dimulai dengan analisis situasi: proses strategis
menemukan kesesuaian antara peluang-peluang eksternal dan
kekuatan internal saat bekerja di sekitar ancaman eksternal
dan kelemahan internal.

SWOT adalah akronim yang digunakan untuk
menggambarkan Kekuatan tertentu, Weaknesseses, Peluang,
dan Ancaman faktor yang strategis untuk perusahaan tertentu.
Analisis SWOT seharusnya tidak hanya menghasilkan
identifikasi khas korporasi, kompetensi, kemampuan khusus
dan sumber daya yang dimiliki perusahaan dan cara unggul di

mana mereka digunakan, tapi juga dalam identifikasi peluang



bahwa perusahaan saat ini tidak dapat mengambil keuntungan
karena kurangnya sumber daya yang tepat. Selama bertahun-
tahun, analisis SWOT telah terbukti menjadi yang paling
abadi technicque analitis menggunakan manajemen strategis.

Inti dari strategi adalah kesempatan dibagi dengan
capacity. Sebuah kesempatan dengan sendirinya tidak
memiliki nilai nyata kecuali sebuah perusahaan memiliki
kapasitas (yaitu, sumber daya) untuk memanfaatkan
kesempatan itu.

SWOT demikian dapat digunakan untuk mengambil
pandangan yang lebih luas strategi melalui rumus SA=0/ (S
- W) yang adalah, (Alternatif Strategis sama dengan Peluang
dibagi dengan Kekuatan miinus Kelemahan).

Menciptakan Ringkasan Analisis Faktor-faktor Strategis

/ Strategic Factors Analysis Summary (SFAS) Matrix



EFAS dan IFAS Tabel ditambah Matrix SFAS telah
dikembangkan untuk menghadapi kritik dari analisis SWOT.
Ketika digunakan bersama-sama, mereka adalah analitis kuat
seperangkat alat untuk analisis strategis. SFAS (Strategic
Factors Analysis Summary) Matrix'summarizes
mengorganisasikan faktor-faktor  strategis dengan
menggabungkan faktor-faktor eksternal dari EFAS Tabel
dengan faktor-faktor internal dari IFAS Tabel. Ini terlalu
banyak faktor bagi kebanyakan orang untuk digunakan dalam
perumusan strategi. SFAS Matrix dibutuhkan pembuat
keputusan strategis untuk menringkas ini kekuatan,
kelemahan, opportunities, dan ancaman menjadi kurang dari
10 faktor-faktor strategis. Hal ini dilakukan dengan meninjau
dan merevisi bobot setiap faktor. Bobot yang telah direvisi

mencerminkan prioritas dari setiap faktor sebagai penentu



masa depan perusahaan sukses. Tertimbang tertinggi EFAS,

dan faktor-faktor IFAS akan muncul di SFAS Matrix.

Internal Strategic Factors Weight Rating Comments
Strengths
S1 Quality Maytag culture 15 5.0 as Quality key to success
52 Experienced top management 05 42 21 Know appliances
S3  Vertical integration 10 39 39 Dedicated factories
s4 05 30 a5 Good, but deteriorating
S5 Hoover's international orientation as 2.8 Az Hoover name in cleaners
Weaknesses
W1 Process-oriented R&D 05 22 Slow on new products
W2 Distribution channels 05 20 Supesstores replacing small
dealers.
W3 Financial position 15 2.0 30 High debt load =
W4 Global positioning 20 2.1 42 ‘Hoover weak outside the
United Kingdom and
Australia
WS Manufacturing facilities 05 4.0 20 Investing now
Total Scores L.00
External Strategic Factors Weight Rating Comments
L] L] -]
Opportunities
01 Economic integration of
European Community 20 41 %2 Acquisition of Hoover
02 Demographics favor quality
appliances .10 50 50 Maytag quality
03 Economic development of Asia 05 10 05 Low Maytag presence
04 Opening of Eastern Europe 05 20 .10 Will take time
OS5 Trend to “Super Stores™ 10 18 18 Maytag weak in this channel
Threats
TI Increasing government regulations 10 43 43 Well positioned
T2 Swong ULS. competition 10 40 40 Well positioned
T3 Whislpool and Electrolux strong
globally 15 30 45 Hoover weak globally
T4 New product advances 05 12 06 Questionable
TS Japanese appliance companies 10 1.6 16 Only Asian presence is Australi

Total Scores. 1.00 315
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Gambar. 1.1 Strategic Factor Analysis Summary (SFAS) Matrix

Seperti yang ditunjukkan pada Gambar B.1, Anda dapat

membuat Matriks SFAS dengan mengikuti langkah-langkah

berikut.

1.

Di Kolom 1 (Faktor Strategis), buat daftar item EFAS dan
IFAS vyang paling penting. Setelah setiap faktor,
tunjukkan apakah itu Kekuatan (S), Kelemahan (W),
Peluang (O), atau Ancaman (T).

Di Kolom 2 (Bobot), tetapkan bobot untuk semua faktor
strategis internal dan eksterna. Seperti Tabel EFAS dan

IFAS yang disajikan sebelumnya, kolom bobot harus
9



berjumlah 1,00. Ini berarti bobot yang dihitung
sebelumnya untuk EFAS dan IFAS mungkin harus
disesuaikan.

. Pada Kolom 3 (Penilaian) beri peringkat bagaimana
manajemen perusahaan menanggapi Setiap faktor
strategis. Peringkat ini mungkin (tetapi tidak selalu) sama
dengan yang tercantum dalam Tabel EFAS dan IFAS.
Pada Kolom 4 (Nilai Tertimbang) kalikan bobot pada
Kolom 2 untuk setiap faktor dengan bobotnya peringkat
di Kolom 3 untuk mendapatkan skor peringkat faktor
tersebut.

Pada Kolom 5 (Durasi), digambarkan pada Gambar 61,
tunjukkan jangka pendek (kurang dari satu tahun), jangka
menengah (satu sampai tiga tahun), atau jangka panjang

(tiga tahun dan seterusnya).

10



Di Kolom 6 (Komentar), ulangi atau revisi komentar
Anda untuk setiap faktor strategis dari Tabel EFAS dan IFAS
sebelumnya. Skor tertimbang total untuk rata-rata perusahaan
dalam suatu industri selalu 3,0.

Matriks SFAS yang dihasilkan adalah daftar faktor
strategis eksternal dan internal perusahaan dalam satu tabel.
Contoh yang diberikan pada Gambar 6-1 adalah untuk Maytag
Corporation pada tahun 1995, sebelum perusahaan tersebut
menjual operasinya di Eropa dan Australia dan diakuisisi oleh
Whirlpool. Matriks SFAS hanya mencakup faktor terpenting
yang dikumpulkan dari pemindaian lingkungan, dan dengan
demikian memberikan informasi yang penting untuk
perumusan strategi. Penggunaan Tabel EFAS dan IFAS
bersama dengan Matriks SFAS menangani beberapa kritik
terhadap analisis SWOT. Misalnya, penggunaan Matriks

SFAS mengurangi daftar faktor menjadi angka yang dapat

11



dikelola, memberi bobot pada setiap faktor, dan
memungkinkan satu faktor dicantumkan sebagai kekuatan dan

kelemahan (atau sebagai peluang dan ancaman).

Finding a Propitious Niche

Salah satu hasil yang diinginkan menganalisis faktor-
faktor strategis adalah mengidentifikasi sebuah niche di mana
suatu organisasi dapat menggunakan kompetensi inti untuk
memanfaatkan peluang pasar tertentu. Sebuah niche adalah
suatu kebutuhan di pasar yang saat ini tidak puas. Tujuannya
adalah untuk menemukan niche yang sangat menguntungkan
yang sangat cocok untuk perusahaan lingkungan internal dan
eksternal perusahaan lain tidak mungkin untuk menantang
atau mengusirnya Keuntungan Niche adalah bahwa saat ini
hanya cukup besar untuk satu perusahaan untuk memuaskan

kebutuhan permintaan. Setelah sebuah perusahaan telah

12



menemukan dan mengisi niche itu, tidak layak pesaing yang
potensial waktu atau uang untuk juga pergi setelah relung

yang sama.

B. Meninjau Misi dan Tujuan Perusahaan

Sebuah pemeriksaan ulang saat ini sebuah organisasi
misi dan tujuan harus dibuat sebelum strategi alternatif dapat
dihasilkan dan dievaluasi. Bahkan ketika merumuskan
strategi, pembuat keputusan cenderung berkonsentrasi pada
aksi-alternatif kemungkinan-daripada sebuah misi yang harus
dipenuhi dan tujuan yang akan dicapai. Kecenderungan ini
begitu menarik karena jauh lebih mudah ditangani dengan
tindakan alternatif yang ada di sini dan sekarang daripada
benar-benar berpikir tentang apa yang ingin Anda capai di
masa depan. Hasil akhirnya adalah bahwa kita sering memilih

strategi yang menetapkan tujuan kita untuk kita daripada

13



memiliki pilihan-pilihan kita memasukkan tujuan yang jelas
dan pernyataan misi.

Permasalahan dalam kinerja dapat berasal dari
pernyataan yang misi tidak tepat, yang mungkin terlalu sempit
atau terlalu luas. Jika misi tidak memberikan suatu benang
(menyatukan tema) untuk suatu perusahaan bisnis, para
manajer mungkin tidak jelas tentang di mana perusahaan
sedang menuju. Tujuan dan strategi mungkin bertentangan
dengan satu sama lain. Divisi mungkin bersaing satu sama lain
dan bukan terhadap persaingan luar-untuk merugikan

korporasi secara keseluruhan.

C. Strategi Bisnis
Strategi bisnis berfokus pada peningkatan posisi
kompetitif produk atau layanan perusahaan atau unit bisnis

dalam industri atau segmen pasar tertentu yang dilayani oleh

14



perusahaan atau unit bisnis tersebut. Strategi bisnis sangat
penting karena penelitian menunjukkan bahwa efek unit
bisnis memiliki dampak dua kali lipat pada kinerja perusahaan
secara keseluruhan dari pada baik efek perusahaan atau
industri. 4 Strategi bisnis bisa kompetitif (bertarung melawan
semua pesaing untuk keuntungan) dan/atau kooperatif
(bekerja dengan satu atau lebih perusahaan untuk
mendapatkan keuntungan keunggulan dibandingkan pesaing
lainnya). Sama seperti strategi perusahaan menanyakan
industri apa perusahaan harus masuk, strategi bisnis
menanyakan bagaimana perusahaan atau unitnya harus

bersaing atau bekerja sama di masing-masing industri.

Porter's Competitive Strategies
Menurut Porter, terdapat tiga jenis strategi bersaing

yang disebut sebagai strategi generik. Porter menyebut ketiga

15



strategi tersebut sebagai strategi generik karena strategi-

strategi tersebut dapat digunakan oleh berbagai tipe atau

ukuran perusahaan di berbagai industri. Strategi generik

Porter tersebut antara lain:

a) Strategi Kepemimpinan Biaya (Cost Leadership
Startegy)

Strategi kepemimpinan biaya atau cost leadership
strategy adalah strategi yang digunakan oleh organisasi yang
berusaha untuk memiliki biaya terendah di suatu industri, dan
memproduksi barang atau jasa untuk kelompok customer
yang luas. Startegi ini juga disebut dengan low-cost strategy.

Perusahaan yang memiliki  keunggulan biaya
menyeluruh dapat memanfaatkan keunggulan ini untuk
menetapkan harga rendah ate mengambil marjin laba yang
lebih tinggi. Perusahaan yang mampu membuat produk/jasa

dengan biaya yanglebih rendah dan menjualnya dengan harga

16



yang dapat memberikan laba lebih besar dibandingkan

pesaing,makaperusahaan berada dalam posisi yang lebih bai

K, yaitu:

1.

Memungkinkan perusahaan bertahan dalam situasi
persaingan perang harga dan menghalangi pesaing
dengan biaya lebih tinggi melakukan perangharga
(untuk bertahan dari perang harga, menyerang dari
sudut harga menikmati laba yang tinggi)

Laba yang lebih tinggi dapat di reinvestasikan untuk
memperbaiki kualitasdan efisiensic.

Menghalangi masuknya pesaing barud.

Kenaikan bahan baku dari supplier dapat diredam oleh
keunggulan dalam biaya.

Perusahaan yang mengandalkan keunggulan biaya

menyeluruh bergantung pada kemampuan khusus untuk

17



mencapai posisi biaya rendah. Ada sejumlahrisiko yang

berkaitan dengan strategi kepemimpinan harga, yaitu:

1. Terlampau ditekankanya efisiensi dapat menyebabkan
organisasi kehilangan kepekaannya terhadap tuntutan
konsumen/user yang selalu berubah.

2. Banyak rute untuk menuju posisi biaya rendah sehingga
biaya rendahrelative lebih mudah ditiru

b)  Strategi Diferensiasi (Differentiation Strategy)

Strategi diferensiasi atau differentiation strategy adalah
sebuah strategi yang digunakan perusahaan untuk bersaing
berdasarkan penyediaan barang dan jasa yang unik dengan
fitur-fitur yang dihargai customer, dianggap berbeda, dan
bersedia untuk membayar dengan harga premium.

Hanya sekedar berbeda dengan pihak lain bukanlah
strategi diferensiasi. Kunci kearah strategi diferensiasi yang

berhasil adalah bahwa produk/jasa yang dihasilkanharus

18



bersifat unik dilihat dari sudut pandang para pembeli ate
stakeholder utamayang dilayani. Keunikan tersebut dapat
berupa bentuk, fungsi, kecepatan, kualitas,image/citra,
jaringan layanan, dan lain-lain agar dapat menciptakan
diferensiasi ate perbedaan yang dihargai lebih oleh
konsumen/user.

Strategi diferensiasi yang berhasil akan menciptakan
kelompok (segmen) pembeliyang loyal, tidak begitu
memperhatikan penawaran-penawaran dari pihak lain
dancenderung kurang begitu peka dengan perubahan harga.
c)  Strategi Fokus (Focus Startegy)

Strategi fokus atau focus strategy diterapkan ketika
perusahaan mengejar keunggulan biaya dan diferensiasi,
namun memiliki kelompok atau segmen customer yang

terbatas.

19



Strategi fokus adalah tindakan memilih suatu segmen
yang akan dilayanidalam suatu industry. Strategi focus dapat
dilakukan dengan dua cara, yaitu : 1) melayani satu segmen
yang dipilih dengan kepemimpinan harga, atau 2) melakukan
diferensiasi untuk melayani permintaan khusus dari suatu
segmen yang dipilih. Risiko yang mungkin harus dihadapi
oleh organisasi yang menerapkan strategi fokus adalah :

1. Target segmen yang dipilih menghilang karena alasan-
alasan tertentu.

2. Pihak-pihak luar secara intensif menyerbu dan mencuri
target segmenyang dipilih suatu organisasi sehingga
organisasi selalu menjadi pihakyang bertahan dari

serangan pihak lain.
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Gambar. C.1 Porter’s Generic Competitive Strategies

Risiko dalam Strategi Kompetitif

Tidak ada satu strategi bersaing yang dijamin untuk
mencapai kesuksesan, dan beberapa perusahaan yang
memilikinya berhasil menerapkan salah satu strategi
kompetitif Porter telah menemukan bahwa mereka bisa tidak

mempertahankan strategi. Setiap strategi generik memiliki
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risiko. Misalnya, sebuah perusahaan mengikuti strategi
diferensiasi harus memastikan bahwa harga yang lebih tinggi
dikenakan biaya untuk yang lebih tinggi kualitas tidak terlalu
jauh di atas harga pesaing, jika tidak, pelanggan tidak akan
melihatnya kualitas ekstra sebanding dengan biaya tambahan.
Selama bertahun-tahun, Deere & Company adalah pemimpin
dalam mesin pertanian sampai pesaing berbiaya rendah dari
India dan negara berkembang lainnya mulai membuat produk
dengan harga murah. Deere merespons dengan membangun
pabrik manufaktur fleksibel berteknologi tinggi menggunakan
kustomisasi massal untuk memotong biaya produksinya dan
menggunakan inovasi untuk menciptakan produk yang
berbeda, meskipun harganya lebih tinggi, mengurangi biaya

tenaga kerja dan bahan bakar pelanggan.
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Cooperative Strategies
a. Kolusi

Kolusi adalah kerjasama aktif perusahaan dalam
industri untuk mengurangi produksi dan menaikkan harga
dalam rangka untuk melingkupi normal hukum ekonomi
penawaran dan permintaan. Kolusi dapat eksplisit, dalam hal
ini perusahaan bekerja sama melalui komunikasi langsung
dan negosiasi, atau diam-diam, dalam hal ini perusahaan
bekerja sama secara tidak langsung melalui sistem informal
sinyal.

Eksplisit kolusi adalah ilegal di sebagian besar negara
dan dalam sejumlah asosiasi perdagangan regional, seperti
Uni Eropa. Sebagai contoh, Archer Daniels Midland (ADM),
besar perusahaan produk pertanian AS, bersekongkol dengan
para pesaingnya untuk membatasi volume penjualan dan

meningkatkan harga makanan aditif lisin.
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b. Aliansi Strategis
Sebuah aliansi strategis merupakan suatu kemitraan
antara dua atau lebih perusahaan atau unit bisnis untuk
mencapai tujuan strategis yang signifikan yang saling
menguntungkan.
Perusahaan atau unit bisnis dapat membentuk aliansi
strategis untuk sejumlah alasan, termasuk:
1) Untuk memperoleh teknologi dan atau manufaktur
kemampuan.
2) Untuk mendapatkan akses ke pasar tertentu.
3) Untuk mengurangi risiko keuangan.
4) Untuk mengurangi risiko politik.

5) Untuk mempelajari kemampuan baru.

a.  Mutual Service Consortia : Sebuah layanan timbal
balik konsorsium merupakan suatu kemitraan antara
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perusahaan sejenis di industri yang sama untuk
mendapatkan  keuntungan yang tinggi  untuk
mengembangkan diri, ke akses ke teknologi maju.

Layanan bersama konsorsium adalah cukup lemah
dan jauh aliansi yang tepat bagi mitra yang ingin bekerja
sama tetapi tidak berbagi kompetensi inti mereka.

Sangat sedikit interaksi atau komunikasi di antara para

mitra.
Mutual Sardioa Jodmi W oniurn, ValiseC hain
Corsoia LICsaiey Arrangamst Parinarshig
|
| |
‘Weak and Destant Edrong anid Chose

Gambar. C.2 Continuum Of Strategic Alliance

Joint Ventures. Perusahaan patungan adalah sebuah
aktivitas bisnis yang dibentuk oleh dua atau lebih
organisasi terpisah untuk tujuan strategis, Yyang

menciptakan identitas bisnis yang independen dan
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mengalokasikan ~ kepemilikan,  tanggung jawab
operasional, dan risiko finansial dan reward untuk setiap
anggota, sambil mempertahankan identitas mereka yang
terpisah/otonomi.  Bersama dengan  pengaturan
perizinan, usaha patungan terletak pada titik tengah
kontinum dan dibentuk untuk mengejar kesempatan
yang memerlukan kemampuan dari dua perusahaan atau
unit bisnis, seperti teknologi satu dan saluran distribusi
lain.

Joint venture adalah paling populer bentuk aliansi
strategis. Sangat populer di usaha internasional karena
finansial dan politik-kendala hukum, membentuk usaha
patungan adalah cara yang nyaman untuk perusahaan
untuk bekerja sama tanpa kehilangan kemerdekaan
mereka. Kerugian dari usaha patungan termasuk

kehilangan kendali, laba vyang lebih rendah,
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kemungkinan konflik dengan para mitra, dan
kemungkinan teknologi transfer keuntungan kepada
pasangannya.

Licensing Arrangements. Susunan Lisensi adalah
perjanjian di mana hak-hak hibah perusahaan lisensi ke
perusahaan lain di negara lain atau pasar untuk
memproduksi dan / atau menjual suatu produk. Lisensi
membayar kompensasi kepada perusahaan lisensi
dengan imbalan keahlian teknis.

Licensing adalah strategi yang sangat berguna jika
merek dagang atau nama merek terkenal tapi MNC
tidak memiliki dana yang cukup untuk membiayai
memasuki negara secara langsung.

Value Chain Partnership / Rantai Nilai Kemitraan.
Sebuah rantai nilai kemitraan yang kuat dan dekat

persekutuan di mana satu perusahaan atau unit bentuk

27



jangka panjang perjanjian dengan pemasok kunci atau

distributor untuk keuntungan bersam.
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PENUTUP

Analisis situasi merupakan awal proses perumusan
strategi. Selain itu, analisis situasi juga mengharuskan para
manajer strategis untuk menemukan kesesuaian strategis
antara peluang-peluang eksternal dan kekuatan-kekuatan
internal, disamping memperhatikan ancaman-ancaman
eksternal dan kelemahan-kelemahan internal.

Analisis SWOT adalah metode yang paling populer
untuk memeriksa informasi internal dan eksternal. Kami
sarankan untuk menggunakan SFAS Matrix sebagai salah satu
cara untuk mengidentifikasi faktor-faktor strategis korporasi.
Menggunakan matriks TOWS untuk mengidentifikasi sebuah
niche yg menguntungkan adalah salah satu cara untuk
mengembangkan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan

dengan menggunakan faktor-faktor strategis mereka.
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Strategi bisnis terdiri dari kedua kompetitif dan strategi
kooperatif. Sebagai lingkungan eksternal menjadi lebih pasti,
semakin banyak perusahaan yang memilih untuk secara
bersamaan bersaing dan bekerjasama dengan para pesaing.
Perusahaan-perusahaan ini dapat bekerja sama untuk
mendapatkan efisiensi di beberapa daerah, sedangkan
perusahaan eacli secara bersamaan mencoba untuk

membedakan dirinya untuk tujuan kompetitif.
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BAB Il

FORMULASI STRATEGI KORPORASI

PENDAHULUAN

Persaingan bisnis yang begitu pesat dan kompetitif
khususnya di bidang sosial ekonomi tidak dapat dihindari oleh
perusahaan dalam melakukan berbagai ekspansi dan strategi
demi mencapai sebuah tujuan. Banyak perusahaan-
perusahaan yang mengalami kesulitan akibat hal- hal yang
disebabkan karena adanya perubahan kondisi industri dan
pasar yang turut diburuk oleh persaingan ketat.

Dalam menanggapi perubahan kondisi industri dan
pasar yang ada, perusahaan dihadapkan pada kondisi-kondisi
yang harus dihadapi. Menanggapi kondisi bisnis yang ada,
perusahaan perlu untuk menetapkan strategi bisnis yang
sesuai. Untuk pada dasarnya mengembangkan strategi
bersaing adalah mengembangkan formula strategi yang mana

dan bagaimana bisnis bisa bersaing dan apa seharusnya yang

32



menjadi tujuan dan kebijakan yang akan diperlukan untuk
mencapai tujuan tersebut.

Pemilihan strategi perusahaan yang tepat seuai kondisi
industri, pasar dan sumber daya yang dimiliki akan menjamin
keberlangsungan perusahaan dan juga daya saingnya di
tengah persaingan yang ada. Perlunya pemahaman mengenai
macam-macam strategi perusahaan berikut pendekatan-
pendekatan yang digunakan serta contoh aplikasinya pada
perusahaan-perusahaan yang telah sukses
mengimplementasikannya. Dengan demikian, maka dapat
diperleh pemahaman tentang bagaimana memformulasikan

strategi perusahaan

PEMBAHASAN

A. STRATEGI KORPORASI

Dalam bukunya, Wheelen et al. (2015) menyatakan
bahwa strategi korporasi merupakan suatu rangkaian arahan
serta petunjuk yang telah di tetapkan/dipilih sebagai petunjuk
bagi suatu perusahaan secara dan juga terkait bagaimana
pengelolaan terhadap lini-lini bisnis serta portfolio yang

dimiliki. Berdasarkan pemahaman atas hal tersebut maka
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termasuk dalam suatu strategi korporasi berupa kebijakan atas

aliran dana/keuangan juga sumberdaya dari dan ke lini-lini

produk dan unit bisnis yang dimiliki suatu perusahaan.
Melanjutkan, setidaknya terdapat tiga hal yang
dicakup di dalam suatu stratgi korporasi, yakni:

1. Orientasi  perushaan  secara  menyeluruh  atas
pertumbuhan, stabilitas dan efisiensi operasional.

2. Kondisi industri dan pasar dimana perusahaan bersaing
melalui produk dan unit bisnisnya (analisis portfolio)

3. Petunjuk mengenai bagaimana menegemen oerushaaan
hendaknya bere koridnasi dan  menmindahkan
sumberdaya yang diiliki, serta unuk menanamkan
kemampuan diantara produk-produk dan unit bisnis.

Salah satu contoh strategi korporasi adalah strategi

bisnis PT United Tractors Tbk. (UNTR) pada tahun 2022

silam. Dalam strateginya (Gambar 2.1) Tampak bagaimana

UNTR menitik beratkan arah perusahaan menuju diferensiasi,

diversifikasi bisnis, dan digitaliasi. Strategi tersebut searah

dengan visi misi UNTR dan kondisi industri dan pasar di saat
itu. Hal tersebut tertuang dalam laporan tahunan PT United

Tractors tahun 2022.
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Differentiation
Untuk meningkatkan keunggulan kompetitif.

To enhance competitive advantage.

Diversification

Untuk memiliki portofolio bisnis yang lebih berimbang dan
dapat menghasilkan kontribusi pendapatan berkelanjutan
dalam jangka panjang.

To have balanced business portfolio and ability to generate a sustainable Jg
earning contributions for the longterm

i
Digitalization
Untuk meningkatkan kualitas pelayanan dan memberi nilai lebih bagi

para pelanggan. meningkatkan efektivitas. produktivitas kerja. serta
menciptakan peluang usaha lainnya.

To improve service quality and to provide higher values to the
customers, to increase effectiveness and work productivity, as well as to
create other business opportunities.

Gambar 2.1 Strategi koorporasi PT United Tractors Thk. 2022
(Sumber: Laporan tahunan PT United Tractors Thk. Tahun 2022)

B. STRATEGI TERARAH

Perusahaan yang sukses hendaknya harus terus
tumbuh dan berkembang sering dengan berjalannya waktu.
Dalam memastikan pertumbuhan bisnis perusahaan dan
tingkat kopetitifnya, maka perlu bagi perusahaan untuk
menentukan arah perkembangan perusahaan kedepannya. Hal

tersebut hendaknya sejalan dengan strategi korporasi.
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Menurut Wheelen et al. (2015), setidaknya ada 3
pertanyaan yang perlu dijawab dalam rangka menentukan
arah perkembangan bisnis perusahaan kedepannya. Ketiga
pertanyaan tersebut meliputi:

1.  Apakah operasional perusahaan harus tetap berjalan
seperti apa adanya saat ini ataupun perlukah perusahaan
memperlambat pertumbuhan atau haruskah melakuakan
ekspansi?

2. Perlukah perusahaan untuk berfokus hanya pada
industri dan pasar yang digeluti saat ini ataukah perlu
bagi perusahaan untuk melakukan diversivikasi ke
ranah baru dengan segera?

3. Dalam rangaka memeprluas cakupan bisnis, apakah
lebih baik untuk mengembangkan sumberdaya yang
telah ada ataukah perlu akuisisi, marjer, ataupun
kerjasama strategis dalam mendapatkan sumber daya
eksternal?

Berdasarkan cakupannya, strategi terarah dapat di
bedakan menjadi 3(Tiga) macam strategi menurut Wheelen et
al. (2015), yakni strategi pertumbuhan, strategi stabilitas, dan
strategi penghematan (Gambar 2.2) Pada strategi
pertumbuhan, perusahaan akan berfokus pada pertumbuhan
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secara vertical dan horizontal dengan diversivikasi konsentris
serta konlomerasi. Hal tersebut di karenakan strategi
pertumbuhan bertujuan unkuk mengekspansi kegiatan bisnis
perusahaan.

Strategi berikutnya merupakan strategi stabilitas.
Strategi ini dianut perusahaan yang mengutamakan stabilitas
diatas pertumbuhan. Pada strategi ini perusahaan akan
berusaha untuk mempertahankan aktivitasnya saat ini tanpa
adanya rencana untuk perubahan signifikan di masa
mendatang.

Bila kondisi perusahaan tidak sehat dengan situasi
sumber daya tidak mumpuni dan iklim industri serta pasar
yang buruk, strategi penghematan merupakan satrategi yang
palih mungkin di terapkan. Pada strategi ini perusahaan akan
mengurangi aktivitasnya, menjual sebagian asset atau
portfolio yang dimiliki hingga bertutar balik taupun

menyatakan kebangkrutan/pailit.

+ GROWTH « STABILITY * RETRENCHMENT
Concentration Pausa/Procesd with Caution Tumaround
Vertical Growth Mo Change Captie Company
Horizontal Growth Profi Sall-Cut'Divestment
Diversification Bankruptcy/Liquidation
Concentric

Conglomerate

Gambar 2.2 Cakupan Strategi terarah (Sumber: Wheelen et al. (2015))
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C. STRATEGI PERTUMBUHAN

Sebagian besar perusahaan tentu ingin menerapkan
strategi  pertumbuhan yang mampu  menghasilkan
petumbuhan yang konsisten dan positif dari tahun ketahun.
Menurut Wheelen et al. (2015), pertumbuhan perusahaan
yang di harapkan dari strategi ini mencakup hal-hal dari sisi
asset, penjualan, keuangan, keuntungan ataupun gabungan
diantaranya.

Dalam implementasi strategi pertumbuhan, Wheelen
et al. (2015) menjabarkan 2 pendekatan yang dapat diambil:
1. Konsentrasi, merupakan pendekatan yang diambil

perusahaan dengan potensi pasti atas pertumbuhan lini
produknya, kemudian sumber daya yang dimiliki di
konsentrasikan pada produk-produk tersebut. 2 ekspansi
yang dapat dicapai meliputi:

a. Ekspansi horizontal yang mencakup operasional dan/atau
pertambahan variasi produk juga jasa yang di tawarkan
ke pasar saat ini.

b. Ekspansi vertical, mencakup pengambil alihan fungsi
yang sebelumnya di kerjakan oleh vendor, supplier , atau
distributor guna menciptkan suatu rantai nilai dalam

proses bisnis.
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VESSEL

QUALITY THAT IS
EASY TO SEE

PATRIA

Gambar 2.3 UTPE sebagai salah satu anak usaha UNTR yang
memproduksi berbagai macam vessel dan attachment bagiproduk-
produk yang di ageni UNTR hingga mampu menciptakan rantai
nilai yang lebih baik.

Salah satu contoh strategi pertumbuhan dengan
konsentrasi adalah keputusan PT United Tractors
Tbk.(UNTR) untuk mendirikan PT United Tractors Pandu
Engineering (UTPE) dengan merek produk PATRIA yang
didirikan pada 8 feb 1983. PATRIA kemudian menjadi salah
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satu supplier UNTR untuk pekerjaan vessel & attachment
berbagai alat berat seperti Scania, UD Trucks dan Komatsu.
Kini, Patria telah menjadi salah satu perusahaan terkemuka di
Indonesia dalam pembuatan & rekayasa alat berat, PATRIA
memberikan  solusi  berdasarkan  kebutuhan  spesifik
pelanggan.

Selain mensuplai UNTR dan pasar alt berat dosmetik,
UTPE telah melakukan ekspansi dan ekspor produk PATRIA
ke lebih dari 10 negara yang tersebar di 4 benua (Gambar 2.4).
Hal tersebut meenunjukkan UTPE sendiri telah menerapkan

strategi pertumbuhan dengaan pendekatan ekpansi secara

g Russia @ Mongolia
[ Coal Body - \\ ,/ SDT 65 i
HD 785-5 \\ /’
o 4 /
usa g Myanmar
A o= ’\ W \edium vessel H’
S France ‘ . ¥ t Vietnam
QF oo * Z Medium Vessel oy
India 4% VP, 2N Philiphine b
SST74 - //"’"‘ WTS50 & TS50
/ HD Vessel 785
T F 4 -
B> Malaysia (R | / N5 Australia 2
Ll Wireline Eqp. w— WT&LT ‘
58720

Gambar 2.4 Ekspansi UTPE ke ranah internasional melalui

penjualan/ekspor produk patria ke beberapa negara.
2.  Diversivikasi, merupakan alternatif jika pertumbuhan
perusahaan telah mencapai titik jenuh /mendatar dengan

potensi pertumbuhan bisnis asli perusahaan yang sudah
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tidak prospektif. Kourdi (2003) dalam bukunya
menjelaskan bahwa dalam diversivikasi perusahaan
akan terlibat dalam pemindahan aktivitas bisnis menuju
area baru yang berbeda denga napa yang sudah
dilakukan sebelumnya. Hal tersebut dapat berupa
menciptakan/memperkenalkan produk baru di pasar
saat ini, ataupun produk baru di pasar yang baru pula.
Terdapat dua pilihan diversivikasi meliputi:

Konsentris, yakni berfokus pada penekatan karakteristik
yang menjadi pembeda dan nilai lebih perusahaan untuk
digunakan dalam diversivikasi perusahaan dengan
memastikan setiap sumber daya yang dimiliki
perusahaan termanfaatkan dengan baik. Kourdi (2003)
berpendapat bahwa diversivikasi konsentris merupakan
diversivikasi yang tetap menjadikan kemapuan/keahlian
perusahaan saat ini bersamaan dengan pelanggan dan
saluran penjualan yang telah ada tetap dipertahankan
sebagai inti dari proses difersivikasi namun
aplikasi/operasional yang ada saat ini diperluas dalam

lingkup konsentris.
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b.  Konglomerasi, diversivikasi dengan  memasuki
industri/pasar yang tidak memiliki hubungan dengan

lini usaha yang saat ini di geluti perusahaan.

S T T

Gambar 2.4 Tambang emas Martabe yang diakuisisi oleh UNTR

sebagai bagian dari strategi diversivikasi perusahaan.

Salah satu contoh contoh strategi difersivikasi
konsentris yang diterapkan PT United Trators Thk(UNTR)
adalah dengan diakuisisinya PT Agricourt Recourcess,
pemilik tambang emas Martabe (Gambar 2.5) di Sumatera
Utara. . Akuisisi tersebut dilakukan melalui anak usaha
UNTR, PT Danusa Tambang Nusantara. Nilai transaksi
mencapai US$ 917,9 juta yang dihitung berdasarkan nilai
upaya diversifikasi UNTR ke bisnis pertambangan lain, di

luar batubara. Tujuan investasi ini untuk mengembangkan
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unit usaha pertambangan UNTR yang telah memiliki tambang

batu bara dan tambang emas (kontan.co.id).

Gambar2.5 Pembankit listrik tenaga air PT Arkora Hydro Tbk.

(Sumber: kontan.co,id)

Disisi  lain, UNTR juga melakukan strategi
difersivikasi bisnis konglomerasi dengan memasuki ranah
energi batu dan terbaharukan. Ekspansi ke dalam bisnis
energi terbarukan yang ramah lingkungan UNTR dimulai
setelah meningkatkan kepemilikan sahamnya di PT Arkora
Hydro Thk. (ARKO) pada Agustus 2022. Saat ini, UNTR
fokus pada peningkatan kompetensi pembangkit listrik tenaga

air dan PV surya atap. Perseroan juga menjajaki potensi energi
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terbarukan yang ramah lingkungan lainnya seperti PLTS
Terapung, geothermal, waste to energy, dan pembangkit

listrik tenaga angin (kontan.co.id).

D. STRATEGI STABILITAS

Tak dapat dipungkiri bahwa Strategi Stabiliitas sering
kali dianggap bukanlah suatu strategi, namun pad kenyaannya
banyak terdapat perusahaan yang mengutamakan stabilitas
dan kemampuan bertahan diatas pertumbuhan. Menurut
Wheelen et al. (2015), pada kondisi perusahaan yang telah
sukses dan stabil yang beroperasi di ranah yang sudah
terprediki maka strategi ini merupakan pilihan yang patut di
pertimangkan.

Menurut Alshawabkeh et al. (2019), pemilihan strategi
stabilitas membutuhkan kemampuan dalam menyalurkan
seluruh sumberdaya yang ada kepada aktivitas bisnis saat ini
dan menghindari risiko yang mungkin muncul akibat ekspansi
juga pertumbuhan produk dan pasar. Dengan kata lain efek
dari perubahan kondisi pasar, industri, kebutuhan pelangan

dan kesulitan dalam mendapatkan sumber daya ataupun
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teknologi yang dibutuhjan perusahaan untuk bertahan di

tengah kompetisi dapat diminimalisir.

Dalam penerapan strategi stabilitas, terdapt tiga

pendekatan utama yang perlu menjadi perhatian, diantaranya:

1.

Strategi tahan/lanjutkan dengan hati-hati, umumnya
diterapkan untuk sementara ketika ada peluang untuk
bertransisi sebelum beralih ke strategi pertumbuhan atau
penghematan. Perbaikan dalam penerapan strategi ini
hanya dilakukan jika terjadi perubahan situasi.

Strategi bertahan tanpa perubahan, merupakan keputusan
untuk tidak melakukan inovasi/melakukan sesuatu yang
baru sebagai akibat kondisi posisi bersaing perusahaan
yang tidak mendorong terjadinya perubahan. Hal ini
dapat disebabkan oleh hal-hal seperti sedikit atau tidak
adanya persaingan sehingga keuntungan perusahaan
dianggap optimal.

Strategi laba, merupakan strategi dalam upaya
meningkatkan laba secara artifisial seperti mengurangi
investasi dan pengeluaran diskresioner jangka pendek

ketika terjadi penurunan penjualan.
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E. STRATEGI PENGHEMATAN

Saat kondisi kompetitif perusahaan sudah sangat
rendah di beberapa aspek atau pun selurunya hingga berakibat
pada performa yang buruk, maka perusahaan perlu
mempertimbangkan untuk menerapkan strategi penghematan.
Beberapa hal trkait dengan strategi penghematan menurut
Wheelen et al. (2015) meliputi :

v' Berbalik, kencangkan ikat pinggang saat masalah
perusahaan sudah merebak namun belum mencapai tahap
kritis.

v Strategi perusahaan Captive, melepaskan
kebebasan/kewenangan untuk memperoleh rasa aman
ketika perusahaan berada dalam kondisi persaingan yang
lemah dan tidak dapat sepenuhnya menerapkan strategi
efisiensi.

v’ Strategi likuidasi, ketika sebuah perusahaan berada pada
posisi yang sangat tidak kompetitif sehingga strategi
turnaround dan captive company tidak dapat diterapkan,
maka menjual kepemilikan kepada perusahaan lain pada
saat harga berada pada posisi yang wajar dapat menjadi
pilihan win-win bagi semua pihak. baik pemangku
kepentingan maupun karyawan.
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v’ Strategi likuidasi merupakan skenario terburuk ketika
kondisi korporasi berada dalam kondisi yang sangat tidak
sehat sehingga manajemen mengajukan perseroan ke
pengadilan sebagai ganti penyelesaian kewajiban
korporasi.

Strategi peghematan pernah menjadi pilihan terakhir

PT United Tractors Tbk. (UNTR) saat kestabilan perusahaan

tergoncang akibat krisis ekonomi global di awal tahun 2004

lampau. UNTR dan anak usahanya di Singapura, UT Heavy

Industry (S) Pte. Ltd menjual seluruh sahamnya di PT Berau

Coal (Berau) kepada PT Indika Inti Corpindo (IIC).

Penandatanganan Perjanjian Jual Beli Saham dengan

PT Indika Inti Corpindo dilakukan pada tanggal 2 April 2004.

Kepemilikan saham di Berau kepada I1C sebagai bagian dari

pemenuhan kewajiban yang diatur dalam Perjanjian Kreditur,

yang berlaku efektif pada tanggal 27 Februari 2004.

Perjanjian Kreditur yang merupakan bagian dari penjadwalan

ulang utang UT mengharuskan Perseroan untuk terus

melakukan upaya terbaiknya untuk menjual kepemilikan
sahamnya di Berau, dimana hasil penjualan bersih harus
digunakan sebagai pelunasan lebih awal sebelum tanggal

jatuh tempo hutang Perseroan. (feinance.detik.com)

47



F. ANALISIS PORTFOLIO

Analisis portfolio produk/jasa merupakan alat bantu
untuk  mengembangkan perencanaan strategik  bagi
perusahaan dengan multi produk/jasa atau terdesiversifikasi
sebagai suatu portfolio bisnis. Pada prinsipnya pendekatan ini
mengklasifikasikan produk /jasa atau unit bisnis ke dalam
kelompok-kelompok dengan strategik dan alokasi sumber
daya yang berbeda Dengan melakukan analisis portfolio
produk/ jasa dapat diketahui keadaan masing-masing produk
di pasar dan dapat disusun strategi bagi produk / jasa tersebut.
Teknik-teknik untuk mengembangkan analisis portfolio
produk/ jasa memberikan kerangka kerja yang memetakan
dan mengelompokan bisnis atau produk/jasa yang berbeda
dalam portfolio perusahaan dan menentukan implikasinya
terhadap alokasi sumber daya. Dua teknik analisis yang sering
digunakan dalam analisis portfolio produk/jasa adalah Matrik
pertumbuhan/Bagian Pasar Boston Consulting Group ( BCG
Matriks ) dan Matriks General Electric- Mc Kinsey ( GE-Mc.
Kinsey Matriks ).
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A. Boston Consulting Group (BCG- Matriks)

Pangsa pasar relatif merupakan perbandingan antara
pangsa pasar yang dikuasai produk/jasa atau unit bisnis
dengan pesaing yang terbesar dalam pasar atau industry. Garis
yang membatasi pangsa pasar relative yang dianggap tinggi
dan pangsa pasar relative yang dianggap tinggi dan pangsa
pasar relative yang dianggap rendah terletak pada skala 1 kali.
Dua garis pemisah diatas membagi Matriks Pertumbuhan /
Bagian Pasar BCG menjadi empat kuadran. Masing-masing
kuadran menunjukan pertumbuhan dan pengusaan pangsa
pasar yang berbeda. Produk/jasa yang dianalisis akan
ditempatkan pada kwadran yang sesuai dengan kondisi
pasarnya. Perbedaan kondisi tersebut Membuat produk/jasa
yang berbeda pada kwadran memerlukan strategi yang
berbeda pula. Perusahaan secara berkala harus selalu
memperhatikan posisi unit bisnis setipa saat, sehingga dapat
menentukan strategi yang terbaik bagi kondisi kondisi unit
bisnisnya saat itu.

Karena seiring berjalannya waktu, unit bisnis akan
berubah posisinya dalam matriks pertumbuhan bagian pasar

BCG. Unit bisnis akan mengalami daur sebagaimana tampak
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pada contoh di Gambar 2.7 mulai dari question mark menjadi

bintang lalu cash sapi perah dan akhirnya anjing

Matriks Boston Consulting Group (BCG)

-
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Gambar 2.6 Matriks BCG.

1. Kuadran Tanda Tanya

Dalam kuadran ini produk memiliki pangsa pasar rendah di
pasar yang tumbuh cepat. perusahaan memerlukan investasi
besar untuk meningkatkan posisi dan pangsa pasarnya.
Prospek pertumbuhan masih cerah, hanya saja, produk yang
ada dalam kuadran question mark saat ini tidak mampu
bersaing. Istilah tanda tanya adalah tepat karena perusahaan
harus berfikir keras untuk menentukan apakah tetap

mengucurkan dana ke bisnisnya.
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2. Kuadran Bintang

Bintang adalah pimpinan pasar yang berada di pasar yang
tumbuh dengan cepat akan tetapi tidak berarti bahwa bintang
akan memberikan arus kas positif bagi perusahaan, jika bisnis
tanda tanya berhasil bisnis akan masuk ke kuadran bintang.
Perusahaan harus mengeluarkan banyak uang supaya secepat
pertumbuhan pasar dan mampu mengalahkan pesaingnya.

3. Kuadran Sapi Perah

Sapi perah menghasilkan banyak kas banyak bagi perusahaan
, apabila pertumbuhan pasar turun menjadi kurang dari 10 %
sang bintang menjadi sapi perah, jika masih punya pangasa
pasar yang relatif terbesar. Perusahaan tidak perlu lagi
membiayai kapasitas bisnis karena pertumbuhan pasar telah
melambat , disamping itu perusahaan dapat menikmati skala
ekonomis dan margin yang lebih tinggi. Perusahaan
menggunakan sapi perahnya untuk membayar tagihan dan
mendukung bisnis kategorinya lainnya.

4. Kuadran Anjing

Anjing menggambar bisnis yang memiliki pangsa pasar yang
rendah dan dipasar yang tumbuh dengan lamabat . Umumnya
anjing menghaslkan labayang rendah atau bahkan menderita

rugi. Kadang-kadang juga menghasilkan kas.
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Pengambaran dan Teori BCG Matriks

Tingkat Pertumbuhan Pasar Dan Pangsa Pasar BCG
Garis horizontal dan vertikal memiliki rumus yang akan
menggambarkan pangsa pasar relatif dan pertumbuhan pasar,
hal ini digunakan untuk mengetahui dengan pasti posisi mana
yang ditempati produk yang sedang diteliti. Berikut ini akan
dijelaskan cara mengukur pangsa pasar relatif dan tingkat
pertumbuhan pasar secara sederhana.

Tingkat Pertumbuhan Pasar Pertumbuhan pasar
adalah proyeksi tingkat penjualan untuk pasar yang akan
dilayani berdasarkan jumlah produk dan tingkat rata- rata
penjualan produk yang di hitung pertahun selama beberapa
periode, biasanya diukur dengan peningkatan persentase
dalam nilai atau volume penjualan dua tahun terakhir atau

lebih dan Sumbu dibagi menjadi dua bagian (Assauri, 2001).

Rumus Tingkat Pertumbuhan Pasar :

<10%
--------- atau
=10%

Pendapatan Tahun Berjalan - Pendapatan Tahun Lalu v 00 o
Pendapatan Tahun Lalu
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Rumus Pangsa Pasar Relatif :

Volume Penjualan Produk - -1 atau <1 atau >1
Rata — rata Penjualan Produk Kompetitor ~777 '

Hasil dan penjelasan dari rumus diatas akan menghasilkan perhitungan

sebagai berikut:

1) Apabila pangsa pasar = |, perusahaan ini memiliki pangsa pasar sama
dengan kompetitor utama.

2) Apabila pangsa pasar < |, perusahaan ini memiliki pangsa pasar lebih kecil
dari kompetitor utama.

3) Apabila pangsa pasar > 1, perusahaan ini memiliki pangsa pasar lebih

besar dari kompetitor utama,

Pertumbuhan pasar diwakili oleh sumbu vertikal dan
perhitungannya sebagai berikut: Rumus (dibawah) Tingkat
Pertumbuhan Pasar Hasil dari perhitungan diatas akan
menghasilkan lebih dan kurang dari 10% pertumbuhan
pertahun. Pertumbuhan pasar di atas 10% dianggap tinggi
karena itu, variabel ini melambangkan daya tarik pasar.

Sumbu vertikal menggambarkan tingkat pertumbuhan
industri dalam penjualan yang diukur dalam bentuk
persentase. Persentase tingkat pertumbuhan pada sumbu
vertikal dapat berkisar antara 10% persen, dengan 0,0 sebagai
titik tengah (Yanuar,2014).
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Angka kisaran ini pada sumbu horizontal X dan
vertikal Y seringkali digunakan, tetapi angka lainnya dapat
dibuat bila dianggap sesuai untuk organisasi tertentu.
Mengetahui tingkat pertumbuhan industri (market growth
rate) dapat digunakan rumus dibawah ini,dimana
.pertumbuhan pasar menggambarkan jangkauan organisasi
atau menunjukkan perkembangan organisasi.

Studi Kasus Matrik BCG

Tabel : Laporan laba rugi PT Total Bangun Persada Tbk
beserta entitas anak 2021/2022 (Sumber: Laporan Tahunan
2021 PT Total Bangun Persada Tbk.)

Catatan/ 30 Juni 2022 30 Juni 2021
Nates Jung 30, 2022 June 30, 2021
PENDAPATAN USAHA 230 LIT4.059070 #3.620.912 REVENUES
BEBAN POKOK PENDAPATAN 231 (972.155.776) (718.334.561) COST OF REVENUES
LABAKOTOR 141.903.294 127.086.351 GROSS PROFIT
LABA PROYEK VENTURA Im 2, INCOME FROM JOINT
BERSAMA - BERSIH 13,32 9.089.971 19599.793 VENTURES - NET
LABAKOTOR SETELAH GROSS PROFITAFTER
PROYEK VENTURA BERSAMA 150.993.215 146.686.144 INCOME FROM JOINT VENTURES
Pendapatan lain-lain 13 39.458.907 17038657 Other incomes
Beban umum dan administrasi A (67.552.869) (69.254.660) General and adwinistrative expenses
Beban lain-lain 2,35 (48.307.883) (17.947.140) COther expenses
Beban pajak final v,3% (29.804.297) (25.059.267) Final tax expenses
LABA SEBELUM TAKSIRAN BEBAN INCOME BEFORE PROVISION FOR
PAJAK PENGHASILAN 44.787.071 51483734 INCOME TAX EXPENSE

Berdasarkan Analisis MatriksBCG, dan Berdasarkan
hasil tingkat pertumbuhan pasar sebesar 31, 74 % dan tingkat
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pasar relative sebesar 1,167% , maka PT Total Bangun

Persada dikategorikan pada kuadran gambar bintang.

Matriks BCG memiliki keterbatasan dalam

analisisnya adalah sebagai berikut :

>

Penggunaannya dalam kategori tinggi danrendahnya
pada format kuadran 4 (empat) kategori adalah sangat
sederhana.

Hubungan antara saham dan keuntungan adalah dapat
dipertanyakan. Bisnis dengan saham rendah dapat juga
menghasilkan keuntungan, seperti perusahaan Olivetti
adalah yang masih mendapat keuntungan denga menjual
mesin ketik, melalui media email- pemesanan lewat
katalog

Tingkat pertumbuhan hanya mencakup satu aspek dari
daya tarik industri

Lini produk atau unit-unit bisnis hanya dipertimbangkan
pada hubungan ke satu kompetitor : Pemimpin pasar.
Kompetitor yang kecil dengan pasang pasar yang
berkembang pesat akan diabaikan.

Saham adalah hanya salah satu aspek dari posisi

kompetitif secara keseluruhan
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MARKET GROWTH RATE p

NGKAT PERTUMBUHAN PASAR. -
2022 ( refer Annual Report )

- 1.114.059.070 - 845.620.912
845,520,912

=31,74% |

h 2021 ( refer Annual Report )
TOTBLm
1 =1.745.130
| 1.494.671

©1,167 (JuEMPUNYA! PANGSA
¢ PASAR L@!H BAGUS
- DIBANDINGKANIKOM PETlTOR\ )

Gambar 2.8 Pangsa pasar PT Total Bangun Persada Tbk. dibandingkan
dengan PT Acset Indonusa Thk. sebagai salah satu competitor.
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PENDAPATAN ( REVENUE )t s st

I

Gambar 2.9 Pendapatan PT Total Bangun Persada Tbk. dibandingkan

dengan PT Acset Indonusa Thk. sebagai salah satu competitor.

B. Matriks General Electric-Mc Kinsey ( GE- Mc Kinsey
Matriks )

Komponen Matriks GE menggunakan dua variabel:
daya tarik pasar dan posisi bisnis; dan masing-masing
menggunakan tiga kriteria: tinggi, sedang dan rendah. Daya
tarik pasar mempertimbangkan variabel yang terkait dengan
pasar itu sendiri, termasuk tingkat pertumbuhan pasar, ukuran
pasar, hambatan potensial untuk memasuki pasar, jumlah dan

ukuran pesaing, margin laba aktual yang saat ini dinikmati,
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dan implikasi teknologi dari keterlibatan di pasar. Sementara
penilaian daya tarik industri tentu bersifat subyektif, ada
beberapa faktor yang dapat membantu menentukan daya tarik

industri, diantaranya:

. Ukuran industri

. Pertumbuhan industri

. Profitabilitas pasar

. Tren harga

. Intensitas kompetisi

. Risiko dan pengembalian keseluruhan dalam industri
. Peluang untuk membedakan produk dan layanan

. Struktur distribusi

Kriteria posisi bisnis atau kekuatan bisnis pada
dasarnya melihat kekuatan dan kelemahan bisnis di berbagai
bidang. Ini termasuk posisinya dalam kaitannya dengan
pesaing, dan kemampuan bisnis untuk menangani penelitian
produk, pengembangan, dan produksi akhir. Ini juga
mempertimbangkan seberapa baik manajemen memanfaatkan
sumber daya perusahaan.

. Pangsa pasar

. Kekuatan aset dan kompetensi
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. Kekuatan merek relatif

. Loyalitas pelanggan

. Posisi biaya relatif

. Kekuatan distribusi

. Catatan inovasi teknologi atau lainnya

. Akses ke keuangan dan sumber daya investasi lainnya
GE Matrix

Business unit strength

High Medium Low

High Grow/Invest Grow/Invest -

Medium Growl/Invest

Market
attractiveness

Gambar2.10 GE Matriks

« Grow: Unit bisnis yang termasuk dalam kategori ini
menarik investasi oleh korporasi karena mereka berada
dalam posisi untuk menghasilkan pengembalian tinggi di

masa depan. Investasi meliputi investasi dalam penelitian
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dan pengembangan, akuisisi, ekspansi iklan dan merek
serta perluasan kapasitas produksi.

Selective: Unit-unit bisnis ini berada dalam posisi yang
lebih ambigu dan tidak jelas apakah mereka akan tumbuh
di masa depan atau menjadi stagnan. Investasi dalam
kategori ini hanya boleh dilakukan jika ada uang yang
tersisa setelah berinvestasi di unit yang menguntungkan.
Harvest: Unit dalam kategori ini mungkin berkinerja buruk
dan di industri dan pasar yang kurang menarik. Ini
seharusnya hanya diinvestasikan jika mereka dapat
menghasilkan lebih  banyak uang daripada yang
dimasukkan ke dalamnya. Kalau tidak mereka harus
dilikuidasi.

Tabel: Keuntungan dan Keterbatasan Analisis Portfolio

No Keuntungan Keterbatasan

Mendorong level Menentukan segmen-
pengambil keputusan segmen produk / pasar
dalam mengevaluasi tidak mudah
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masing-masing bisnis
korporasi secara
individual dan untuk
menetapkan tujuan dan
mengalokasikan sumber

daya utk masing-masing

Sesuatu yang bisa
merangsang penggunaan
dari data yang
berorientasi eksternal
sebagai referensi dalam
pertimbangan

manajemen

Menggunakan Strategi
standar yang dapat
mengakibatkan
terlewatnya peluang-
peluang atau menjadi tdk
praktis

Sesuatu yang bisa
menimbulkan isu dari
kesediaan aliran dana
yang digunakan untuk
pengembangan dan

pertumbuhan

Pada kenyataan bahwa
posisi bisnis didasarkan
kepada penilaian yang

subyektif
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Sesuatu penggambaran
grafisnya menfasilitasi

komunikasi

Penggunaan istilah-istilah
cash cow dan dog dapat
mengarah pada prediksi-
prediksi yan sangat
tergantung pada masing-

masing individu

Tidak selalu ada
kemungkinan untuk
menentukan apa yang
membuat suatu industry
dinilai atraktif atau
menentukan pada tahap
apa suatu produk akan

dalam daur hidupnya

Dengan Metode
Peramalan Naively ,cara
bentuk model portfolio,
jika menetapkan metode
ini dg ketidaktelitian dan
ketidaktepatan dalam

pemilihan strategi
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kemungkinan
kenyataaannya dapat
mengurangi keuntunga

perusahaan

G. MENGELOLAH SEBUAH PORTFOLIO ALIANSI
STRATEGIS

Di dalam mengelolah sebuah portfolio aliansi strategis yang

harus kita perhatikan adalah sebagai berikut :

1. Pengembangan dan implementasi sebuah strategi
portfolio untuk masing unit  bisnis dan sebuah
kebijakan korporasi utk mengelolah semua aliansi
dari keseluruhan perusahaan.

Aliansi adalah Penentuan dasar yang dilaksanakan unit-unit

bisnis. Pada level korporasi mengembangkan peraturan

umum yang focus kapan, bagaimana dan dengan  siapa
bekerja sama. Tugas kebijakan aliansi adalah strategi untuk
menyelaraskan semua kegiatan aliansi korporasi
dengan strategi korporasi dan nilai-nilai korporasi. Setiap
aliansi baru adalah dilaksanakan pemeriksaan Kembali

terhadap kebijakan korporasi sebelum aliansinya disetujui.
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2. Melaksanakan monitoring pada portfolio aliansi
dalam ketentuan dari penerapan strategi -strategi
unit bisnis dan strategi korporasi serta kebijakan

Setiap aliansi diukur dalam ketentuan dari perolehan secara

objektif seperti saham yang diperoleh, pengukuran

keuangan ( seperti keuntungan, aliran dana), sumber daya
yang disumbangkan baik dari mutu dan jumlah dan hubungan

keseluruhan. Semakin perusahaan adalah beragam ,

semakin berkurang monitoring yang diperlukan pada level

korporasi.

3. Mengkordinasikan portfolio untuk memperoleh
sinergi dan menghindari konflik diantara
aliansi.

Sebab dengan independensi diantara aliansi dalam unit bisnis

biasanya menjadikan besar. Dan dari pada itu perbedaan

diantara bisnis maka diperlukan lebih besar kordinasi di

level bisnis tersebut. Pada level korporasi, diperlukan

peningkatan kordinasi sebagai nilai / angka dari aliansi
tersebut pada satu unit bisnis dan pada perusahaan sebagai
keseluruhan meningkat, angka rata-rata dari relasi / partner-
patner setiap peningkatan aliansi dan akan tumpeng tindih

peningkatan aliansi.
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4. Mendirikan sebuah sistim manajemen aliansi yang
mendukung tugas-tugas lain dalam
manajemen aliansi yang beraneka ragam .

Suatu perangkat yang mengandung proses baku yang formal,

alat pengukuran standarisasi, dan khususnya unit-unit

organisasi. Semua unit organisasi hanya 2 dari jumlah

25 pusat pendirian perusahaan yang mempunya kompetensi

utk pengelolahan aliansi. Pusat-pusat aliansi sering

adalah bagian dari sebuah departemen dari  pengembangan

korporasi atau manajemen aliansi pada level korporasi . Di

korporasi lain., spesialisasi untuk posisi untuk manajemen

aliansi diinprovisasi pada kedua korporasi dan level unit
bisnis atau pada hanya level unit bisnis. Hampir korporasi
lebih cenderung pada suatu sisitim yang mana level korporasi
menyediakan metode dan alat untuk mendukung aliansi -
aliansi tersebut secara terpusat, akan tetapi terdesentralisasi

hari demi hari manajemen aliansi mengarah ke unit bisnis.

H. PENGASUHAN PERUSAHAAN

Pengasuhan perusahaan atau strategi pengasuhan
memandang korporasi dalam hal sumber daya dan kapabilitas
yang digunakan untuk membangun nilai unit bisnis serta
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menghasilkan sinergi lintas unit bisnis. Berdasarkan pendapat
Campbell, Goold dan Alexander (1995) : Perusahaan multi
bisnis menciptakan nilai dengan mempengaruhi atau
mengasuh bisnis yang mereka miliki. Perusahaan induk
terbaik menciptakan nilai lebih dari pada pesaing mereka, jika
mereka memilikinya bisnis yang sama perusahaan .Hal
tersebut memiliki apa yang kami sebut sebagai keuntungan
pengasuhan.

Pada strategi pengelolahan dan pengembangan
pengasuhan perusahaan meliputi 3 ( tiga ) hal yang perlu
dicermati adalah sebagai berikut :

1. Periksa setiap unit bisnis ( atau perusahaan target dalam
hal akuisisi ) dalam kaitannya dengan faktor strategis :

a. orangorang yang di unit bisnis mungkin mengidentifikasi
faktor strategis, ketika mereka menghasilkan strategi
bisnis untuk unit mereka. salah satu pendekatan yang
popular adalah dengan membangun pusat keunggulan
diseluruh korporasi.

b. Pusat keunggulan adalah sebuah unit organisasi yang
mewujudkan sekumpulan kemampuan yang telah diakui

secara eksplisit oleh perusahaan.
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Sebagai sumber penting penciptaan nilai-nilai dengan
maksud agar kapabilitas tersebut dapat di manfaatkan
olen atau dan disebarluaskan ke bagian lain dari
perusahaan

Periksa setiap unit bisnis (atau target perusahaan ) dalam
hal kinerja di area mana dapat ditingkatkan : dalam hal
ini bisa dianggap sebagai kesempatan pengasuhan
perusahaan.

sebagai contoh misalkan dua unit bisnis mungkin dapat
memperoleh  ruang  lingkup  ekonomi  dengan
menggabungkan kekuatan penjualan mereka

contoh lain adalah sebuah unit mungkin memiliki
manufaktur dan logistic yang bagus , akan tetapi tdk hebat
ketrampilan, disini peran perusahaan induk yang
memiliki keahlian kelas dunia dibidang ini, dapat
meningkatkan kinerja unit atau dengan strategi
melakukan transfer beberapa orang dari satu unit bisnis
yang memiliki ketrampilan dan kompetensi dengan hal
tersebut.

Bagaimana menganalisis seberapa cocok perusahaan

induk dengan unit bisnis ( atau perusahaan target ) :
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Perusahaan induk / kantor pusat harus menyadari
kekuatan dan kelemahan sendiri dalam hal sumber daya,
ketrampilan, dan kemampuan untuk melakukan hal
tersebut.

Perusahaan induk harus bertanya apakah sudah sesuai
karateristikterhadap peluang pengasuhan di masing-
masing unit bisnis.

Apakah ada ketidaksesuaian antara kareteristik
perusahaan induk dan keberhasilan kritis masing-masing

bisnis.

STRATEGI HORISONTAL DAN PERSAINGAN
MULTI POIN

Strategi horizontal adalah strategi perusahaan yang

melintasi batas-batas unit bisnis, untuk membangun sinergi

antar unit bisnis dan meningkatkan posisi kompetitif satu atau

lebih unit bisnis, ketika digunakan untuk membangun sinergi,

ini berfungsi seperti strategi pengasuhan perusahaan. Strategi

ini digunakan untuk meningkatkan posisi kompetitif dari satu

atau lebih unit bisnis dapat dipakai sebagai jumlah unit usaha.
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Strategi persaingan perusahaan dalam kompetensi
multi poin, perusahaan multi bisnis besar bersaing dengan
perusahaan multi bisnis besar lainnya dengan sejumlah pasar.
Multi poin pesaing ini adalah perusahaan yang bersaing satu
sama lainnya , tidak hanya dalam satu unit bisnis, akan tetapi
juga dalam jumlah unit usaha.Pada satu waktu atau yang lain,
pesaing kaya yang uang dapat memilih untuk membangun
pangsa pasarnya sendiri dipasar tertentu, yang merugikan unit
bisnis perusahaan lain, meskipun setiap unit bisnisnya
memiliki tanggung jawab utama untuk strategi bisnisnya
sendiri. Kadang-kadang membutuhkan bantuan dari
perusahaan induknya , terutama jika pesaing unit bisnis
mendapatkan dukungan finasial yang besar dari perusahaan
induknya. Dalam hal ini perusahaan induk / kantor pusat
perusahaan mengembangkan strategi horizontal untuk
mengkordinasikan berbagai tujuan dan strategi unit bisnis
terkait.

Contoh studi kasus pada salah satu perusahaan jasa
konstruksi, dalam menerapkan strategi pengasuhan
perusahaan , yang tertera dalam skema grup perusahaan

dibawah ini :
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Struktur Grup Perusahaan per 31 Desember 2021
The Company's group structure as of December 31, 2021

PTANUGERAH FTIGA PT BUMI PERMATA
KENCANA JAYA gt PRATAMA
KOMAJAYA B

(38%)

\

@1%)

PT TOTAL INTI Masyarakat /
PERSADA Public
(56,50%) (43,50%)

M —
BANGUN PERSADA

PT TOTAL BANGUN PERSADA Thk

(
l

PTTOTAL PTTOTAL PTTOTAL
PERSADA PERSADA POLA
INDONESIA DEVELOPMENT FORMWORK
(99%) (99%) (60%)
PT ADHIGUNA FTINT FELESTARS
PROPERTINDO KIRANA
(9";:’:;)) JAYA PERSADA
(99% TPD) (49% TPD)

Gambar: Struktur Grup PT Total Bangun Persada Thk.

Di dalam skema grup satu perusahaan jasa konstruksi “ PT

Total Bangun Persada” dimana Total menerapkan pengasuhan

perusahaan pada perusahaan :
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- PT Total Persada Indonesia

- PT Total Persada Development

- Pt Total Pola Formwork

Sedangkan di PT Total Persada Development juga
menerapkan pengasuhan perusahaan di Perusahaan :

- PT Adhiguna Utama

- PT Inti Propertindo

- PT lestari Kirana Persada

PENUTUP

Pengelolahan Strategis dan Kebijakan Bisnis dalam
strategi korporasi sangatlanh penting dalam memastikan
pengembangan,  pertumbuhan, dan  keberlangsungan
perusahaan. Berdasarkan studi kasus dan persaingan diera
globalisasi tampak bagaimana strategi strategi yang
diimplementasi masing-masing perusahaan merupakan hasil
dari kondisi internal serta eksternal perusahaan, sertavisi dan

misi perusahaan secara umum. Selain strategi yang baik,
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sangat penting bagi perusahaan juga untuk mempunyai
konsep dan model yang portfolio yang baik seperti dalam
pengelolahan pengasuh perusahaan agar tujuan utama
perusahaan dapat tercapai.

Pengelolahan pengasuh perusahaan, apabila dikelolah
dengan baik dan peran kantor pusat atau perusahaan induk
dapat di optimalisasi, maka akan membantu  dalam
pengelolahan perusahaan untuk mencapai apa Yyang
ditargetkan, hal tersebut juga akan, memastikan daya saing
perusahaan tersebut hingga dapat secara kompetitif
memenangkan persaingan yang ada.

Impelementasi beberapa metode seperti metode BCG
Matriks dan GE Matriks dapat membantu dalam menilai
Kinerja perusahaan yang akan ditargetkan dalam perusahaan
yang akan dikembangkan. Selain penggunaan metode-metode
tersebut, perusahaan juga harus melihat pasar yang sedang
berkembang dan perusahaan dalam menerapkan strategi
harus tepat sasaran agar perusahaan dapat bertahan dalam

menghadapi persaingan semakin ketat.
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BAB Il

STRATEGI FUNGSIONAL DAN

PILIHAN STRATEGI

PENDAHULUAN

Strategi, merupakan rencana utama yang komprehensif
yang menyatakan bagaimana oraganisasi akan mencapai misi
dan tujuannya. Terdapat beberapa tahapan dalam
merumuskan strategi, pertama-tama perencana perlulah
melakukan Environmental Sanning: Gathering Information
(baik dari sisi eksternal dan internal perusahaan), Strategy
Formulation: Developing Long-range Plans (Misi, Tujuan,
Strategi, Kebijakan), Strategy Implementation: Putting
Strategy into Action (program dan taktik, biaya, dan
prosedur), terakhir, Evaluation and Control: Monitoring
Performance.

Terdapat 7 (tujuh) elemen strategi yakni, Functional

strategy, marketing strategy, Financial strategy, Research
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and Development strategy, Operations strategy, Purchasing
strategy, Logistic strategy.

Functional Strategy merupakan sebuah pendekatan, hal
ini mencakup area fungsional yang diperlukan untuk
mencapai tujuan dan strategi perusahaan dan unit bisnis
dengan memaksimalkan produktivitas sumber daya. Ini
berkaitan dengan mengembangkan dan memelihara
kompetensi khusus untuk memberikan keunggulan kompetitif
bagi perusahaan atau unit bisnis. Sama seperti perusahaan
multidivisi yang memiliki beberapa unit bisnis

Orientasi strategi fungsional ditentukan oleh strategi
unit bisnis induknya. Misalnya, unit bisnis yang mengikuti
strategi  kompetitif diferensiasi melalui kualitas tinggi
membutuhkan  strategi  fungsional ~manufaktur  yang
menekankan proses penjaminan kualitas yang mahal daripada
yang lebih murah, Strategi fungsional mungkin perlu
bervariasi tergantung pada wilayah tempat perusahaan berdiri.

Strategic Choice sendiri merupakan keputusan
mengenai strategi terbaik yang akan diterapkan oleh
perusahaan. Beberapa perusahaan menggunakan format
strategi SWOT untuk mempertimbangkan pengembangan

factor strategic mereka.
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Pertimbangan lainnya dalam pemilihan strategi adalah
merumuskan kemampuan setiap alternative untuk memilih
tujuan yang disepakati dengan menggunakan sumber daya
paling sedikit dan efek samping paling sedikit. Namun, tetap
perlu memperhatikan tren pasar, industry dan situasi
perusahaan berdasarkan konstruksi skenario. Oleh karenanya,
hal yang paling penting adalah mengembangkan rencana
implementasi tentative untuk mengatasi kesulitan yang
mungkin akan dihadapi oleh manajemen. Beberapa faktor
yang mempengaruhi  Strategic Choice yakni Sikap
Manajemen Terhadap Risiko, Tekanan dari Pemangku
Kepentingan, Tekanan dari Budaya Perusahaan, serta,
Kebutuhan dan Keinginan Manajer Kunci.

Pentingnya pemahaman mengenai Functional Strategy
dan Strategic Choice yang telah dibahas, maka tujuan dari
makalah ini adalah untuk melakukan pembahasan lebih dalam
mengenai konsep Functional Strategy dan Strategic Choice.
Makalah juga akan membahas mengenai study kasus top Kopi
yang perlu untuk diberikan beberapa rekomendasi strategy.

Makalah ini juga membahas mengenai study kasus Burger
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King yang diteliti dan telah menerapkan diteliti menerapkan

Functional Stratgey dan Strategic Choice.

PEMBAHASAN

A. Pengertian Strategi Fungsional

Strategi fungsional adalah pendekatan yang dilakukan
area fungsional untuk mencapai tujuan serta strategi
perusahaan dan unit bisnis dengan memaksimalkan
produktivitas sumber daya. Ini berkaitan dengan
pengembangan dan pembinaan kompetensi khusus untuk
memberikan keunggulan kompetitif bagi perusahaan atau unit
bisnis. Sama seperti perusahaan multidivisi yang masing-
masing memiliki beberapa unit bisnis dengan strategi
bisnisnya sendiri, setiap unit bisnis memiliki departemennya
sendiri, masing-masing dengan departemennya sendiri
strategi fungsional sendiri.

Orientasi strategi fungsional ditentukan oleh strategi
unit bisnis induknya. Sebagai contoh, sebuah unit bisnis
mengikuti strategi bersaing melalui diferensiasi yang tinggi
kualitas membutuhkan strategi fungsional manufaktur yang

menekankan proses penjaminan kualitas yang mahal daripada
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produksi volume tinggi yang lebih murah; strategi fungsional
sumber daya manusia yang menekankan perekrutan dan
pelatihan tenaga kerja yang sangat terampil, tetapi mahal; dan
strategi fungsional pemasaran yang menekankan “tarikan”
saluran distribusi, menggunakan iklan untuk meningkatkan
permintaan ~ konsumen, lebih  dari  "mendorong”,
menggunakan tunjangan promosi untuk pengecer. Namun,
jika sebuah unit bisnis mengikuti strategi persaingan berbiaya
rendah, perangkat fungsional yang berbeda strategi akan
diperlukan untuk mendukung strategi bisnis. Sama seperti
strategi kompetitif mungkin perlu bervariasi dari satu wilayah
dunia ke wilayah lain, strategi fungsional mungkin perlu
bervariasi dari satu wilayah ke wilayah lain. Contohnya:
ketika Mr. Donat berekspansi ke Jepang, Mr. Donut harus
memasarkan donat bukan sebagai sarapan, melainkan sebagai
makanan ringan. Karena orang Jepang tidak memiliki
kebiasaan sarapan pagi kopi dan donat, mereka lebih suka
makan donat di dalamnya sore atau malam hari. Dengan
demikian, restoran Mr. Donut terletak di dekat stasiun kereta

api dan supermarket.
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B. Jenis-Jenis Strategi Fungsional

Strategi Pemasaran
Strategi pemasaran atau  marketing strategy

berkaitan dengan penetapan harga, penjualan, dan

pendistribusian produk. Beberapa strategi pemasaran yang

dapat digunakan oleh perusahaan atau unit bisnis adalah :

» Strategi Pengembangan Pasar (Market Development
Strategy)

Dengan menggunakan strategi pengembangan pasar, suatu

perusahaan atau unit bisnis dapat :

1. Merebut pangsa pasar yang lebih besar dari pangsa
pasar saat ini, yaitu melaluipenyerapan pasar (market
saturation) dan penetrasi pasar (market penetration).
(contoh: unilever menggunakan periklanan dan promosi
untuk mengimplementasikan strategi penyerapan).

2. Mengembangkan pasar baru bagi produk yang ada saat
ini. Contoh: Perusahaan  Arm &  Hammer
menggunakan strategi ini dengan cara
menemukankegunaan baru dari produknya yaitu soda
kue.

» Strategi Pengembangan Produk (Product
Development Strategy)
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1.

Mengembangkan produk baru untuk pasar yang telah ada
saat ini. Selain dengan merek baru, menggunakan merek
produk yang sudah sukses namun untuk jeni sproduk
yang berbeda juga dapat dilakukan sebagai cara
pengembangan produk. (contoh: Smith & Wesson yang
sudah dikenal dengan produk senjata api genggam,
menggunakan nama yangsama untuk produk parfum
pria).

Mengembangkan produk baru untuk pasar yang baru
(contoh: Arm & Hammer membuat produk pengurang
polusi untuk digunakan pada pabrik pembangkit listrik
dengan bahan bakar batubara. Berbeda sekali dari
bisnis dan produknya selama ini yaitu toko bahan
makanan).

Strategi Dorong dan Tarik (Push and Pull Strategy)
Strategi mendorong (push strategy)

Dilakukan dengan mengeluarkan sejumlah uang yang
besar pada promosi perdagangan untukmendapatkan atau
mempertahankan pajangan produk di rak-rak pada outlet

pengecer. (contoh:pemberian diskon).
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Strategi menarik (pull strategy)

Merupakan strategi di mana periklanan “menarik” produk
melalui saluran distribusi. Perusahaan mengeluarkan
lebih banyak uang untuk periklanan yang didesain untuk
membangun kesadaran merek sehingga pembeli akan
mencari produk tersebut. (contoh: iklan kartu perdana di
stasiun TV).

Strategi Penetapan Harga Skim dan Penetrasi
(Skimming & Penetration Pricing Strategy)

Skimming pricing

Merupakan penetapan harga produk baru yang

2

menawarkan peluang untuk “menyendok krim” dari
puncak kurva permintaan dengan suatu harga yang tinggi
dengan pertimbangan produknya adalah baru dan
pesaingnya sedikit.

Penetration pricing

Merupakan penetapan harga produk baru dengan
memanfaatkan peluang untuk mendapatkan pangsa pasar
dengan harga yang rendah agar dapat mendominasi

industri.
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3. Dynamic pricing
Merupakan penetapan harga di mana harga berubah-ubah
berdasarkan permintaan, segmen pasar,dan ketersediaan

produk.

Strategi Keuangan

Strategi keuangan memeriksa implikasi keuangan dari
opsi strategis tingkat perusahaan dan bisnis dan
mengidentifikasi tindakan keuangan terbaik. Hal ini juga
dapat memberikan kompetitif keuntungan melalui biaya dana
yang lebih rendah dan kemampuan yang fleksibel untuk
meningkatkan modal untuk mendukung strategi bisnis.
Strategi keuangan biasanya mencoba memaksimalkan nilai
keuangan perusahaan. Pertukaran antara mencapai rasio utang
terhadap ekuitas yang diinginkan dan mengandalkan
pembiayaan internal jangka panjang melalui arus kas
merupakan isu utama dalam strategi keuangan. Banyak kecil-
dan perusahaan milik keluarga menengah seperti Urschel
Laboratories berusaha menghindari semua eksternal sumber
dana untuk menghindari keterikatan luar dan untuk tetap

mengendalikan perusahaan dalam keluarga.
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Tujuan strategi finansial adalah untuk menyediakan
perusahaan suatu struktur finansial dan dana yang cukup
untuk mencapai tujuan secara umumnya. Sebagai tambahan,
strategi finansial menguji pengaruh keuangan terhadap
pilihan-pilihan strategis perusahaan atau unit bisnis dan
mengidentifikasikan tindakan finansial yang terbaik.

Strategi  finansial juga menyediakan keunggulan
kompetitif melalui biaya pendanaan yang lebih rendah dan
kemampuan fleksibel untuk memperbesar modal dan untuk
mendukung strategi bisnis. Strategi finansial biasanya
berusaha memaksimalkan nilai finansial sebuah perusahaan.
Tingkat yang diharapkan dari hutang versus modal versus
pendanaan internal jangka panjang dengan aliran kas
merupakan permasalahan pokok dalam strategi finansial.
Banyak perusahaan berskala kecil dan menengah seperti
”Urschell Laboratories”, mencoba menghindari semua
sumber dana eksternal untuk menghindarkan keterikatan
dengan pihak luar dan memelihara pengendalian rumah
tangga perusahaan.

Strategi finansial yang terkenal adalah Leveraged By
Out (LBO). Dimana dalam LBO ini, perusahaan dibeli dalam

sebuah transaksi yang didanai oleh sebahagian besar hutang,
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yang biasanya diperoleh dari pihak ketiga, seperti misalnya
dari perusahaan asuransi. Pada akhirnya hutang dibayar
dengan uang yang diperoleh dari operasi perusahaan yang
dibeli atau dngan penjualan kekayaannya. Penelitian
mengungkapkan bahwa perusahaan yang diambil lewat LBO
cenderung mengurangi pengeluaran R & D dalam usahanya
untuk tetap menguntungkan.

Kinerja perusahaan cenderung lebih baik daripada rata-
rata industri sampai dengan tiga tahun setelah pembelian,
tetapi kemudian dalam periode empat tahun sampai tujuh
tahun keadaannya lebih buruk daripada rata-rata industri.

Motivasi manajemen yang semula tinggi, pada akhirnya
menurun dan perusahaan mulai menderita kekurangn strategi
jangka panjang. Untuk menghindari keadaan tersebut,
manajemen sering mengambil publik LBO lagi, sekitar tiga
sampai lima tahun setelah pembelian.

Strategi keuangan yang agak baru adalah penjualan
paten perusahaan. Perusahaan seperti AT&T, Bellsouth,
American Express, Kimberly Clark, dan 3Com telah menjual
paten untuk produk vyang tidak lagi ingin mereka
komersialkan atau bukan bagian dari bisnis inti mereka.

Kodak telah menjual hampir seluruh portofolio patennya
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dalam upaya putus asa untuk mengumpulkan cukup uang
untuk bertahan hidup sementara manajemen mencoba
mencari tahu apa yang dilakukan perusahaan harus dilakukan
jika dapat muncul dari kebangkrutan. Perusahaan seperti
Apple, Microsoft, dan Google telah membeli paten untuk
melindungi posisi kompetitif mereka. Paten juga dibeli oleh
akumulator paten yang berupaya menjual kelompok paten ke

perusahaan lain.

Strategi Penelitian dan Pengembangan (R&D)

Strategi R&D berkaitan dengan inovasi dan peningkatan
produk dan proses. Ini juga menangani dengan perpaduan
yang tepat dari berbagai jenis R&D (dasar, produk, atau
proses) dan dengan pertanyaan tentang bagaimana teknologi
baru harus diakses melalui pengembangan internal, eksternal
akuisisi, atau aliansi strategis. RIM telah gagal dengan bolak-
balik di antara ini pendekatan daripada memilih pendekatan
dan menginvestasikan sumber daya mereka.

Salah satu pilihan R&D adalah menjadi pemimpin
teknologi, memelopori inovasi, atau pengikut teknologi,
meniru produk pesaing. Salah satu contoh penggunaan yang

efektif dari strategi fungsional R&D pemimpin untuk
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mencapai keunggulan kompetitif diferensiasi adalah Nike Inc.
Nike membelanjakan lebih banyak daripada kebanyakan di
industri pada R&D untuk membedakan kinerja sepatu
atletiknya dari para pesaingnya. Sebagai Hasilnya, produknya
menjadi favorit para atlet serius. Ini terlepas dari kenyataan
bahwa Nike secara bersamaan mengejar pendekatan
manufaktur berbiaya rendah. Contoh penggunaan dari strategi
fungsional R&D pengikut untuk mencapai keunggulan
kompetitif berbiaya rendah adalah Dean Perusahaan
Makanan. Semakin banyak perusahaan bekerja dengan
pemasok mereka untuk membantu mereka
mempertahankannya dengan perubahan teknologi. Mereka
mulai menyadari bahwa perusahaan tidak dapat bersaing
secara teknologi hanya melalui pengembangan internal.
Misalnya, Chrysler Corporation penggunaan pemasok suku
cadang yang terampil untuk merancang segala sesuatu mulai
dari jok mobil hingga poros penggerak telah memungkinkan
menghabiskan lebih sedikit uang secara konsisten daripada
para pesaingnya untuk mengembangkan model mobil baru.
Menggunakan aliansi teknologi strategis adalah salah satu
cara untuk menggabungkan kemampuan R&D dari dua

perusahaan. Perusahaan Maytag bekerja dengan salah satu
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pemasoknya untuk menerapkan teknologi logika fuzzy ke
perusahaannya Mesin pencuci piring IntelliSense. Kemitraan
tersebut memungkinkan Maytag untuk menyelesaikan proyek
dalam waktu yang lebih singkat jumlah waktu dibandingkan
jika mencoba melakukannya sendiri. Satu penelitian di Inggris
menemukan bahwa 93% orang Inggris menggunakan mobil
perakit dan produsen komponen menggunakan pemasok
mereka sebagai pemasok teknologi.

Pendekatan yang lebih baru untuk R&D adalah inovasi
terbuka, di mana perusahaan menggunakan aliansi dan
koneksi dengan perusahaan, pemerintah, laboratorium
akademik, dan konsumen untuk mengembangkan produk dan
proses baru. Misalnya, Intel membuka empat fasilitas
penelitian skala kecil yang berdekatan universitas untuk
mempromosikan penyerbukan silang gagasan. Tiga belas
laboratorium universitas AS terlibat dalam penelitian
nanoteknologi telah membentuk Jaringan Infrastruktur
Nanoteknologi Nasional untuk menawarkan sumber daya
mereka kepada bisnis dengan bayaran. Mattel, Wal-Mart, dan
lainnya produsen dan pengecer mainan menggunakan broker

ide seperti Big Idea Group untuk mencari mainan baru ide ide.
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Pemain besar lain dalam jenis bisnis ini adalah Everyday
Edisons yang beroperasi secara nasional.

Pendekatan yang sedikit berbeda untuk pengembangan
teknologi adalah untuk perusahaan besar seperti IBM atau
Microsoft untuk membeli saham minoritas dalam usaha
wirausaha teknologi tinggi yang relatif baru yang
membutuhkan ~ modal untuk  melanjutkan  operasi.
Menginvestasikan modal ventura perusahaan adalah salah
satu cara untuk mendapatkan keuntungan akses ke inovasi
yang menjanjikan dengan biaya lebih rendah daripada

mengembangkannya secara internal.
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Keunggulan

Biaya

Kepemimpinan

Teknologi

Pionir rancang
produk biaya
rendah
Menjadi yang
pertama didalam
kurva
pengalaman
Menciptakan
cara-cara
melakukan
kegiatan bernilai
dengan biaya

rendah
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Kepengikutan

Teknologi

Menurunkan
biaya-biaya
produk atau
kegiatan lain
dengan belajar
dari pengalaman
pemimpin
Menghindari
biaya R&D
melalui imitasi




Diferensiasi [0

Pionir produk
unik yang

menaikkan nilai

Menyesuaikan
produk atau

system

pembeli penyaluran lebih

e Inovasi dalam dekat kepada
kegiatan lain kebutuhan
untuk pelanggan

meningkatkan dengan belajar

nilai pembeli dari pengalaman

pemimpin.

Tabel Strategi R&D dan Keunggulan Kompetitif
Strategi Operasi

Strategi operasi menentukan bagaimana dan di mana
suatu produk atau jasa akan diproduksi, tingkat integrasi
vertikal dalam proses produksi, penyebaran fisik sumber
daya, dan hubungan dengan pemasok. Itu juga harus
berurusan dengan tingkat optimal teknologi yang harus
digunakan perusahaan dalam proses operasinya. Lihat fitur
Masalah Global

operasional dalam kondisi nasional dapat memengaruhi upaya

untuk melihat bagaimana perbedaan

global merek dunia.S. Kotha dan D. Orne menyatakan bahwa
strategi operasi memiliki beberapa karakteristik, berdasarkan
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strategi kompetitif dari perusahaan atau unit bisnis yang
memiliki bagian operasi.

Strategi pemanufakturan juga harus menjawab
permasalahan integrasi vertical yaitu keputusan untuk
membuat atau membeli. Teknologi-teknologi baru dalam
komunikasi, logistik dan system informasi telah mengurangi
popularitas integrasi vertical dalam pemanufakturan. Integrasi
Quasi yaitu perusahaan membeli kepemilikan sebagian dari
pemasok atau distributor kunci, menjadi semakin popular.
Pemasok internal perusahaan juga digunakan oleh sebuah
jaringan kerja dari pemasok eksternal independen yang
dihubungkan oleh kontrak jangka panjang dan hubungan

personal yang dekat.
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Strategi Karakteristik Strategi Operasi

Bersaing

bersama

Penekanan kuat pada

yang
pengurangan dan pengendalian
biaya

o Ketrampilan teknik tingkat tinggi

e Penekanan kuat pada
penghilangan persediaan

e Standar produksi tingkat tinggi

e Aliran material dan mesin tingkat
tinggi

e Penekanan kuat pada produk dan
jasa bernilai premium

e Kompleksitas produk tingkat
tinggi

e Berbagai variasi produk akhir

e Keterampilan teknik tingkat tinggi

e Fleksibilitas penjadwalan
produksi tingkat tinggi

Tabel Pengaruh Strategi Bisnis Terhadap Strategi Operasi
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Strategi operasi juga harus berkaitan dengan tingkat
optimal yang harus digunakan perusahaan dalam proses
organisasinya. Advanced Manufacturing Technology (AMT)
akan merevolusi operasi dengan cakupan dunia dan akan
sangat berpengaruh jika perusahaan mengintegrasi berbagai
kegiatan bisnis dengan menggunakan prinsip rancang dengan
bantuan komputer (Computer Aided Design / CAD) dan
pemanufakturan dengan bantuan komputer (Computer Aided
Manufacturing / CAM). Kegunaan CAD / CAM, sistem
pemanufakturan fleksibel, sistem yang terkendali oleh
komputer, alat-alat otomatis, robot, perencanaan sumber daya
pemanufakturan (Manufacturing Resource Planning / MRP),
teknologi produksi teroptimasi dan penyaluran. Just In Time /
JIT, memberi kontribusi terhadap fleksibilitas yang lebih
tinggi, waktu respon yang cepat dan produktivitas yng lebih

tinggi.

Strategi Pembelian

Strategi pembelian berkaitan dengan mendapatkan
bahan baku, suku cadang, dan persediaan yang diperlukan
menjalankan fungsi operasi. Strategi pembelian penting

karena bahan dan komponen yang dibeli dari pemasok
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mencakup 50% dari total biaya produksi perusahaan

manufaktur di Inggris, Amerika Serikat, Australia, Belgia,

dan Finlandia. pilihan pembelian dasar adalah sumber
berganda, satu-satunya, dan paralel.

Beberapa pilihan strategi pembelian adalah sebagai
berikut:

e Multiple  sourcing, Perusahaan =~ memesan  dan
membeli suatu bahan atau komponen tertentu dari
beberapa pemasok.

e Sole sourcing, Perusahaan hanya bergantung pada
satu pemasok untuk bahan ataukomponen tertentu.

e Parallel sourcing, Merupakan pengembangan dari
sole sourcing di mana ada dua pemasok untuk dua
bahan atau komponen yang berbeda, namun kedua
pemasok tersebut dapat menjadi pemasok cadangan satu
sama lain.

Di bawah beberapa sumber, the perusahaan pembelian
memesan bagian tertentu dari beberapa vendor. Multiple
sourcing secara tradisional dianggap lebih unggul dari
pendekatan pembelian lainnya karena:

s memaksa pemasok bersaing untuk bisnis pembeli

penting, sehingga mengurangi biaya pembelian, dan
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% Jika satu pemasok tidak dapat mengirim, biasanya
pemasok lain dapat melakukannya, dengan demikian
menjamin bahwa suku cadang dan persediaan selalu ada
saat dibutuhkan.

Beberapa sumber telah menjadi salah satu cara untuk
pembelian perusahaan untuk mengendalikan hubungan
dengan pemasoknya. Selama pemasok dapat memberikan
bukti bahwa mereka dapat memenuhi spesifikasi produk,
mereka disimpan dalam daftar pembeli dari vendor yang dapat
diterima untuk suku cadang dan persediaan tertentu.
Sayangnya, praktik umum menerima tawaran terendah sering
mengorbankan kualitas. W. Edwards Deming, seorang
konsultan manajemen terkenal, sangat merekomendasikan
satu-satunya sumber sebagai satu-satunya cara yang dapat
dikelola untuk mendapatkan kualitas pemasok yang tinggi.
Sumber tunggal hanya bergantung pada satu pemasok untuk
bagian tertentu. Mengingat kepeduliannya dengan merancang
kualitas menjadi sebuah produk di dalamnya tahap awal
pengembangan, Deming berpendapat bahwa pembeli harus
bekerja sama dengan pemasok di semua tahapan. Ini
mengurangi biaya dan waktu yang dihabiskan untuk desain

produk dan juga meningkatkan kualitas.
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Sumber tunggal mengurangi biaya transaksi dan
membangun kualitas dengan memiliki pembeli dan pemasok
bekerja sama sebagai mitra, bukan sebagai musuh. Dengan
sumber tunggal, lebih banyak perusahaan akan memiliki
hubungan yang lebih lama dengan pemasok yang lebih
sedikit. Penelitian telah menemukan bahwa kolaborasi
pemasok pembeli dan pemecahan masalah bersama dengan
kedua belah pihak saling bergantung satu sama lain
menghasilkan  pengembangan kemampuan kompetitif,
kualitas lebih tinggi, biaya lebih rendah, dan lebih baik
penjadwalan. Sumber tunggal, bagaimanapun, memiliki
keterbatasan. Jika pemasok tidak dapat memberikan bagian,
pembeli tidak memiliki alternatif selain menunda produksi.
Beberapa pemasok dapat menyediakan pembeli dengan
informasi yang lebih baik tentang teknologi baru dan
kemampuan kinerja. Keterbatasan sumber tunggal telah
menyebabkan pengembangan sumber paralel. Secara paralel
sumber, dua pemasok adalah satu-satunya pemasok dari dua
bagian yang berbeda, tetapi mereka juga cadangan pemasok
untuk bagian masing-masing. Jika satu vendor tidak dapat
memasok semua bagiannya tepat waktu, yang lain vendor

diminta untuk membuat perbedaan. Internet semakin banyak
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digunakan baik untuk menemukan sumber pasokan baru
maupun untuk mempertahankannya persediaan diisi ulang.
Misalnya, Hewlett-Packard memperkenalkan pengadaan
berbasis Web sistem untuk memungkinkan 84.000
karyawannya membeli perlengkapan kantor dari serangkaian
pemasok standar. Sistem baru memungkinkan perusahaan
menghemat US$60 hingga US$100 juta per tahun untuk biaya
pembelian. Riset menunjukkan bahwa perusahaan yang
menggunakan teknologi berbasis Internet dapat biaya
administrasi dan harga pembelian yang lebih rendah.
Terkadang inovasi terkait dengan penggunaan Internet untuk
satu strategi diadopsi oleh daerah lain. Lihat Isu Inovasi

tentang penggunaan dan penyalahgunaan Kode QR.

Strategi Logistik

Strategi logistik berurusan dengan aliran produk masuk
dan keluar dari proses manufaktur. Tiga tren yang terkait
dengan strategi ini adalah jelas: sentralisasi, outsourcing, dan
penggunaan Internet. Untuk mendapatkan sinergi logistik
lintas unit bisnis, korporasi mulai melakukan sentralisasi
logistik di grup kantor pusat. Grup logistik terpusat ini
biasanya terdiri dari spesialis dengan keahlian di berbagai
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moda transportasi seperti kereta api atau truk. Mereka bekerja
untuk mengumpulkan volume pengiriman di seluruh
perusahaan untuk mendapatkan kontrak yang lebih baik
dengan pengirim. Perusahaan seperti Georgia-Pasifik,
Marriott, dan Union Carbide melihat fungsi logistik sebagai
cara penting untuk membedakan diri dari kompetisi, untuk
menambah nilai, dan untuk mengurangi biaya.

Banyak perusahaan telah menemukan bahwa logistik
outsourcing mengurangi biaya dan meningkatkan waktu
pengiriman. Misalnya, HP mengontrak Roadway Logistics
untuk mengelola inbound-nya pergudangan bahan baku di
Vancouver, Kanada. Hampir 140 karyawan Roadway diganti
250 pekerja HP, yang dipindahkan ke aktivitas HP lainnya.

Banyak perusahaan menggunakan Internet untuk
menyederhanakan sistem logistik mereka. Misalnya, Ace
Hardware menciptakan sistem online untuk pengecer dan
pemasoknya. Perangkat keras individu store sekarang dapat
melihat di situs Web bahwa memesan 210 kotak kunci pas
lebih murah daripada memesan 200 kotak. Karena satu palet
penuh terdiri dari 210 kotak kunci pas, pesanan untuk satu
penuh palet berarti pemasok tidak perlu menarik 10 peti dari

palet dan mengemasnya kembali untuk penyimpanan. Ada
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sedikit kemungkinan kasus yang longgar akan hilang dalam
pengiriman, dan dokumennya tidak perlu dibuat ulang.
Hasilnya, biaya transportasi Ace turun 18%, dan biaya gudang

terpangkas 28%.

Human Resource Management (HRM) Strategy

Strategi manajemen sumber daya manusia (HRM)
adalah komponen penting dari strategi organisasi secara
keseluruhan. Strategi HRM berfokus pada pengembangan dan
implementasi kebijakan dan praktik yang memungkinkan
sebuah organisasi mencapai tujuan strategisnya dengan
memaksimalkan efektivitas karyawan.

Menurut Wheelen, Hunger, Hoffman, dan Bamford
dalam bukunya Strategic Management and Business Policy:
Globalization, Innovation, and Sustainability, strategi HRM
melibatkan beberapa komponen kunci, antara lain (Wheelen,
Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015):

Rekrutmen dan Seleksi

Strategi HRM yang efektif dimulai dengan menarik dan

memilih orang yang tepat untuk organisasi. Ini melibatkan
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pembuatan deskripsi dan spesifikasi pekerjaan, mengiklankan

lowongan, menyaring resume, melakukan wawancara, dan

memilih kandidat yang paling berkualitas.

1. Pelatihan dan Pengembangan
Setelah karyawan direkrut, strategi HRM yang efektif
fokus pada memberikan mereka pelatihan dan
pengembangan yang diperlukan untuk meningkatkan
keterampilan dan pengetahuan mereka. Ini mungkin
melibatkan pelatihan di tempat kerja, pelatihan di kelas,
pelatihan coaching, mentoring, atau bentuk pengembangan
lainnya.

2. Manajemen Kinerja
Strategi HRM vyang efektif melibatkan menetapkan
harapan yang jelas untuk kinerja karyawan dan secara
teratur mengevaluasi kinerja mereka terhadap harapan
tersebut. Ini mungkin melibatkan menetapkan tujuan,
memberikan umpan balik, melakukan penilaian kinerja,
dan mengambil tindakan korektif jika diperlukan..

3. Kompensasi dan Manfaat
Strategi HRM yang efektif juga termasuk merancang dan
mengimplementasikan program kompensasi dan manfaat

yang sejalan dengan tujuan dan objektif organisasi secara
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keseluruhan. Ini mungkin melibatkan menetapkan skala
gaji, menawarkan bonus atau insentif, dan menyediakan
manfaat seperti asuransi kesehatan, rencana pensiun, dan
cuti dibayar.

. Hubungan Karyawan

Strategi HRM yang efektif juga berfokus pada membangun
hubungan karyawan yang positif dan menciptakan
lingkungan kerja yang kondusif untuk produktivitas,
kolaborasi, dan inovasi. Ini mungkin melibatkan membuat
kebijakan dan prosedur yang mendorong komunikasi
terbuka, menyelesaikan konflik, dan memastikan
lingkungan kerja yang aman dan sehat.

Secara keseluruhan, strategi HRM yang efektif sangat

penting bagi keberhasilan setiap organisasi. Ini membantu

memastikan bahwa orang yang tepat berada di posisi yang

tepat, dengan keterampilan dan pengetahuan yang tepat, dan

bahwa mereka termotivasi dan terlibat dalam pekerjaan

mereka. Dengan menyelaraskan praktik HRM dengan tujuan

dan objektif keseluruhan organisasi, strategi HRM yang

efektif dapat membantu mendorong Kkinerja, inovasi, dan

keberlanjutan.
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Information Technology Strategy

Anggota tim proyek yang tinggal di satu negara dapat
menyerahkan pekerjaan mereka kepada anggota tim di negara
lain di mana hari kerja baru saja dimulai. Strategi teknologi
informasi (1T) adalah komponen kritis dari strategi organisasi
secara keseluruhan, karena IT memainkan peran yang
signifikan dalam operasi bisnis modern. Dalam buku mereka,
Strategic Management and Business Policy: Globalization,
Innovation, and Sustainability, Wheelen, Hunger, Hoffman,
dan Bamford mendefinisikan strategi IT sebagai proses
mengidentifikasi bagaimana teknologi dapat digunakan
dengan baik untuk mencapai tujuan dan objektif suatu
organisasi. Strategi IT melibatkan beberapa komponen kunci,
termasuk (Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015):

Infrastruktur IT

Strategi IT yang efektif melibatkan pembentukan infrastruktur
IT yang kuat untuk mendukung operasi organisasi. Ini
mencakup sistem hardware, software, dan jaringan yang

handal, aman, dan scalable.
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Aplikasi IT

Strategi IT yang efektif juga melibatkan mengidentifikasi dan
menerapkan aplikasi yang dapat meningkatkan proses bisnis
dan meningkatkan produktivitas. Ini dapat melibatkan
penggunaan software untuk akuntansi, manajemen hubungan
pelanggan, manajemen inventaris, dan fungsi bisnis inti
lainnya.

Manajemen Data

Strategi IT yang efektif juga melibatkan pengelolaan data
dengan baik untuk mendukung pengambilan keputusan dan
memungkinkan operasi bisnis yang efisien. Ini dapat
melibatkan penerapan gudang data, alat analisis data, dan
teknologi lainnya yang dapat membantu mengelola dan
menganalisis volume data yang besar.

Keamanan Cyber

Strategi IT yang efektif juga mencakup tindakan keamanan
cyber untuk melindungi data dan sistem organisasi dari
ancaman siber. Ini dapat melibatkan penerapan firewall,
software antivirus, teknologi enkripsi, dan tindakan keamanan

lainnya untuk melindungi dari serangan siber.
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Transformasi Digital

Strategi IT yang efektif juga melibatkan pemanfaatan
teknologi untuk mendorong transformasi digital dan inovasi.
Ini dapat melibatkan eksplorasi model bisnis baru,
pengembangan produk atau layanan baru, atau adopsi
teknologi baru seperti kecerdasan buatan, pembelajaran
mesin, atau Internet of Things (10T).

The Sourcing Decision: Location of Functions

Untuk strategi fungsional memiliki peluang keberhasilan
terbaik, harus dibangun berdasarkan kompetensi yang khas
yang terdapat dalam area fungsional tersebut. Jika sebuah
perusahaan tidak memiliki kompetensi yang khas dalam suatu
area fungsional tertentu, area fungsional tersebut dapat
menjadi kandidat untuk di-outsourcing.

Outsourcing adalah pembelian produk atau layanan dari pihak
lain yang sebelumnya disediakan secara internal. Dengan
demikian, ini adalah kebalikan dari integrasi vertikal.

Outsourcing menjadi bagian penting dari pengambilan
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keputusan strategis dan cara penting untuk meningkatkan
efisiensi dan kualitas (Wheelen, Hunger, Hoffman, &
Bamford, 2015).

Offshoring adalah outsourcing suatu kegiatan atau fungsi ke
perusahaan yang dimiliki sepenuhnya atau penyedia
independen di negara lain. Offshoring adalah fenomena global
(Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015). Hal ini
didukung oleh kemajuan teknologi informasi dan komunikasi,
pengembangan sistem transmisi data yang stabil, aman, dan
berkecepatan tinggi, serta kemajuan logistik seperti
pengiriman kontainer.

Sebuah studi tentang upaya outsourcing yang dilakukan
oleh perusahaan-perusahaan Eropa dan Amerika Utara
menemukan tujuh kesalahan besar yang harus dihindari
(Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015):

1. Melakukan outsourcing pada aktivitas yang seharusnya
tidak di-outsourcing: Perusahaan gagal mempertahankan

aktivitas inti di dalam perusahaan.
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Memilih vendor yang salah: Vendor tidak dapat
dipercaya atau tidak memiliki proses terbaru.

Menulis kontrak yang buruk: Perusahaan gagal
membangun keseimbangan kekuatan dalam hubungan.
Mengabaikan masalah personel: Karyawan kehilangan
komitmen terhadap perusahaan.

Kehilangan kontrol atas aktivitas yang di-outsourcing:
Manajer yang berkualifikasi gagal mengelola aktivitas
yang di-outsourcing.

Mengabaikan biaya tersembunyi dari outsourcing: Biaya
transaksi mengalahkan penghematan lainnya.

Gagal merencanakan strategi keluar: Perusahaan gagal

membangun klausa reversibilitas ke dalam kontrak.
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Dalam menentukan strategi fungsional, strategis harus:
1. Mengidentifikasi kompetensi inti perusahaan atau unit
bisnis.
2. Memastikan bahwa kompetensi terus diperkuat.
3. Mengelola kompetensi sedemikian rupa sehingga tetap
mempertahankan keunggulan kompetitif yang
diciptakannya.

8.2.5 - The Sourcing Decision: Proposed Outsourcing

Matrix
-

Activity's Total Value-Added to Firm's
Products and Services
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Gambar Matrix Outsourcing
Keputusan outsourcing tergantung pada fraksi total nilai

tambah yang direpresentasikan oleh aktivitas yang sedang

dipertimbangkan dan jumlah potensi keuntungan kompetitif

dalam aktivitas tersebut bagi perusahaan atau unit bisnis.

Lihat matriks outsourcing pada Gambar Matrix Outsourcing
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(Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015). Sebuah
perusahaan harus mempertimbangkan outsourcing pada
aktivitas atau fungsi apa pun yang memiliki potensi
keuntungan kompetitif yang rendah. Jika aktivitas tersebut
hanya menyumbang sebagian kecil dari total nilai produk atau
layanan perusahaan, maka aktivitas tersebut harus dibeli di
pasar terbuka (asalkan penyedia aktivitas berkualitas banyak).
Namun, jika aktivitas tersebut sangat berkontribusi pada
produk atau layanan perusahaan, maka perusahaan harus
membelinya melalui kontrak jangka panjang dengan pemasok
atau distributor yang terpercaya. Sebuah perusahaan harus
selalu memproduksi setidaknya sebagian dari aktivitas atau
fungsi tersebut (yaitu, meruncingkan integrasi vertikal) jika
aktivitas tersebut memiliki potensi untuk memberikan
keuntungan kompetitif bagi perusahaan. Namun, integrasi
vertikal penuh harus dipertimbangkan hanya jika aktivitas
atau fungsi tersebut menambah nilai yang signifikan pada
produk atau layanan perusahaan selain memberikan

keuntungan kompetitif.
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Strategies to Avoid

Setelah kelebihan dan kekurangan dari alternatif strategi
yang potensial telah diidentifikasi dan dievaluasi, salah satu
alternatif harus dipilih untuk diimplementasikan. Mungkin
kriteria paling penting adalah kemampuan strategi yang
diusulkan untuk mengatasi faktor-faktor strategis spesifik
yang dikembangkan sebelumnya menggunakan pendekatan
SWOT. Jika alternatif tersebut tidak memanfaatkan peluang
lingkungan dan kekuatan/kompetensi perusahaan, dan
menghindari ancaman lingkungan dan kelemahan perusahaan,
maka kemungkinan akan gagal (Wheelen, Hunger, Hoffman,
& Bamford, 2015).

Pertimbangan penting lain dalam pemilihan strategi
adalah kemampuan setiap alternatif untuk memenuhi tujuan
yang disepakati dengan sumber daya yang paling sedikit dan
dampak negatif yang paling sedikit. Oleh karena itu, penting
untuk mengembangkan rencana implementasi sementara
untuk mengatasi kesulitan yang kemungkinan akan dihadapi
oleh manajemen. Hal ini harus dilakukan dengan
mempertimbangkan tren sosial, industri, dan situasi

perusahaan berdasarkan pembuatan skenario.
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Strategic Choice: Selecting the Best Strategy

Beberapa perusahaan menggunakan format strategi
SWOT untuk mempertimbangkan pengembangan factor
strategic mereka. Pertimbangan lainnya dalam pemilihan
strategi adalah merumuskan kemampuan setiap alternative
untuk memilih tujuan yang disepakati dengan menggunakan
sumber daya paling sedikit dan efek samping paling sedikit.
Namun, tetap perlu memperhatikan tren pasar, industry dan
situasi perusahaan berdasarkan konstruksi scenario (Wheelen,
Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015).

Oleh karenanya, hal yang paling penting adalah
mengembangkan rencana implementasi tentative untuk
mengatasi kesulitan yang mungkin akan dihadapi oleh
manajemen. Dalam upaya membangun scenario perusahaan,
beberapa langkah yang dapat digunakan adalah sebagaimana
berikut (Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015):

1. Gunakan scenario Industri, cantumkan asumsi optimis,
pesimis, dan kemungkinan-kemungkinan untuk factor
ekonomi utama seperti PDB (Produk Domestik Bruto),
CPI (Indeks Harga Konsumen) dan suku bunga utama.
Kemudian juga factor eksternal lain seperti peraturan

pemerintah dan tren industry.
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2. Mengembangkan laporan keuangan umum, dalam hal ini
perusahaan perlu memperkirakan laporan performa
keuangan untuk tahun mendatang, kembangkan setiap
alternative strategis keuangan kedepannya, perkirakan
angka penjualan dan harga pokok penjualan setidaknya
5 tahun kedepan atau lebih, melakukan Analisis data
historis, asumsikan hubungan historis penjualan dengan
beberapa factor penentu lainnya serta pertimbangkan
program yang mungkin diperlukan untuk
mengimplementasikan setiap strategi alternative.

3. Buat laporan keuangan performa yang terperinci untuk
setiap alternate strategis.

Hasil dari rekontruksi scenario tersebut harus pula
diimbangi dengan antisipasi laba bersih, arus kas, dan modal
kerja bersih untuk masing-masing versi, dan untuk 5 (lima)
tahun kedepan. Skenario tersebut sebelumnya, jelas sangat
rumit untuk dilakukan. Terlepas dari pro dan kontra yang
terukur dari setiap alternative, keputusan yang sebenarnya
mungkin akan dipengaruhi oleh beberapa factor subjektif,

sebagaimana berikut:
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1. Sikap Manajemen Terhadap Risiko

Risiko, tidak dapat dipungkiri memberikan kemungkinan
keberhasilan (strategi efektif). Namun, jumlah asset yang
harus dialokasikan perusahaan untuk strategi tersebut dan
lamanya waktu asset tidak akan tersedia untuk keperluan lain
perlu dibahas lebih lanjut. Karenanya, banyak manajemen
kemudian melakukan “simulasi” dengan mengalokasikan
sejumlah kecil dana untuk memulai proyek, memantau
perkembangannya dan membatalkan proyek jika tidak
berhasil (Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015).
2. Tekanan dari Pemangku Kepentingan

Manajemen puncak harus mampu melakukan penilaian
kepentingan stakeholder. Penilaian yang baik terhadap hal
tersebut dapat mendukung perusahaan dalam memasuki pasar
baru dan memberikan sumbangsih yang banyak terhadap
perekonomian perusahaan.
3. Tekanan dari Budaya Perusahaan

Dalam hal ini, manajer dituntut untuk bijaksana dalam
mempertimbangkan tekanan dari budaya perusahaan dan
menilai  kesesuaian strategi dengan budaya tersebut.
Selanjutnya, manajer dapat memutuskan apakah akan

melakukan implementasi strategi ataukah tidak.
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4. Kebutuhan dan Keinginan Manajer Kunci

Latar belakang industry dan budaya organisasi
mempengaruhi pemilihan strategis. Eksekutif dengan ikatan
kuat pada industry biasanya memilih strategi yang biasa
digunakan dalam industry tersebut. Namun, eksekutif yang
memiliki ikatan kuat di luar industry cenderung memilih
strategi yang berbeda dengan yang saat ini digunakan pada

industry mereka.

The Process Of Strategic Choice

Pada bagian ini akan dibahas mengenai evaluasi strategi
alternatif dan pemilihan alternatif terbaik. Beberapa manajer
mengambil keputusan yang salah sehingga menyebabkan
kegagalan dalam menjalankan strategi. Berdasarkan Paul
Nutt, kesalahan ini mungkin saja berasal dari:

1. Keinginan manager untuk tindakan cepat mengarah pada
penilaian yang terburu-buru.

2. Manajer menerapkan praktik pengambilan keputusan yang
cenderung gagal

3. Penggunaan sumber daya yang buruk dengan menyelidiki

hanya satu atau dua opsi.
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Sebuah organisasi, tentunya menghadapi lingkungan yang
dinamis. Keputusan strategis terbaik haruslah benar-benar
melibatkan sejumlah ketidaksepakatan yang memanas dengan
beragam konflik, banyaknya pendapat dan kepercayaan
peserta strategi terhadap kemampuan satu sama lain dan
kompetensi. Terlepas dari proses yang digunakan untuk

memilih strategi, setiap alternative strategi harus
dievaluasi secara ketat dalam hal kemampuannya untuk
memenuhi 4 (empat) kriteria, yakni (Wheelen, Hunger,
Hoffman, & Bamford, 2015):
1. Mutual Exclusivity
2. Success
3. Completeness

4. Internal Consistency

Developing Policies

Kebijakan, merupakan pedoman umum untuk
melakukan implementasi (bukan akhir dari perumusan
strategi). Kebijakan mengalir dari strategi yang dipilih,
memberikan panduan untuk pengambilan keputusan dan

tindakan di seluruh organisasi. Ketika dibuat dengan benar,
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kebijakan yang efektif akan menyelesaikan 3 (tiga) hal

(Wheelen, Hunger, Hoffman, & Bamford, 2015):

1. Memaksa pertukaran antara permintaan sumber daya dan
pesaing.

2. Menguji kesehatan strategis dari tindakan tertentu.

3. Menetapkan Batasan yang jelas dimana karyawan harus
beroperasi, sementara memberi mereka kebebasan untuk
berkesperimen dengan Batasan tersebut.

Kebijakan cenderung berumur panjang dan bahkan dapat
bertahan lebih lama dari strategi tertentu yang
menciptakannya. Kebijakan dapat mempermudah strategi
tertentu dan perubahan strategi harus segera diikuti dengan
perubahan kebijakan. Mengelola kebijakan juga merupakan

salah satu cara untuk mengelola budaya perusahaan.

C. STUDY KASUS TOP KOPI

Tingginya minat orang Indonesia untuk minum kopi
ternyata menarik sejumlah perusahaan untuk menciptakan
produk inovatif berbahan dasar kopi. Salah satunya Wings
Food, perusahaan fast moving consumer goods, yang baru

saja meluncurkan kopi instan bernama "Top Coffee". Agar
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bisa menjadi merek top seperti Mie Sedaap dan So Klin, PT

Harum Alam Segar (anak usaha Wings Food) menjalankan

enam jurus strategis.

» Strategi R&D: Sebelum meramaikan pasar kopi instan,
perusahaan melakukan riset selama 2 tahun untuk
menganalisis peluang bisnis, tren pasar, hingga
karakteristik ~ konsumen.  Setelah  itu,  proses
pengembangan konsep produk dimulai dari mencari
diferensiasi, hingga distribusi penjualan. saat ini kopi
merupakan industri global raksasa yang mempekerjakan
lebih dari 20 juta orang. Komoditi ini menempati urutan
kedua setelah minyak bumi, dengan lebih dari 400 miliar
cangkir yang dikonsumsi setiap tahun. Alhasil, kopi
menjadi minuman paling populer di dunia setelah air
putih.

» Perbedaan Strategi: Pembaruan Wingsfood mengklaim,
Top Coffee memiliki positioning product di pasar. Yaitu,
mengemas produk yang merupakan perpaduan dua jenis
kopi robusta dan arabika. Dengan dua keunikan karakter
yang berbeda, maka proses pemilihan biji kopi, saat
pemetikan,  ketepatan  dalam  temperatur  dan

penghitungan dilakukan secara detail dan tepat. Karena
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>

kerumitan dan pengolahan high tech tersebut, Top Coffee
berani mengusung tagline "the art of coffee blending".
Strategi Pemasaran: Langkah selanjutnya adalah
memilih duta merek (brand ambassador). Untuk
meningkatakan citra. merek, perusahaan menunjuk
penyanyi legendaris Iwan Fals. Top Coffee dan Iwan Fals
memiliki kesamaan seperti idealisme dalam seni, dan
menghasilkan mahakarya yang dikenang.

Segmentasi Pasar: Strategi keempat, menjaring banyak
segmen. Di tengah persaingan yang semakin ketat, Wings
Food jeli melihat peluang dengan membidik pasar tanpa
batasan umur. Caranya dengan menciptakan 4 varian
mulai dari kopi murni, kopi gula untuk dewasa, kopi susu,
dan kopi mocca untuk remaja.

Above The Line & Below The Line Activity: Strategi
kelima, gencar melakukan aktivitas above the line (ATL)
dan below the line (BTL). Untuk ATL misalnya,
komunikasi merek dilakukan dimedia massa periodik
baik cetak, elektronik ataupun online. Selain itu, Top
Coffee juga kerap muncul dimedia massa non-periodik

seperti billboard dan brosur. Sedangkan aktifitas BTL
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diselenggarakan bersamaan dengan konser Iwan Fals
dibeberapa daerah.

» Kemitraan: Pembaruan Bermitra dengan petani kopi
untuk mendapatkan biji kopi terbaik. Selain mengajak
kerjasama, Wings Food juga mengandalkan kebun kopi

pribadi sehingga kestabilan produksi bisa terjaga.

Rekomendasi Human Resource Management (HRM)
Strategy Pada Top Kopi

Sebagai perusahaan kopi, Top Kopi dapat menerapkan
berbagai HRM strategy untuk meningkatkan kinerja dan
produktivitas karyawan mereka. Berikut adalah contoh HRM
strategy yang dapat diterapkan oleh Top Kopi (Heathfield,
2021):

1. Recruit and Train Skilled

Untuk memastikan kualitas produk kopi yang dihasilkan, Top
Kopi dapat merekrut pegawai dengan keahlian kopi yang
memadai dan memberikan pelatihan khusus dalam membuat
kopi yang berkualitas. Top Kopi juga dapat memperkenalkan

program sertifikasi dan pengakuan untuk mendorong
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karyawan untuk terus belajar dan meningkatkan keahlian
mereka.

2. Implement Employee Recognition Programs
Menerapkan program  penghargaan karyawan dapat
meningkatkan motivasi dan keterlibatan karyawan, serta
membantu mempertahankan karyawan yang berkinerja tinggi.
Top Kopi dapat memberikan penghargaan kepada karyawan
yang mencapai target penjualan, memberikan layanan
pelanggan yang luar biasa, atau memberikan kontribusi positif
dalam pekerjaan mereka.

3. Foster Teamwork and Collaboration

Mengadopsi budaya kerja yang kolaboratif dan mendukung
dapat meningkatkan produktivitas dan kreativitas karyawan,
serta memperbaiki hubungan antar karyawan. Top Kopi dapat
mendorong kerja tim dan kolaborasi dengan memfasilitasi
acara dan kegiatan sosial yang membantu mempererat
hubungan antar karyawan.

4. Offer Competitive Compensation and Benefits
Menawarkan kompensasi dan tunjangan yang kompetitif
dapat membantu menarik dan mempertahankan karyawan

yang berkinerja tinggi. Top Kopi dapat menawarkan gaji dan
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tunjangan yang kompetitif, program bonus, dan tunjangan

kesehatan dan kesejahteraan.

Rekomendasi Information Technology Strategy Pada Top
Kopi

Teknologi informasi telah menjadi bagian penting dari
strategi operasional pada perusahaan Top Kopi. Salah satu
strategi teknologi informasi Top Kopi adalah dengan
memperkenalkan aplikasi mobile order dan pembayaran, di
mana pelanggan dapat memesan dan membayar melalui
aplikasi. Selain itu, perusahaan ini juga menggunakan
teknologi big data untuk menganalisis data konsumen,

perilaku pembelian, dan preferensi konsumen (IBM, 2023).

Rekomendasi The Sourcing Decision : Location of
Function Pada Top Kopi

Keputusan sumber daya manusia seperti lokasi fungsi
atau aktivitas sangat penting bagi perusahaan kopi untuk
meningkatkan efisiensi dan produktivitas. Pada perusahaan
Top Kopi, lokasi fungsi biasanya berada di dekat pusat
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distribusi atau lokasi produksi utama untuk meminimalkan
biaya transportasi dan memaksimalkan efisiensi rantai pasok.
Misalnya, memiliki pusat distribusi besar di lbukota dan
melayani toko-toko di wilayah terpencil. Keputusan lokasi
fungsi atau aktivitas juga dipengaruhi oleh faktor seperti biaya
tenaga kerja, peraturan pemerintah, aksesibilitas logistik, dan

infrastruktur di lokasi tersebut (Kemenperin, 2019).

Rekomendasi Strategies to Avoid Pada Top Kopi

Perusahaan top kopi, perlu memperhatikan beberapa
strategi untuk menghindari masalah dan risiko dalam operasi
bisnis mereka. Berikut adalah beberapa strategi untuk
dihindari (Sidik & Fauziyah, 2021):

1. Menghindari ketergantungan pada satu jenis bahan baku
kopi

Perusahaan perlu berusaha untuk memiliki sumber daya

bahan baku kopi yang beragam, mengingat fluktuasi

harga yang terjadi di pasar global kopi. Dengan memiliki
beberapa sumber bahan baku, perusahaan dapat
menghindari risiko harga yang tidak stabil dan

memastikan kelangsungan pasokan bahan baku.
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2. Menghindari kesalahan dalam manajemen stok
Perusahaan harus melakukan manajemen stok yang
efektif dan efisien, mengingat ketergantungan bisnis kopi
pada faktor cuaca, musim tanam dan panen, dan sifat
bahan baku yang mudah membusuk. Dengan melakukan
manajemen stok yang baik, perusahaan dapat
menghindari kerugian akibat stok kosong atau stok
berlebih yang berdampak pada kelebihan biaya dan
kemungkinan kerusakan produk.

3. Menghindari kesalahan dalam strategi pemasaran
Perusahaan perlu memperhatikan tren dan preferensi
konsumen untuk memastikan keberhasilan strategi
pemasaran mereka. Menghindari kesalahan dalam
strategi pemasaran dapat membantu perusahaan
mempertahankan pangsa pasar mereka dan mencegah

penurunan penjualan.
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Rekomendasi Strategic Choice: Selecting the Best
Strategy Pada Top Kopi

Strategic choice atau pemilihan strategi adalah proses
penting dalam perusahaan top kopi untuk memilih strategi
yang terbaik dan paling cocok dengan kondisi bisnis dan pasar
saat ini. Berikut adalah beberapa strategi yang dapat dipilih
oleh perusahaan top kopi (Sugianto & Mustamu, 2013):

1. Diversifikasi produk
Perusahaan  top kopi di Indonesia  dapat
mempertimbangkan untuk memperluas jangkauan produk
mereka dengan menawarkan produk yang berbeda, seperti
teh atau cokelat. Diversifikasi produk dapat membantu
perusahaan meningkatkan pendapatan dan mencapai
pangsa pasar yang lebih besar.

2. Memperkuat merek
Perusahaan top kopi dapat memperkuat merek mereka
dengan melakukan kampanye pemasaran dan promosi
yang kuat serta menawarkan produk berkualitas tinggi.
Memperkuat merek dapat membantu perusahaan
mempertahankan pelanggan setia dan menarik pelanggan

baru.
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3. Meningkatkan efisiensi operasional
Perusahaan top kopi dapat mempertimbangkan untuk
meningkatkan efisiensi operasional mereka dengan
menggunakan teknologi atau proses produksi yang lebih
efektif. Meningkatkan efisiensi  operasional dapat
membantu  perusahaan ~ mengurangi  biaya dan
meningkatkan profitabilitas.

4. Membuka cabang baru
Perusahaan top kopi dapat mempertimbangkan untuk
membuka cabang baru di daerah yang belum terjangkau.
Membuka cabang baru dapat membantu perusahaan
mencapai pangsa pasar yang lebih besar dan meningkatkan
pendapatan.

5. Menjalin kemitraan
Perusahaan top kopi dapat menjalin kemitraan dengan
perusahaan lain untuk mengembangkan produk baru atau
meningkatkan distribusi produk. Menjalin kemitraan dapat
membantu perusahaan memperluas jangkauan pasar dan

meningkatkan profitabilitas.
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Rekomendasi The Process of Strategic Choice Pada Top

Kopi

Proses pemilihan strategi atau strategic choice adalah

langkah penting dalam mengembangkan rencana bisnis

perusahaan top kopi. Berikut adalah beberapa langkah dalam

proses pemilihan strategi (Sugianto & Mustamu, 2013):

1.

Analisis lingkungan

Perusahaan top kopi harus melakukan analisis lingkungan
untuk memahami faktor-faktor eksternal yang dapat
mempengaruhi  bisnis mereka, seperti tren pasar,
persaingan, dan peraturan pemerintah.

Analisis internal

Perusahaan top kopi juga harus melakukan analisis internal
untuk memahami kekuatan dan kelemahan internal
mereka, seperti keterampilan karyawan dan sistem
manajemen.

Menetapkan tujuan

Perusahaan top kopi harus menetapkan tujuan jangka
panjang dan jangka pendek untuk membimbing pemilihan
strategi mereka. Tujuan harus spesifik, terukur, tercapai,
relevan, dan waktu-bound (SMART).

127



4. ldentifikasi opsi strategi
Perusahaan top kopi harus mengidentifikasi opsi strategi
yang mungkin sesuai dengan tujuan mereka. Opsi strategi
dapat termasuk penetrasi pasar, diversifikasi produk, atau
pengembangan produk.

5. Evaluasi dan seleksi strategi
Setelah mengidentifikasi opsi strategi, perusahaan top kopi
harus mengevaluasi dan memilih strategi yang paling
cocok dengan kondisi bisnis dan pasar saat ini.

6. Implementasi strategi
Setelah memilih strategi, perusahaan top kopi harus
mengimplementasikan ~ strategi  tersebut  dengan
memastikan bahwa sumber daya dan sistem yang
diperlukan tersedia.

7. Pemantauan dan evaluasi
Perusahaan top kopi harus memantau dan mengevaluasi
strategi mereka secara berkala untuk memastikan bahwa
tujuan bisnis tercapai dan strategi dapat disesuaikan

dengan perubahan kondisi pasar.
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Rekomendasi Developing Policies pada Top Kopi

Pengembangan kebijakan atau developing policies adalah

langkah penting dalam manajemen perusahaan top kopi untuk

memastikan bahwa operasi perusahaan sesuai dengan tujuan

dan strategi yang telah ditetapkan. Berikut adalah beberapa

langkah yang dapat diambil dalam mengembangkan
kebijakan (Sidik & Fauziyah, 2021):

1.

Identifikasi area yang memerlukan kebijakan

Perusahaan top kopi harus mengidentifikasi area yang
memerlukan kebijakan, seperti kebijakan kualitas produk,
kebijakan pengelolaan sumber daya manusia, dan
kebijakan keuangan.

Kumpulkan informasi

Perusahaan top kopi harus mengumpulkan informasi yang
diperlukan untuk mengembangkan kebijakan, seperti
standar industri dan peraturan pemerintah.

Melibatkan pihak terkait

Perusahaan top kopi harus melibatkan pihak terkait dalam
pengembangan kebijakan, seperti karyawan, manajemen,

dan pemegang saham.
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4. Menetapkan tujuan kebijakan
Perusahaan top kopi harus menetapkan tujuan jelas untuk
setiap kebijakan yang akan dibuat.

5. Menentukan isi kebijakan
Perusahaan top kopi harus menentukan isi kebijakan
dengan jelas dan mengikuti standar yang ditetapkan oleh
peraturan pemerintah atau organisasi terkait.

6. Mendistribusikan kebijakan
Perusahaan top kopi harus mendistribusikan kebijakan
dengan jelas dan memberikan pelatihan kepada karyawan
dan manajemen tentang bagaimana menerapkan kebijakan
tersebut.

7. Memonitor implementasi kebijakan
Perusahaan top kopi harus memonitor implementasi
kebijakan secara berkala dan melakukan evaluasi terhadap

kebijakan yang telah dibuat.

D. STUDY KASUS BURGER KING

Perusahaan McDonald's adalah salah satu rantai restoran
global paling sukses di seluruh dunia. Kasus ini menyajikan
bagaimana McDonald's telah mencapai kesuksesan yang luar

biasa ini, praktik terbaiknya dalam industri makanan global,
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tren dan tantangan pertumbuhan internasional, dan berbagai

pelajaran yang telah dipetik dari ekspansi mereka di luar

negeri. Kasus ini berfokus pada kesuksesan internasional

McDonald's, Adalah tantangan dan strategi.

Strategi R&D: McDonalds bekerja bersama pemasok
dan pelanggan mereka sehingga mereka dapat
mengetahui perkembangan apa yang diperlukan untuk
menetapkan standar kualitas baru. Penelitian merupakan
langkah penting dalam proses. gy McDonalds sering
berbicara dengan pelanggan, mereka menilai ini sebagai
aspek kunci dalam pengembangan restoran McDonalds.
Penelitian dilakukan untuk tujuan perencanaan strategis,
mereka melakukan penelitian dalam hal Kkinerja di
bidang-bidang utama seperti; Kualitas, Layanan,
Kebersihan dan Nilai. Penelitian ini menunjukkan apa
yang diinginkan pelanggan dari rantai restoran.
Contohnya adalah peluncuran menu kopi spesial
'‘McCafé' yang baru pada tahun 2008, yang merupakan
hasil pengembangan dan riset pasar terkini. d's Ini
dirancang untuk menawarkan opsi baru kepada
pelanggan yang sudah ada, dan juga untuk menarik jenis

pelanggan baru, pebisnis sibuk yang mendapatkan kopi di
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pagi hari. Penciptaan produk dan layanan baru, dalam
layanan makanan dan Kkatering, merupakan bagian
penting dari bisnis.

Strategi Pemasaran McDonald's: Strategi Pemasaran
Digital McDonald's McDonald's memanfaatkan tren
fotografi makanan yang sedang berkembang. Dengan
meminta pelanggan untuk memposting foto makanan dan
berinteraksi dengan merek dan satu sama lain di media
sosial seperti Instagram, Twitter, dan Facebook.
Faktanya, antara September 2018 dan Februari 2019, 4,9
juta logo McDonald's diposting di Twitter di seluruh
dunia. Selain itu, perusahaan menawarkan berbagai
diskon dan kupon melalui halaman dan aplikasi media
sosial perusahaan. Alasan keberhasilannya adalah karena
perusahaan mengkomunikasikan strateginya kepada
konsumen.

Strategi Operasional McDonald's:  McDonald's
Strategi operasi McDonald's memaksimalkan manfaat
skala ekonomi dalam proses produksi, guna mendukung
penetapan harga yang kompetitif. Misalnya, perusahaan
menggunakan peralatan khusus untuk penyiapan

makanan berkecepatan tinggi.
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Segmentasi pasar McDonald's: McDonald's membagi
barang-barang mereka menjadi kategori berdasarkan
psikografis, perilaku, dan faktor demografis. Anak-anak,
peserta didik, keluarga dan pengusaha semua target untuk
produk mereka. McDonald's menargetkan sektor pasar ini
karena ukurannya yang sangat besar, serta tingkat
pertumbuhan yang diproyeksikan.

Human Resource Management (HRM) Strategy Pada

Burger King

Burger King, sebagai perusahaan makanan cepat saji

internasional, memiliki HRM strategy yang fokus pada

pengembangan karyawan dan pemberdayaan tim. Berikut

adalah beberapa elemen dari HRM strategy Burger King
(Wulandasari, 2020) :

1.

Pengembangan karyawan

Burger King mengutamakan pengembangan karyawan
melalui  program  pelatihan,  pendidikan, dan
pengembangan karir. Hal ini bertujuan untuk memastikan

bahwa karyawan memiliki keterampilan dan pengetahuan
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yang dibutuhkan untuk melakukan pekerjaan dengan baik
dan meningkatkan kepuasan pelanggan.

. Pemberdayaan tim

Burger King mendorong pemberdayaan tim melalui
kolaborasi, komunikasi yang efektif, dan pengakuan atas
kontribusi  karyawan. Hal ini  bertujuan untuk
meningkatkan Kinerja tim dan mencapai tujuan
perusahaan secara efektif.

. Budaya inklusif

Burger King menekankan pentingnya budaya inklusif di
tempat kerja, di mana setiap karyawan dihargai tanpa
memandang latar belakang atau identitas mereka. Hal ini
bertujuan untuk menciptakan lingkungan kerja yang
positif dan produktif.

Keseimbangan kerja dan kehidupan pribadi

Burger King memberikan perhatian pada keseimbangan
kerja dan kehidupan pribadi karyawan, dengan
menawarkan fleksibilitas dalam jadwal kerja dan
dukungan untuk kesejahteraan mental dan fisik

karyawan.
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Information Technology Strategy Pada Burger King

Burger King, sebagai perusahaan makanan cepat saji
internasional, memiliki Information Technology (IT) Strategy
yang fokus pada pemanfaatan teknologi untuk meningkatkan
efisiensi  operasional dan meningkatkan pengalaman
pelanggan. Berikut adalah beberapa elemen dari IT Strategy
Burger King (Burger King, 2023):

1. Penerapan Sistem Point-of-Sale (POS)
Burger King menggunakan sistem POS untuk mengelola
pesanan dan pembayaran di seluruh restoran mereka.
Sistem POS membantu untuk meningkatkan efisiensi dan
mengurangi kesalahan dalam mengelola pesanan dan
pembayaran.

2. Penggunaan Aplikasi Mobile
Burger King telah mengembangkan aplikasi mobile
untuk memudahkan pelanggan memesan makanan dan
mendapatkan diskon dan penawaran khusus. Aplikasi
mobile juga membantu untuk meningkatkan pengalaman
pelanggan dan mempromosikan merek.

3. Menerapkan Teknologi Digital Signage
Burger King menggunakan teknologi digital signage
untuk menampilkan menu dan promosi produk. Hal ini
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membantu meningkatkan penjualan dan memudahkan
pelanggan dalam memilih produk.

4. Penggunaan Big Data
Burger King memanfaatkan Big Data untuk menganalisis
data pelanggan dan menciptakan pengalaman yang lebih
personalisasi. Hal ini membantu untuk meningkatkan

retensi pelanggan dan memperkuat merek.

The Sourcing Decision : Location of Function Pada
Burger King

The sourcing decision, khususnya dalam menentukan
lokasi fungsi, adalah hal yang penting bagi Burger King dalam
rangka mencapai efisiensi dan penghematan biaya. Berikut
adalah beberapa contoh keputusan sourcing decision yang
telah diambil oleh Burger King (Burger King, 2023):

1. Pembelian Bahan Baku
Burger King telah mengambil keputusan untuk membeli
bahan baku dari produsen lokal di negara-negara di mana
mereka beroperasi. Hal ini membantu Burger King untuk
mengurangi biaya pengiriman dan mengurangi waktu

pengiriman.

136



2. Lokasi Pusat Distribusi
Burger King memiliki pusat distribusi di seluruh dunia,
yang membantu dalam distribusi bahan baku dan
persediaan ke seluruh restoran mereka. Lokasi pusat
distribusi dipilih dengan hati-hati untuk memastikan
bahwa pengiriman dapat dilakukan dengan efisien dan
biaya yang efektif.

3. Pilihan Lokasi Restoran
Burger King mengambil keputusan yang cermat dalam
memilih lokasi restoran mereka, dengan
mempertimbangkan faktor seperti aksesibilitas, biaya
sewa, dan potensi untuk pertumbuhan bisnis. Hal ini
membantu untuk memaksimalkan laba dan mengurangi

biaya operasional.

Strategies to Avoid Pada Burger King

Strategies to Avoid adalah strategi yang dilakukan oleh
perusahaan untuk menghindari risiko yang dapat
mempengaruhi operasional bisnis dan reputasi perusahaan.
Berikut adalah beberapa contoh Strategies to Avoid yang telah
diterapkan oleh Burger King (Burger King, 2023):

1. Melakukan Pemeriksaan Kualitas Produk
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Burger King melakukan pemeriksaan kualitas produk
secara ketat dan terus-menerus untuk memastikan bahwa
produk yang dihasilkan memenuhi standar kualitas yang
ditetapkan. Hal ini membantu untuk menghindari
masalah kesehatan dan reputasi buruk.

Menjalin Hubungan dengan Pemasok Terpercaya
Burger King menjalin hubungan yang erat dengan
pemasok terpercaya untuk memastikan bahwa bahan
baku dan persediaan yang mereka terima berkualitas
tinggi dan aman untuk digunakan. Hal ini membantu
untuk menghindari masalah pengiriman, keamanan, dan
reputasi.

Melakukan Pelatihan Karyawan

Burger King memberikan pelatihan secara teratur kepada
karyawan mereka untuk memastikan bahwa mereka
memahami standar operasional dan praktik keselamatan
yang ditetapkan. Hal ini membantu untuk menghindari
kesalahan dan risiko di tempat kerja.

Melakukan Pengawasan dan Audit Secara Rutin

Burger King melakukan pengawasan dan audit secara
rutin untuk memastikan bahwa semua operasi berjalan

dengan lancar dan sesuai dengan standar kualitas dan
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keselamatan yang ditetapkan. Hal ini membantu untuk
menghindari risiko dan mempertahankan reputasi

perusahaan.

Strategic Choice : Selecting the Best Strategy Pada Burger
King

Strategic Choice atau pemilihan strategi merupakan tahap
penting dalam pengembangan strategi perusahaan, di mana
perusahaan harus memilih strategi yang terbaik untuk
mencapai tujuan bisnis dan memenuhi kebutuhan pelanggan.
Berikut adalah contoh strategi terbaik yang dipilih oleh
Burger King (Burger King, 2023) :

1. Strategi Diferensiasi

Burger King menggunakan strategi diferensiasi dengan

menawarkan menu makanan yang unik dan berbeda dari

pesaingnya, seperti Whopper, chicken fries, dan

Impossible Whopper. Hal ini membantu Burger King

untuk membedakan diri dari pesaing dan menarik

pelanggan yang mencari pengalaman makan Yyang
berbeda.
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2. Strategi Ekspansi Global
Burger King melakukan ekspansi global dengan
membuka restoran di berbagai negara di seluruh dunia.
Hal ini membantu Burger King untuk memperluas pangsa
pasar dan meningkatkan pendapatan.

3. Strategi Kolaborasi
Burger King menggunakan strategi kolaborasi dengan
menjalin kemitraan dengan merek lain, seperti Coca-Cola
dan Hershey's, untuk menawarkan menu minuman dan
makanan penutup yang terkenal. Hal ini membantu
Burger King untuk menawarkan variasi menu yang lebih
lengkap dan menarik pelanggan yang mencari menu

minuman dan makanan penutup yang populer.

The Process of Strategic Choice Pada Burger King

Proses pemilihan strategi atau strategic choice merupakan
salah satu tahap dalam pengembangan strategi perusahaan.
Pada tahap ini, perusahaan melakukan analisis terhadap
alternatif strategi yang tersedia dan memilih strategi yang
terbaik untuk mencapai tujuan bisnis dan memenuhi
kebutuhan pelanggan. Berikut adalah contoh proses pemilihan
strategi pada Burger King (Burger King, 2023) :

140



1. Analisis Lingkungan
Burger King melakukan analisis terhadap lingkungan
bisnisnya, termasuk analisis pasar, pesaing, dan tren
industri. Hal ini membantu Burger King untuk memahami
kekuatan dan kelemahan bisnisnya, serta mengidentifikasi
peluang dan ancaman dalam lingkungan bisnis.

2. ldentifikasi Alternatif Strategi
Berdasarkan hasil analisis lingkungan, Burger King
mengidentifikasi beberapa alternatif strategi, seperti
strategi diferensiasi, strategi fokus, dan strategi kolaborasi.

3. Evaluasi Alternatif Strategi
Burger King melakukan evaluasi terhadap setiap alternatif
strategi berdasarkan kriteria tertentu, seperti kecocokan
dengan tujuan bisnis, potensi keuntungan, dan kemampuan
untuk mengatasi tantangan bisnis.

4. Pemilihan Strategi Terbaik
Berdasarkan hasil evaluasi, Burger King memilih strategi
terbaik untuk mencapai tujuan bisnis dan memenuhi
kebutuhan pelanggan. Salah satu contoh strategi terbaik
yang dipilih oleh Burger King adalah strategi diferensiasi
dengan menawarkan menu makanan yang unik dan

berbeda dari pesaingnya.
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Developing Policies pada Burger King

Pada perusahaan Burger King, pengembangan kebijakan
(policy development) merupakan suatu proses yang penting
dalam mengatur berbagai aspek operasional dan manajemen
bisnisnya. Berikut adalah contoh pengembangan kebijakan
pada Burger King (Burger King, 2023) :

1. Kebijakan Kualitas Makanan

Burger King memiliki kebijakan untuk memastikan

kualitas dan kesegaran bahan makanan yang digunakan

dalam menu mereka. Kebijakan ini meliputi penggunaan
bahan baku berkualitas tinggi, standar keamanan pangan
yang ketat, dan program pelatihan bagi karyawan yang
terlibat dalam pengolahan makanan.

2. Kebijakan Pelayanan Pelanggan

Burger King memiliki kebijakan untuk memberikan

pelayanan pelanggan yang baik dan responsif terhadap

kebutuhan pelanggan. Kebijakan ini meliputi pelatihan
bagi karyawan dalam memberikan pelayanan yang
ramah, cepat, dan efektif, serta penggunaan teknologi

untuk meningkatkan efisiensi dan kualitas pelayanan.
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3. Kebijakan Lingkungan

Burger King memiliki kebijakan untuk mengurangi
dampak bisnisnya terhadap lingkungan, seperti
penggunaan energi dan air yang hemat, pengurangan
limbah dan emisi karbon, dan penggunaan bahan baku
yang ramah lingkungan.

Kebijakan Keragaman dan Inklusi

Burger King memiliki kebijakan untuk menciptakan
lingkungan kerja yang inklusif dan mendukung
keragaman. Kebijakan ini meliputi program pelatihan,
pengembangan Karir, dan promosi bagi karyawan dari
berbagai latar belakang, serta pengembangan produk dan

pelayanan yang dapat diakses oleh semua pelanggan.

PENUTUP

Berdasarkan pembahasan yang telah dilakukan, dapat

ditarik kesimpulan bahwa:

1.

Functional Strategy dan Strategic Choice yang baik akan
mengantarkan perusahaan kepada kesuksesan bisnis.
Strategi pemasaran (marketing strategy) berkaitan
dengan penetapan harga (pricing), penjualan (selling),
dan pendistribusian (distributing) produk.
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3. Strategi keuangan (financial strategy) menguji implikasi
keuangan dari pilihan strategis suatu perusahaan atau
unit bisnis dan mengidentifikasi tindakan keuangan
yang terbaik. Strategi ini juga dapat menciptakan
keunggulan bersaing melalui biaya modal/dana yang
lebih rendah dan kemampuan yang fleksibel untuk
meningkatkan jumlah modal demi mendukung suatu
strategi bisnis.

4. Strategi penelitian dan pengembangan (R&D strategy)
berkaitan dengan inovasi dan pengembangan produk dan
proses. Salah satu pilihan dalam strategi R&D adalah
apakah perusahaan akan menjadi pemimpin teknologi
(technological leader) yaitu menjadi pelopor inovasi,
atau menjadi pengikut teknologi (technological
follower) yaitu meniru produk pesaing.

5. Strategi operasi (operation strategy) menentukan
bagaimana dan di mana suatu produk atau jasa
diproduksi, tingkat integrasi vertikal dalam proses
produksi, penyebaran sumber daya fisik, dan
hubungan dengan para pemasok. Strategi ini juga
berkaitan dengan tingkat optimalisasi penggunaan

teknologi dalam proses operasi.
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Strategi pembelian (purchasing strategy) berhubungan
dengan perolehan bahan baku, suku cadang dan
perlengkapan yang dibutuhkan untuk melakukan fungsi
operasi.

Strategi logistik (logistic strategy) berkaitan dengan
aliran bahan dan produk ke dalam dan keluar dari proses
produksi.

Strategy yang harus dilakukan oleh perusahaan Top Kopi
Human Resource Management (HRM) Strategy Pada
Top Kopi (1. Recruit and Train Skilled, 2. Implement
Employee Recognition Programs, 3. Foster Teamwork
and Collaboration, 4. Offer Competitive Compensation
and Benefits). Information Technology Strategy Pada
Top Kopi (aplikasi mobile order dan pembayaran dan
teknologi big data untuk menganalisis data konsumen).
The Sourcing Decision : Location of Function Pada Top
Kopi (pusat distribusi besar di Ibukota dan melayani
toko-toko di wilayah terpencil). Strategies to Avoid Pada
Top Kopi (1. Menghindari ketergantungan pada satu jenis
bahan baku kopi, 2. Menghindari kesalahan dalam
manajemen stok, 3. Menghindari kesalahan dalam

strategi pemasaran).

145



Strategic Choice : Selecting the Best Strategy Pada Top Kopi
(1. Diversifikasi produk, 2. Memperkuat merek, 3.
Meningkatkan efisiensi operasional, 4. Membuka
cabang baru, 5.Menjalin kemitraan). The Process of
Strategic Choice Pada Top Kopi (1. Analisis lingkungan,
2. Analisis internal, 3. Menetapkan tujuan, 4. Identifikasi
opsi strategi, 5. Evaluasi dan seleksi strategi, 6.
Implementasi strategi, 7. Pemantauan dan evaluasi).
Developing Policies pada Top Kopi (1. ldentifikasi area
yang memerlukan kebijakan, 2.Kumpulkan informasi,
3.Melibatkan pihak terkait, 4. Menetapkan tujuan
kebijakan,  5.Menentukan isi kebijakan, 6.
Mendistribusikan  kebijakan, dan 7. Memonitor
implementasi kebijakan)

9. Perusahaan Burger King telah melakukan penerapan
Functional Strategy dan Strategic Choice yang baik
dengan merumuskan seluruh elemen dari Functional

Strategy.
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BAB IV

PENGORGANISASIAN TINDAKAN

PENDAHULUAN

Strategi yang dipilih oleh perusahaan semakin banyak
pilihannya, perusahaan dalam menetapkan strategi akan
mengikuti perkembangan yang ada karena orientasinya adalah
masa depan yang berkelanjutan. Oleh karena itu pemilihan
strategi tertentu pada umumnya didsarkan pada pemikiran
yang digunakan oleh para perumus dan strategi dengan
sepenuhnya menyadari bahwa semua peristiw adan faktor
yang berpengaruh pada implementasi strategi dapat
dipertimbangkan dan diperhitungkan dengan tepat.

Implementasi juga berhubungan dengan arahan yang diberika
kepada para staf untuk menggunakan kompetensinya demi
tercapainya tujuan perusahaan, arahan yang jelas dari atas

akan mempercepat tujuan dan rencana perusahaan tercapai.
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PEMBAHASAN

A. Implementasi Strategi

Implementasi Strategi adalah jumlah keseluruhan
aktivitas dan pilihan yang dibutuhkan untuk dapat
menjalankan perencanaan strategis. Implementasi strategis
merupakan proses dimana beberapa strategi dan kebijakan
diubah menjadi tindakan melalui pengembangan program,
anggaran dan prosedur. Walaupun implementasi biasanya
baru dipertimbangkan setelah strategi dirumuskan, akan tetapi
implementasi merupakan kunci suksesnya dari manajemen
strategic. Sedangkan Menurut Wheelen dan Hunger dalam
Strategic Management and Business Policy: Concepts (2012),
implementasi strategi adalah serangkaian aktivitas dan pilihan
yang dibutuhkan untuk mewujudkan rencana strategis. Inti
dari definisi ini adalah terdapat tindakan nyata dari rencana
strategis yang sudah disusun sebelumnya. Perspektif dalam
pengertian implementasi strategi menurut Li, Guohui, dan
Eppler :

1. Process perspective yaitu, serangkaian langkah berurutan
yang sudah direncanakan dengan sangat cermat (a

squence of carefully planned consecutive steps)
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Behaviour perspektif yaitu, suatu rangkaian tindakan dan
menilai tindakan-tindakan yang dilakukan oleh pihak-
pihak yang melakukan eksekusi strategi dari sudut
pandang ilmu perilaku

Hybrid perspektif yaitu, suatu kombinasi antara proses
implementasi strategi dengan perilaku pihak-piha yang
mengeksekusi strategi

Masalah yang sering dihadapi dalam implementasi

strategi antara lain :

a.

Waktu yang lebih lama dibandingkan dengan membuat
perencanaan

Munculnya masalah besar pada saat implementasi
strategi yang tidak diantisipasi sebelumnya
Kegiatan-kegiatan yang tidak terkoordinir dengan baik
Krisis yang terjadi, menjadikan para pengendali
perusahaan tidak fokus pada implementasi strategi
Kurang memadainya (kurang kompeten) sumber daya
manusia yang dimiliki perusahaan

Kurangnya pelatihan pada level organisasi bawah
Munculnya banyak masalah akibat dari tidak dapat
dikendalikannya masalah di lingkungan eksternal

perusahaan

151



Manager yang kurang kompeten dibidangnya sehingga
tidak dapat mensupervisi para bawahannya

Kunci dari implementasi strategi perusahaan tidak
dirumuskan dengan baik

Sistem informasi perusahaan yang tidak dapat
memantau berbagai kegiatan perusahaan dengan baik
dan maksimal

Untuk memulai proses implementasi, maka pembuat

strategi harus memperhatikan pertanyaan-pertanyaan sebagai

berikut :

1. Siapa orang yang akan melaksanakan perencanaan
strategik ?

2. Apa yang harus dilakukan untuk meluruskan beberapa
petunjuk operasi baru yang diharapkan
perusahaan?

3.  Bagaimana cara membuat agar setiap orang mau

melakukan dengan baik apa yang diinginkan?

Pertanyaan-pertanyaan dan salah satunya yang mungkin

mirip dengan ini mungkin akan dibicarakan pada awalnya

ketika beberapa alternatif strategi pro dan kontra telah

dianalisis. Para pembuat keputusan harus membicarakan lagi

sebelum menyediakan beberapa perencanaan implementasi
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yang akan dibuatnya. Strategi terbaik yang direncanakan

dengan tepat mungkin tidak memberikan hasil seperti ang

diinginkan, kecuali kalau manejemen puncak dapat menjawab

beberapa pertanyaan mendasar diatas dengan memuaskan.

Masalah-masalah ini didaftar berdasarkan tingkat

frekuensi kejadiannya sebagai berikut :

1.

Implementasi berjalan lebih lambat dari perencanaan
awalnya

Muncul masalah-masalah utama yang tidak dapat
diantisipasi

Aktivitas-aktivitas kordinasi dengan kurang efektif
Persaingan aktivitas dan krisis yang menarik perhatian
dalam implementasi

Para pekerja yang terlibat, kemampuannya kurang
memadai untuk melakukan pekerjaan mereka

Para pekerja tingkat bawah kurang mendapat pelatihan
yang memadai

Terciptanya masalah-masalah karena faktor lingkungan
ekternal yang kurang terkontrol

Para manajer departemen kurang memadai dalam

menyediakan kepemimpinan dan pengarahan
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9. Beberapa tugas aktivitas implementasi kunci kurang
dinyatakan dengan baik

10. Sistem informasi kurang memadai untuk memonitor
beberapa aktivitas

Menurut Hrebinia, terdapat 3 unsur dalam implementasi yaitu

strategi korporat, strategi bisnis dan struktur korporat atau

integrasi, dengan model implementasi strategi sebagai

berikut:

-
Corporate Corporate
Strategy Structure/Integration
A A 4

Business Strategy l Business
and Short-term Structure/Integration
Oerating Objectives

Incentives and
Controls

Berikut ini adalah penjelasan keterkaitan dari model
implementasi strategi
1.  Strategi korporat
Strategi ini dibuat pada level korporat yang didalamnya
terdapat berbagai unit bisnis. Strategi ini meliputi
organisasi perusahaan secara keseluruhandan fokus

perhatiannya pada berbagai isu yang ada. Pada level ini
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keputusan dibuat untuk memutuskan bisnis atau industri
apa saja yang akan membentuk portofolio bisnis atau
usaha perusahaan. Penambahan portofolio dilakukan
dengan cara akuisisi sedangkan pengurangan dilakukan
dengan cara divestasi. Pada level ini juga akan
diputusakan bagaimana mengalokasikan sumber daya
yang dimiliki perusahaan untuk mencapai pertumbuhan
masing-masing unit bisnis di setiap industri.

Struktur Korporasi

Struktur ini dibuat oleh perusahaan untuk menanggapi
tuntutan dari penerapan strategi korporat. Struktur
korporasi terbentuk dari struktur organisasi yang
menggambarkan keterkaitan antara masing-masing unit
bisnis yang selanjutkan akan membentuk struktur
korporasi secara keseluruhan. Struktur organisasi
penting dalam implementasi strategi karena struktur ini
akan membantu efektivitas dalam implementasi
strategi. Contoh adalah akuisisi yang dilakukan oleh
perbankan, dalam operasionalnya maka bank harus
melebur menjadi satu agar tidak terjadi duplikasi baik
secara biaya maupun struktur organisasi. Eksekusi

strategi pada tingkat korporasi sebagian besar akan
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bergantung pada keberhasilah perusahaan dalam
melakukan perubahan struktur perusahaan. Sedangkan
kegagalan merger juga terjadi karena perusahaan tidak
melakukan perubahan struktur organisasi dengan benar.
Strategi Bisnis (Business Strategy)

Stategi ini digunakan pada tingkat produk atau unit
bisnis dan merupakan strategi yang menekankan pada
perbankan posisi bersaing produk atau jasa pada
spesifikasi atau segmen pasar tertentu. Terdapat tiga
macam strategi yang bisa digunakan pada strategi

tingkat bisnis ini, yaitu:

a. Strategi kepemimpinan biaya
b. Strategi diferensiasi
C. Strategi focus

Strategi pada tingkat ini dirumuskan dan ditetapkan oleh
para manajer yang diserahi tugas tanggung jawab oleh
manajemen  puncak untuk  mengelola  bisnis

bersangkutan.
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B. Yang Mengimplementasikan Strategi

Tergantung bagaimana korporasi diorganisir, pihak
yang terlibat dalam mengimplementasikan strategi mungkin
akan lebih banyak dibandingkan dengan mereka yang
merumuskan strategi. Pada sebahagian besar perusahaan
multi industri pelaksana strategi adlah setiap orang yang ada
dalam organisasi. Para wakil presiden bidang fungsional dan
direktur divisi atau unit bisnis strategis (SBU) bekerjasma
dengan bawahan mereka untuk mengimplementasikan
seluruh rencana tersebut secara khusus, terinci, dan dalam
skala yang lebih kecil menurut pabrik, departemen, dan unit
yang mereka pimpin, sehingga setiap manajer operasional
harus mampu mengawasi lini pertama dan untuk mendukung
hal tersebut, setiap karyawan dilibatkan dalam berbagai
proses implementasi strategi yang ada, baik pada tingkat
korporasi, unit bisnis, maupun fungsional.

Banyak orang dalam organisasi yang memegang
peranan penting dalam menentukan suksesnya implementasi
strategi, yang justru mungkin hanya lebih sedikit dilibatkan
dalam mengembangkan strategi perusahaan. Oleh karena itu,
mereka cenderung akan menolak untuk bekerja dan
menyediakan data yang diperlukan dalam perumusan proses
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kerja sebuah perencanaan strategis. Penolakan dan
keengganan untuk berpartisipasi akan makin terlihat apabila
perubahan misi, tujuan, strategi dan kebijakan-kebijakan
penting perusahaan tidak dikomunikasikan dengan jelas dan
transparan kepada seluruh manajer operasional. Para manajer
operasional berharap dapat mempengaruhi manajemen
puncak untuk meninggalkan perubahan baru yang
direncanakan dan mulai kembali dengan cara yang lama.
Itulah sebabnya untuk menghindari terjadinya kemungkinan
buruk tersebut, sangat mungkin untuk melibatkan manajer
tingkat menengah dalam seluruh proses, baik dalam proses
perumusan maupun implementasinya untuk mencapai kinerja

organisasi yang lebih baik.

C. Tahapan Implementasi Strategi

Para manajer divisi dan wilayah fungsional harus
bekerjasama dengan rekan manajer yang lainnya dalam
mengembangkan program, anggaran dan prosedur untuk
mendukung implementasi strategi. Merek juga harus bekerja
sama untuk mencapai sinergi diantara berbagai divisi dan
wilayah fungsional agar mampu menciptakan dan memelihara

kompetensi khusus perusahaan. Tahapan implementasi
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strategi menurut Wheelen dan Hunger (2004) terdiri dari tiga
tahapan.
a. Program

Menurut Hans Hochholzer dalam E Hetzer (2012 : 11),
Program merupakan kumpulan kegiatan nyata, sistematis, dan
terpadu yang dilaksanakan oleh suatu atau beberapa instansi
pemerintah dalam rangka kerjasama dengan swasta dan
masyarakat guna mencapai tujuan dan sarana yang ditetapkan.
Tujuan dari program adalah untuk membuat tindakan-
berorientasi pada strategi, misalnya adalah pemilihan antara
pembukaan cabang baru atau pengembangan teknologi
perbankan.
1.  Program restrukturisasi
2 Program periklanan
3. Program pelatihan
4 Program untuk mengembangkan prosedur pelaporan

akan mengintegrasikan sistem yang ada

o

Program modernisasi

=

Anggaran
M. Nafarin (2007:11) meyatakan, “Anggaran adalah
rencana tertulis mengenai kegiatan suatu organisasi yang

dinyatakan secara kuantitatif untuk jangka waktu tertentu dan
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umumnya dinyatakan dalam satuan uang.” Mulyadi (2001:
488), anggaran merupakan suatu rencana Kkerja yang
dinyatakan secara kuantitatif yang diukur dalam satuan
moneter standar dan satuan ukuran yang lain yang mencakup
jangka waktu satu tahun.

Proses anggaran  dimulai  setelah  program
dikembangkan. Perencanaan sebuah anggaran merupakan
pengecekkan akhir yang nyata dari sebuah korporasi terhadap
kelayakan strategi yang dipilihnya. Sebuah strategi yang ideal
mungkin ditemukan menjadi tidak praktis hanya setelah
program-program implementasi khusus dibiayai secara rinci.
c. Prosedur

Setelah anggaran diprogram, divisional dan perusahaan
disetujui, maka prosedur operasi standar harus dikembangkan.
Mereka merinci secara khusus berbagai aktivitas yang harus
dilaksanakan untuk menyempurnakan program-program
korporasi. Disamping itu, mereka harus diperbaharui untuk
mewakili beberapa perubahan teknologi seperti yang ada
dalam strategi. Dalam kasus akuisisi Ajax Corporation
terhadap toko-toko eceran Jones Surplus, prosedur-prosedur
operasi baru harus dibangun seperti : toko-toko promosi,

pemesanan persediaan, pemilihan barang dagangan,
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hubungan pelangggan, fasilitas belanja kredit, distribusi
gudang penyimpanan, harga, batas pembayaran melalui cek
giro, penanganan keluhan pelanggan, serta promosi dan
kenaikan berkala jabatan karyawan. Prosedur-prosedur ini
akan memastikan bahwa operasional harian toko akan selalu
tetap dan stabil sepanjang waktu (yaitu aktivitas minggu yang
akan datang akan sama dengan aktivitas minggu ini) dan
konsisten diantara toko-toko yang lainnya (misalnya tiap toko
akan beroperasi pada standar pelayanan yang sama seperti
yang lainnya).
1. Mencapai Sinergi

Salah satu tujuan yang harus dicapai dlam implementasi
strategi adalah sinergi diantara berbagai fungsi dan unit bisnis
yang ada. Hal ini merupakan alasan mengapa banyak
perusahaan pada umumnya melakukan reorganisasi setelah
melakukan akuisisi. Sinergi dikatakan ada bagi korporasi
divisional jika pengembalian investasi (ROI) pada masing-
masing divisi lebih besar daripada pengembalian yang
diperoleh oleh divisi-divisi tersebut ketika terpisah sebagai
unit bisnis yang mandiri (Vasconcellons, 1990:11). Akuisisi
atau pengembangan dengan penambahan lini produk baterai

sering dijadikan alas an untuk mendapatkan keunggulan
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dalam bidang fungsional tertentu dalam sebuah perusahaan.
Contoh, Ketika Ralston Purina mengakuisisi lini produk
Carbide Eveready dan Energizer, para pimpinan Ralston
berargumen bahwa dengan melakukan akuisisi tersebut
perusahaan Ralston akan memperoleh margin keuntungan
lebih besar dalam lini produk baterai daripada Union Carbide
karena keahlian Ralston dalam mengembangkan dan
memasarkan merek produk-produk konsumen. Ralston Purina
menganggap bahwa proses akuisisi akan mampu membuat
harga baterai lebih murah karena ada keunggulan sinergi

dalam periklanan, promosi dan distribusi.

D. Strategi implementasikan Dan Mengorganisasian

Sebelum perencanaan dapat menunjukkan Kinerja
secara actual, perusahaan harus diorganisir dengan baik,
program harus melibatkan staf dengan memadai, dan aktivitas
harus diarahkan untuk mencapai lingkup tujuan yang
diinginkan. Beberapa perubahan dalam strategi perusahaan
nampaknya sangat memerlukan beberapa jenis perubahan
dalam hal organisasi yang disusun dan berbagai jenis
keterampilan yang dibutuhkan pada beberapa posisi yang
khusus. Para manajer harus membahas dengan teliti cara
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penyusunan perusahaan mereka agar dapat memutuskan
perubahan-perubahan yang harus dibuat dalam langkah kerja
secara sempurna. Apakah aktivitas-aktivitas dikelompokkan
secara berbeda ? Apakah autoritas untuk membuat keputusan
kunci  disentralisasikan pada pimpinan pusat atau
didesentralisasikan kepada manajer pada beberapa lokasi
yang berbeda ? Apakah perusahaan akan dikelola seperti
“Pengiriman ketat (tight ship)” dengan beberapa aturan dan
pengawasan atau dengan aturan dan kontrol “yang longgar
(loosy)”. Apakah korporasi akan diatur dalam sebuah struktur
“tinggi (tall)” dengan beberapa lapis manajer, masing-masing
memiliki batas pengawasan yang dekat (yaitu sedikit pekerja
pada setiap supervisor) untuk mengawasi dengan baik
bawahannya, atau apakah perusahaan akan diorganisir ke
dalam struktur datar (flat) dengan lapis manajer yang sedikit,
dimana masing-masing memiliki batas kontrol yang luas
(yaitu banyak pekerja pada setiap supervisor) untuk
memberikan lebih banyak kebebasan kepada bawahannya.

E. Struktur Mengikuti Strategi

Dalam studi Kklasik yang secara luas dilakukan

oleh Alfrend Chandler pada perusahaan-perusahaan di
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Amerika seperti : DuPont, General Motors, Sears,
dan Standar Oil, telah disimpulkan bahwa struktur mengikuti
strategi  (structure follows strategy), yaitu perubahan-
perubahan strategi perusahaan menunjukkan perubahan-
perubahan pada struktur organisasi. Chandler juga
menyimpulkan bahwa beberapa orgnisasi juga mengikuti pola
pengembangan dari salah satu susunan struktur yang lainnya
seperti yang telah mereka perluas atau mereka kembangkan.
Menurut Chandler, perubahan-perubahan struktur ini terjadi
sebagai akibat struktur yang lama terdesak terlalu jauh karena
kurang efisien dan sudah mengalami banyak kendala bila
dipertahankan. Sebagai akibat apa yang terjadi ini, Chandler
mengusulkan hal sebagai berikut :

1. Diciptakannya sebuah strategi baru

2. Munculnya beberapa masalah tentang administrasi

baru

3. Menurunnya kinerja ekonomi

4. Ditemukannya struktur baru yang lebih sesuai

5. Mengembalikan profit untuk level sebelumnya.

Chandler menemukan pada tahun-tahun awalnya,

perusahaan seperti DuPont, cenderung memiliki sebuah

struktur organisasi fungsional tersentralisasi yang sesuali
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dengan lingkup produksi dan tingkat penjualan produk yang
terbatas. Ketika perusahaan menambh lini produk baru,
membeli pasokan sumber-sumber daya dan menciptakan
jaringan distribusi sendiri, mereka menjadi terlalu kompleks
untuk struktur yang tersentralisasi terlalu tinggi. Untuk
mencpai keberhasilan, jenis organisasi ini memerlukan
perubahan menuju pada struktur yang terdesentralisasi dengan
beberapa divisi yang semi otonomi.

Alfred P. Sloan, seorang CEO dari General Motors,
pada masa lalu telah merinci bagaimana General Motors
membuat perubahan-perubahan struktural pada tahun 1920-
an. la menganggap bahwa struktur desentralisasi sebagai
“pasangan penentu kebijakan tersentralisasi dengan operasi
manajemen desentralisasi”. Setelah manajemen puncak
mengembangkan sebuah strategi untuk korporasi secara
keseluruhan, beberapa divisi secara individual (Chevrolet,
Buick dan yang lainnya) bebas untuk memilih bagaimana
mengimplementasikan strategi tersebut. Setelah bekerjasama
dengan DuPont, General Motors menemukan struktur
Multidivisi yang terdesentralisasi sangat efektif dalam
memberikan kebebasan maksimum dalam mengembangkan

produk dengan menggunakan ROI sebagai kontrol keuangan.
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Pada umumnya penelitian telah mendukung proposisi
dari Chandler yang menyatakan bahwa struktur mengikuti
strategi. Sebagaimana yang disebutkan diawal, perubahan-
perubahan yang terjadi pada lingkungan cenderung
mengarahkan perubahan strategi perusahaan dan pada
akhirnya mengarahkan pada perubahan-perubahan struktur
perusahaan. Strategi, struktur dan lingkungan harus saling
berkaitan satu dengan yang lainnya, jika tidak Kkinerja
organisasi akan hancur. Misalnya unit bisnis mengikuti
sebuah strategi diferensial, memerlukan lebih banyak
kebebasan dari atasan untuk mencapai keberhasilannya
dripada unit bisnis lain yang mengikuti strategi biaya rendah.

Meskipun hal ini disepakati bahwa struktur organisasi
harus berbeda dengan kondisi lingkungan yang berbeda, yang
pada akhirnya akan mempengaruhi sebuah strategi organisasi.
Disini tidak ada kesepakatan tentang suatu desain organisasi
yang optimal. Apa yang cocok untuk DuPont dan General
Motors pada tahun 1920-an mungkin tidak sesuai lagi untuk
kondisi sekarang ini. Bagaimanapun perusahaan-perusahaan
dalm industri yang sama cenderung meniru konsep
desentralisasi divisi milik General Motors, sama halnya

dengan barang-barang konsumen (consumer goods)
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cenderung berusaha melayani manajemen konsep (sejenis
struktur matriks) yang dipelopori oleh perusahaan Procter
And Gamble. Kesimpulan umum yang diperoleh adalah
perusahaan-perusahaan yang menjalankan strategi yang sama
dalam satu industri yang sama cenderung akan mengadopsi

struktur yang sama pula.

F. Tahap-Tahap Pengembangan Perusahaan

Perusahaan-perusahaan yang berhasil cenderung
mengikuti suatu pola perkembangan structural ketika mereka
tumbuh dan berkembang. Pada permulaannya, dengan
struktur perusahaan yang berhubungan dengan usahawan
(structure of entrepreneurial firm) (dimana setiap orang
melakukan sesuatu), mereka biasanya (jika mereka sukses)
memperoleh lebih besar dan mengatur lini fungsional pada
departemen pemasaran, produksi, dan keuangan. Dengan
keberhasilan yang berkelanjutan, perusahaan menambah lini
produk baru pada industri yang berbeda dan mengatur sendiri
kedalam divisi-divisi yang berhubungan. Perbedaan diantara
ketiga struktur tahap pengembangan perusahaan meliputi

bentuk masalah, tujuan, strategi, system penghargaan, dan
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karakteristik lain yang secara khusus dirinci pada table
dibawah.
Tahap | : Struktur Sederhana

Tahap pertama ditandai dengan keberadaan usahawan,
orang Yyang mendirikan perusahaan untuk mewujudkan
gagasannya (produk atau jasa). Usahawan cenderung untuk
membuat semua keputusan penting secara perseorangan dan
terlibat dalam setiap bagian paling kecil dan tahapan dalam
orgaanisasi. Munculnya usaha baru dan mewujudkan
gagasannya (produk atau jasa). Dalam tahap ini semua
keputusan penting cenderung dibuat secara perseorangan dan
pemilik terlibat dalam setiap bagian paling kecil dan tahapan
dalam orgaanisasi/perusahaan. Dalam mengawasi berbagai
aktivitas perusahaan, perusahaan hanya memiliki sedikit
struktur formal. Perencanaan dibuat untuk jangka pendek dan
reaktif atau kondisionl. Semua fungsi manajerial dari
perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, penataan staf,
dan pengawasan dibentuk hanya pada tingkat yang terbatas.
Kekuatan terbesar yang dimiliki perusahaan pada tahap I ini
adalah fleksibilitas dan sifat dinamis serta semangat yang
besar untuk tumbuh. Sedangkan kelemahan terbesarnya

adalah ketergantungan yang besar pada pendiri dalam semua
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organisasi dan prosedur pelaksanaannya. Jika terjadi
kegagalan dalam pengelolaan oleh pemilik, perusahaan akan
menjadi mengambang dan mati karena berhubungan dengan
krisis kepemimpinan.

Pada tahap | ini perusahaan memiliki lebih sedikit
struktur formal yang membantu usahawaan mengawasi
langsung berbagai aktivitas setiap karywan. Perencanaan
biasanya untuk jangka pendek dan reaktif. Fungsi khas
manajerial dari perencanaan, pengorganisasian, pengarahan,
penataan staf, dan pengawasan semuanya dibentuk hanya
pada tingkat yang terbatas. Kekuatan perusahaan terbesar
pada tahap | adalah fleksibilitas dan sifat dinamis. Keinginan
dan semangat besar wirausahawan memberi energi kepada
organisasi dalam usaha untuk pertumbuhan. Sedangkan
lelemahan terbesarnya adalah ketergantungan yang besar pada
wirausahawan dalam membentuk seluruh organisasi dan
prosedur rinci pelaksanaannya. Jika usahawan gagaal untuk
mengelola dengan baik maka perusahaan biasanya akan
mengambang dalam kegelapan. Hal ini berhubungan dengan
krisis kepemimpinan.

Tahap | ini menggambarkan perusahaan Oracle yaitu

sebuah perusahaan perangkat lunak komputer, dibawah
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manejemen pemiliknya, Lawrence Ellison. Perusahaan
tersebut mempelopori sebuah pendekatan baru untuk
menyelamatkan  data yang ada, vyang  disebut
dengan structured query language (SQL). Kesuksesan Oracle
dicapai ketika IBM membuat standar SQL-nya. Namun
disayangkan, kejeniusan teknik dari Ellison tidak cukup untuk
mengelola perusahaan. Sering kali ketika bekerja di rumah,
Ellison kehilangan gambaran secara rinci mengenai
pengelolaan perusahaan di luar minat teknisnya. Meskipun
penjualan perusahaan meningkat dengan cepat, pengawasan
keuangan perusahaan sangat lemah sehingga mendorong
pihak manajemen untuk menata ulang keseluruhan
pendapatan tahun tersebut untuk memperbaiki kesemrawutan
yang terjadi. Stelah perusahaan mencatat kerugiannya pada
tahap pertama, Ellison menempatkan beberapa manajer
fungsional untuk menjalankan perusahaan tetapi terbatas pada

focus pengembangan produk baru.
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TABLE FAKTOR YANG MEMBEDAKAN BEBERAPA
TAHAP I, Il, DAN 111
No | Fungsi Tahap | | Tahap Il Tahap 111
1. | Pembentuk | Bertahan | Pertumbuhan, | Pertumbuhan,
an: hidup rasionalisasi | rasionalisasi
Problem dan dan ekspansi | dan ekspansi
Utama tumbuh | guna mempe | guna mempe
berkemb | roleh sumber | roleh sumber
ang daya, daya,
dengan membangun | membangun
masalah- | perhatian perhatian
masalah | lebih  pada | lebih  pada
operasi masalah masalah
jangka produk produk
pendek
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Tujuan Pribadi Profit dan | ROI, profit
dan secara dan laba per
bersifat | fungsional saham
subjektif | dan (earning per

berorientasi | share)
untuk

memenuhi

anggaran dan

target kinerja

Strategi Implisit | Secara Pertumbuhan
dan fungsional dan
bersifat | gerakan melakukan
pribadi, | berorientasi diversifikasi
mengeks | terbatas pada | produk;
ploitasi lingkup satu | eksploitasi
dengan produk; pada peluang-
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cepat eksploitasi peluang

peluang | pada satu | bisnis umum

yang basis produk

muncul | atau  bisnis

yang jasa

dilihat

oleh

pemilik-

manajer
Organisasi | Satu unit, | Satu unit, | Staf  kantor

satu- secara umum  yang
Karakterist | menunju | fungsional multiunit dan
ik struktur | k orang | dibagi-bagi divisi operasi
utama (one- dalam tersentralisasi

man kelompok

show)
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Indikator-
indikator
Kinerja

kunci

Kriteria
pribadi,
fubungan
dengan
pemilik
beropera
si dengan
efisien,
kemamp
uan
untuk
memeca
hkan
masalah

operasi

Kriteria
bersifat
fungsional
dan internal
seperti
penjualan,
Kinerja
dibandingkan
dengan
anggaran,
ukuran
perusahaan,
status dalam
kelompok
lain,

usaha

hubungan

Perbandunga
n aplikasi
yang lebih
bersifat
umum seperti
profit, ROI,
rasio saham
terhadap
deviden,
penjualan,
pangsa pasar,
produktivitas,
kepemimpina
n produk,

pengembanga

n pribadi,
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pribadi

sikap pekerja,

danlain-lain | tanggung
jawab publik
Sistem Bersifat | Lebih Penetapan
penghargaa | informal, | terstruktur, penghargaan
n hukuman | pribadi, | biasanya dan hukuman
subjektif, | berdasarkan | secara formal
digunaka | kebijakan dan sistematis
n untuk | yang secara | berdasarkan
memelih | luas pada luasnya
ara disepakati berbagai
pengawa | bersama perbedaan
san dan | sebagai lawan | tanggung
membagi | dari jawab
sumber hubungan dan
daya opini  yang
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pada
kelompo
k kecil
untuk
memberi
kan
insentif
yang
bersifat
pribadi
pada
karyawa

n kunci

bersifat

pribadi

176




Tahap Il : Struktur Sederhana

Tahap 1l merupakan batas kewajaran Kkletika
wirausahawan digantikan oleh sebuah tim manajer yang
memiliki spesialisasi fungsional. Transisi untuk menuju tahap
ini membutuhkan sebuah perubahan secara substansi gaya
manajerial untuk pimpinan kantor perusahaan, jika secara
khusus ia merupakan wirausahawan pada tahap I. la harus
belajar mendelegasikan, agar penambahan jumlah staf dapat
memberikan manfaat kepada organisasi. Tahap Il ini
merupakan tahap dimana terdapat pergantian atau
pembentukan sebuah tim manajer yang memiliki spesialisasi
fungsional untuk menjalankan perusahaan atau organisasi.
Perubahan ini mengharuskan pemilik untuk mendelegasikan
tugas yang selama ini dijalankan sendiri dan adanya
penambahan staff untuk menjalankan perusahaan lebih
profesional. Kekuatan utama perusahaan yang berada pada
tahap Il adalah konsentrasi dan spesialisasi dalam satu industri
dan dapat meraih keuntungan atau kesuksesan yang besar.
Kelemahan utamanya adalah semua investasi berada dalam
satu industri.

Sekali sebuah struktur fungsional yang diversifikasi
perusahaan masuk pada produk-produk lain dalam industri
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yang berbeda, maka keuntungan dari struktur fungsional akan
menghilang. Krisis otonomi akan berkembang, ketika orang-
orang mengelola lini produk yang berbeda membutuhkan
lebih banyak kebebasan dalam pengambilan keputusan dari
manajemen puncak yang rela untuk mendelegasikan kepada
mereka. Perusahaan perlu untuk mengubah sebuah struktur
yang berbeda.

Contoh sebelumnya dimana Lawrence Ellison mundur
dari manajemen puncak pada Oracle Corporation untuk
pengembangan produk baru, merupakan salah satu cara
bahwa pendiri yang memiliki kecerdasan secara teknis
mampu memperoleh cara baru untuk memberdayakan
manajer-manajer fungsional. Sekali masuk pada tahap II,
strategi perusahaan mendukung proteksi melalui dominasi
industri, yaitu melalui pertumbuhan vertical dan horizontal.
Kekuatan utama perusahaan yang berada pada tahap Il adalah
konsentrasi dan spesialisasi dalam satu industri. Kelemahan
utamaa pada tahap Il adalah semua investasi berada dalam
satu industri.

Dengan konsentrasi pada satu industri, sementara
industri tersebut masih menarik, perusahaan yang berada pada

tahap Il seperti Oracle Corporation pada perangkat lunak
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komputer dapat meraih kesuksesan besar. Sekali sebuah
struktur fungsional yang diversifikasi perusahaan masuk
pada produk-produk lain dalam industri yang berbeda, maka
keuntungan dari struktur fungsional akan menghilang. Krisis
otonomi akan berkembang, ketika orang-orang mengelola lini
produk yang berbeda membutuhkan lebih banyak kebebasan
dalam pengambilan keputusan dari manajemen puncak yang
rela untuk mendelegasikan kepada mereka. Perusahaan perlu

untuk mengubah sebuah struktur yang berbeda.

Tahap 111 : Struktur Divisional

Pada tahap 11, perusahaan memfokuskan perhatiannya
pada pengelolaan berbagai lini produk di berbagai industri
yang dimilikinya dan mendesentralisasikan autoritas
pengambilan  keputusan.  Organisasi-organisaasi  ini
tumbuh melalui berbagai lini produk mereka dan ekspansi
untuk melindungi wilayah geografi yang lebih luas. Mereka
mengubah struktur divisional menjadi satu kantor pusat dan
mendesentralisasikan divisi-divisi operasi-setiap divisi atau
unit bisnis merupakan sebuah perusahaan tahap Il yang
diorganisir  secara fungsional. Mereka juga harus

menggunakan struktur konglomerat jika manajemen puncak
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memilih  untuk melepaskan unit-unit tambahan yang
dimilikinya pada tahap Il dengan melakukan operasi secara
otonom.

Divisi-divisi baru ini telah mengembangkan unit bisnis
strategic  (SBUs) untuk memikirkan pertimbangan-
pertimbangan pasar produk yang lebih baik. Kantor pusat
berupaya untuk mengorganisasikan  aktivitas-aktivitas
divisinya atau SBUs melalui Kkinerja dan system
pelaporan dan pengawsan berorientasi hasil dan teknik-
teknik yang menekankan pada perencanaan perusahaan. Unit-
unit ini tidak dikontrol secara ketat tetapi memperoleh
tanggung jawab untuk hasil-hasil kinerja mereka sendiri. Agar
menjadi efektif maka perusahaan harus memiliki sebuah
proses keputusan yang terdesentralisasi. Kekuatan utama dari
perusahaan Pada tahap 111 adalah memiliki sumber daya yang
tidak terbatas. Sementara kelemahan utamanya adalah terletak
pada ukuran perusahaan yang terlalu besar dan kompleks yang
cenderung membuat perusahaan menjadi lamban dan tidak
fleksibel. General Electric, DuPont, dan General Motors

merupakan perusahaan yang berada pada tahap I11.
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Tahap IV : Unit Bisnis Sistem (SBUs)

Terjadinya evolusi tahap pengembangan ke dalam unit
bisnis strategis selama tahun 1970-an dan 1980-an, bentuk
divisional bukan merupakan kata masa lampau dalam struktur
organisasi. Dengan kondisi-kondisi (1) Meningkatnya
ketidakpastian lingkungan (2) Menggunakan pengalaman
yang lebih besar dalam teknologi metode produksi dan system
informasi (3) Meningkatnya ukuran dan lingkup bisnis
korporasi ke seluruh dunia (4) Titik berat yang lebih besar
pada strategi kompetitif multi-industri (5) Lebih banyak
mendidik kader manajer dan karyawan, bentuk-bentuk
struktur organisasi baru telah muncul dan berjalan selama
akhir pertengahan abad ke-20. Matriks dan jejaring adalah dua
kemungkinan yang mewakili tahap keempat didalam
pengembangan perusahaan-suatu tahap yang tidak hanya
lebih menitikberatkan hubungan horizontal-vertikal diantara
orang-orang dan kelompok, tetapi juga mengatur pekerjaan
proyek-proyek sementara disekitarnya dimana system
informasi  yang  berhubungan  mendukung aktivitas

kolaboratif.
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Kendala-Kendala Dalam Mengubah Tahapan

Kendala pengembangan bersifat internal (seperti
kurangnya umber daya, kurangnya kemampuan atau
penolakan manajemen puncak untuk mendelegasikan
pengambilan keputusan kepada yang lainnya) dan juga
bersifat eksternal (seperti kondisi ekonomi, peraturan
pemerintah dan kurangnya pertumbuhan pasar). Misalnya
Chandler menyatakan dalam studinya bahwa keberhasilan
pendiri  perusahaan jarang merupakan orang Yyang
menciptakan struktur baru yang sesuai dengan strategi baru
yang sedang dikembangkan, karena hal ini merupakan
struktur proses transisi dari satu tahapan ke tahapan
berikutnya sehingga sulit dan menyakitkan.

Kesulitan-kesulitan  tersebut  diperparah  dengan
kecenderungan para pendiri perusahaan mengarahkan
kebutuhan untuk mendelegasikan dengan cara perekrutan,
pelatihan dan pembinaaan terhadap tim manajemennya
sendiri. Tim ini cenderung mempertahankan pengaruh para
pendiri dalam keseluruhan organisasi, bahkan lama setelah
para pendiri meningggal. Walaupun situasi ini mungkin
merupakan kekuatan perusahaan, hal tersebut mungkin juga

dapat merupakan kelemahan yaitu membentuk budaya yang
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mendukung keadaaan tetap pada suatu saat tertentu (status
quo) dan menolak perubahan yang dibutuhkan.

Perusahaan sering menemukan kesulitan sendiri karena
mereka dibatasi dari pergerakanuntuk masuk secara logis ke
dalam tahapan pengembangan berikutnya. Kendala
pengembangan mungkin bersifat internal (seperti kurangnya
umber daya, kurangnya kemampuan atau penolakan
manajemen puncak untuk mendelegasikan pengambilan
keputusan kepada yng lainnya) atau mungkin bersifat internal
(seperti kondisi ekonomi, kurangnya tenaga kerja dan
kurangnya pertumbuhan pasar). Misalnya Chandler
menyatakan dalam studinya bahwa keberhasilan pendiri
perusahaan jarang merupakan orang yang menciptakan
struktur baru yang sesuai dengan strategi baru yang sedang
dikembangkan, karena hal ini merupakan struktur proses
transisi dari satu tahapan ke tahapan berikutnya sehingga sulit
dan menyakitkan. Hal ini merupakan pembemnaran dari
General Motors Corporation di bawah manajemen William
Durant, Ford Motor Company dibawah pendiri Henry Ford I,
Polaroid Corporation dibawah pimpinan Edwin Land, Apple
Computer dibawah pimpinan Steven Jobs, dan Hayess

Microcomputer Products dibawah pimpinan Dennis Hayes.
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Kesulitan-kesulitan  tersebut  diperparah  dengan
kecenderungan para pendiri perusahaan mengarahkan
kebutuhan untuk mendelegasikan dengan hati-hati perekrutan,
pelatihan dan pembinaaan terhadap tim manajemennya
sendiri. Tim ini cenderung mempertahankan pengaruh para
pendiri dalam keseluruhan organisasi, bahkan lama setelah
para pendiri meningggal. Walaupun situasi ini mungkin
merupakan kekuatan perusahaan, hal tersebut mungkin juga
dapat merupakan kelemahan-yaitu membentuk budaya yang
mendukung keadaaan tetap pada suatu saat tertentu (status

quo) dan menolak perubahan yang dibutuhkan.

Berikut penjelasan dan contoh beberapa tahapan strategi

yang dilakukan perusahaan saat ini

Inovasi

Inovasi adalah elemen kunci untuk menumbuhkan
perusahaan secara organik, mengembangkan portofolio bisnis
yang terus meluas telah menjadi pendekatan strategis yang
digunakan oleh banyak perusahaan. Setiap perusahaan saling

berusaha mengembangkan inovasi agar mejadi yang pertama,
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tanpa inovasi maka akan tertinggal dan ditinggalkan. Inovasi
memerlukan kreativitas

Menurut Zimmerer (1996:51) dalam suryana (2006:14)
diartikan sebagai kemampuan menerapkan kreativitas dalam
rangka memecahkan persoalan dan peluang untuk
meningkatkan dan memperkaya kehidupan.

Menurut Luecke (2003:2), inovasi merupakan suatu
proses untuk mewujudkan, mengkombinasikan, atau
mematangkan suatu pengetahuan/gagasan ide, yang kemudian
disesuaikan guna mendapat nilai baru suatu produk, proses,
atau jasa.

Hardvard’s Theodore Levitt dalam Suryana (2014:43)
mengemukakan definisi dari inovasi adalah kemampuan
mengaplikasikan solusi yang kreatif terhadap permasalahan
dan peluang yang ada untuk lebih memakmurkan kehidupan
masyarakat. Jadi inovasi adalah melakukan sesuatu yang baru.

Menurut Drucker (2012) dalam Makmur dan Thahier
(2015), inovasi adalah alat spesifik bagi perusahaan dimana
dengan inovasi dapat mengeksplorasi atau memanfaatkan
perubahan yang terjadi sebagai sebuah kesempatan untuk

menjalankan suatu bisnis yang berbeda. Hal ini dapat
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dipresentasikan sebagai sebuah disiplin, pembelajaran, dan
dipraktekkan

Kain Endek Bali

Inovasi bukan hanya teknologi, pengembangan desain
juga salah satu inovasi seperti kain Endek dipakai oleh Dior
sebagai koleksi dalam gelaran Paris Fashion Week. Kain
Endek Bali menjadi bahan pilihan Dior untuk koleksi
Spring/Summer 2021.

Bali tak hanya memiliki kekayaan alam yang indah
namun juga merupakan tempat asal berbagai kerajinan tangan
yang estetik, salah satunya adalah kain Endek. Dengan motif
dan makna yang terselip di setiap modelnya, kain Endek
berhasil merebut hati rumah mode Christian Dior untuk
menghadirkannya di koleksi Christian Dior Spring/Summer
2021. Tentu ini menjadi suatu pencapaian dan prestasi

membanggakan bagi Indonesia khususnya Bali.
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Ada yang berbeda dari “Paris Fashion Week” yang
berlangsung pada 29 September 2020 di Jardin de Tuileries,
Paris, yaitu kehadiran kain Endek Bali yang sontak menyorot
perhatian. Hal ini tentu menjadi pengakuan yang tinggi
terhadap keindahan dan kualitas kain Endek yang telah dilirik
oleh rumah mode Christian Dior.

Rumah mode Christian Dior menyulap kain Endek
menjadi deretan baju dan tas dalam koleksi Christian Dior
Spring/Summer 2021. Dari 86 desain koleksi terbarunya,
terdapat 9 desain yang menggunakan motif kain Endek.
Penggunaan kain Endek pada koleksi terbaru Christian Dior
ini juga dipastikan tidak menyalahi aturan budaya dan adat

istiadat Bali. inspirasi Christian Dior untuk menggunakan

187



kain Endek Bali karena ingin mengangkat nilai dari
kebudayaan serta craftsmanship Indonesia terutama dari para
penenun perempuan.

Kain Endek yang di pakai adalah produksi dari Kekean
Wastra, UMKM yang memberdayakan juga para perempuan,
Kekean Wastra berupaya berbisnis juga mensejahterakan
lingkungan sekitar, menggandeng perempuan pengrajin
tekstil di Bali dengan prinsip pemberdayaan, keberlanjutan,
dan ramah lingkungan. Produk yang digunakan menggunakan
serat-serat Indonesia seperti serat nanas, serat pisang.

Kekean Wastra juga melakukan perdagangan secara
terbuka dimana ada keseimbangan kesejahteraan dari hulu

sampai ke hilir.

Sustainability

Ide yang lahir di tempat yang sederhana. Keuntungan
menjadi penggerak pertama adalah bahwa perusahaan dapat
membangun reputasi sebagai pemimpin industri, bergerak ke
bawah kurva pembelajaran untuk mengambil posisi pemimpin
biaya dan mendapatkan keuntungan yang tinggi untuk
sementara waktu dari pembeli yang menghargai produk.

Penggerak pertama yang sukses juga dapat menetapkan
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standar untuk semua produk berikutnya di industri.
Perusahaan yang menetapkan standar "mengunci” pelanggan
dan kemudian dapat menawarkan produk lebih lanjut
berdasarkan standar.

Sustainability sebuah istilah yang umum digunakan
dalam ekologi, terutama menggambarkan upaya praktik
ramah lingkungan yang perlu dijalankan oleh manusia, kata
sustainability bisa bermaksa suatu sistem biologis yang tetap
mampu  menghidupi  keanekaragaman  hayati  dan
produktivitas tanpa batas.

Para pengamat dan ahli bisnis menyebut sustainability
sebagai langkah agar bisnis yang dijalankan harus
menciptakan kekayaan dan membuat kehidupan masyarakat
menjadi lebih baik dengan memperhatikan aspek lingkungan
dan sosial dalam strategi bisnisnya. Sejumlah perusahaan
sudah menerapkan konsep ini karena semakin banyak
konsumen mencari produk yang dari sebuah perusahaan yang

selaras dampaknya terhadap kondisi sosial dan lingkungan.
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Pala Nusantara

Photo dari google

Salah satu keunggulan Pala Nusantara dibandingkan
brand jam tangan lokal yang lain adalah karena
tim Research & Development (R&D)-nya yang kuat. Tim
R&D ini bertugas untuk selalu berinovasi meningkatkan
mutu dan desain dari jam tangan Pala Nusantara.
“Produsen lain seringkali fokus di tim pemasaran.

Padahal, kehadiran R&D menjadi juru kunci untuk
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memajukan Pala Nusantara agar bisa menyalip kompetitor

dengan memenangkan berbagai penghargaan

Saat mengikuti pameran di New York, Agustus 2018
silam, llham Founder dari Pala Nusantara melihat bahwa
konsumen di Amerika dan Eropa mempunyai kesadaran
yang tinggi terhadap dampak lingkungan dan pengurangan
material hewani pada produk fashion. Inilah  yang
menantang Ilham untuk menciptakan produk jam tangan
ramah lingkungan tanpa menggunakan material kulit.
Bahan kulit membutuhkan proses peternakan panjang
yang menghabiskan berton-ton karbon dan berkubik-kubik
air. Selain itu, pewarna yang dipakai juga menjadi racun
limbah untuk lingkungan lalu mulai mencari peluang
kolaborasi dan riset untuk bisa menemukan materi
pengganti kulit yang sama-sama memiliki value tinggi,
dan akhirnya bertemu dengan perusahaan biotek
Mycotech yang tertarik dengan proposal Pala untuk
menggunakan jamur sebagai pengganti serupa kulit.
Kekuatan jamur dan kulit ini sama, nggak lebih dan nggak

kurang. Mereka memiliki durability, kelenturan, dan
kenyamanan yang sama.

Hasil kolaborasi Pala Nusantara dan Mycotech
adalah jam tangan vegan pertama di dunia, yang
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dinamakan PALAMylea. Untuk membudidayakan jamur
yang nantinya diproses menjadi strap, mereka harus
mengumpulkan limbah dapur dan limbah kopi, mereka pun
tidak sungkan untuk datang ke kafe dan meminta ampas
kopi yang sudah tidak dipakai.

Ekspansi Indofood

Indo Pangan Sejahtera didirikan pada Agustus 1990
doleh Sudono Salim lalu pada tahun 1994 berubah nama
menjadi Indofood Sukses Makmur, bertumbuh cepat
Indofood melakukan IPO saham di bursa efek Indonesia
dan memperoleh dana sebesar

Rp130 Milyar melalui IPO saham. Indofood
mengintegrasikan bisnisnya dengan Boga sari pada tahun
1994, lalu pada tahun 1997 Indofood mengakuisisi
perusahaan agribisnis dan distribusi. Semenjak dibangun
Indofood berhasil membangun merk dengan skala global,
salah satu bisnis terbesarnya adalah mie instan dan

menjadi salah satu yang terbesar di dunia.

PT Indofood CBP Sukses Makmur Tbk (ICBP) melalui
anak usaha yang baru diakuisisi, Pinehill Company Ltd,
menyiapkan rencana ekspansi pabrik dan pasar ekspor baru di
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luar negeri. Melalui akuisisi Pinehill Company Limited (PCL)
pada Agustus 2020, divisi ini Kini mengoperasikan 30 pabrik
mi instan di Indonesia, Malaysia, Afrika, Timur Tengah dan

Eropa Tenggara

Saat ini Indomie sudah mempunyai pabrik di 19 negara
yaitu : Australia, Kanada, Kroasia, Mesir, Hongkong,
Indonesia, Kenya, Malaysia, Maroko, Belanda, Selandia
Baru, Nigeria, Saudi Arabia, Korea Selatan, Taiwan, Turki,
Inggris, Amerika Serikat, Vietnam

Indomie yang telah melakukan ekspansi di berbagai
negara ternyata menyesuaikan rasa dengan negara-negara
tujuan, bungkus mi instan juga di bedakan dengan yang dijual
di Indonesia. Perbedaan yang paling mencolok adalah

perbedaan bahasa.
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Berikut contoh kemasan Indomie di berbagai negara

Relish

Photo dari google-

Produk Indomie dengan tipe Relish yang di jual untuk pasar Nigeria

Photo dari google-
Indomie ayam bawang untuk pasar Taiwan,

mie ini mengandung bawang putih sebesar 20%
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Six Sigma

Adalah sebuah cara perusahaan agar dapat
mengembangkan kapasitas proses bisnis. Tujuannya adalah
meningkatkan performa dan mengurangi kesalahan.

Sehingga dapat mewujudkan kualitas produksi yang
lebih baik, keuntungan meningkat.

Proses improvement metode Six Sigma menggunakan
aktifitas lima langkah yaitu:

1. Define (D) : pada tahap ini menentukan masalah,
tujuan dan proses dan perbaikan six sigma menyeleksi
permasalahan yang nantinya di selesaikan beserta biaya,
manfaat dan dampak pada konsumen.

2. Measure (M) : Pengukuran terhadap masalah yang
sudah teridentifikasi sebelumnya untuk segera di atasi.

3. Analyze (A) : Menganalisis efektivitas dan efisensi
proses untuk mencapai tujuan serta menghilangkan
kesenjangan antara Kinerja system atau proses saat ini
dengan tujuan yang di inginkan perusahaan

4. Improve (I) : tahap ini melakukan percobaan atau
pengujian untuk menyelesaikan permasalahan.

5. Control (C) : Tahap pengendalian dan tahap
terakhir dalam peningkatan kualitas six sigma
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Tujuan DMAIC vyaitu mengetahui jenis kecacatan
produk dan sejauh mana pencapaian produk dalam
memenuhi  keinginan  sehingga  perusahaan  dapat
memperbaiki faktor penyebab cacat produk dalam upaya

meningkatkan kualitas produk secara terus menerus .

Apabila kualitas produk yang diproduksi tidak baik
maka konsumen kurang berkenan untuk membeli atau
menggunakan produk tersebut begitu juga dengan
sebaliknya. Proses ini berpengaruh terhadap kuantitas
penjualan dan keuntungan perusahaan. Konsumen lebih
memilih produk yang mempunyai kualitas baik karena
dengankualitas yang baik dapat memberikan kepuasan bagi

mereka.

Six Sigma merupakan cara pendekatan kualitas
terhadap Total Quality Management. Pertama kali metode
six sigma diterapkan oleh perusahaan Motorola pada tahun
1986 dalam melakukan manajemen kualitasnya dan terbukti
Motorola mampu menjawab tantangan bahwa selama kurang

lebih dari 10 tahun mengimplementasikan six sigma telah

196



mencapai tingkat kualitas 3,4 DPMO ( depect per million

opportunities).

Six sigma juga dipandang sebagai pengendalian proses
industri  yang berfokus kepada pelanggan dengan
memperhatikan kemampuan proses, semakin tinggi tingkat
sigma yang dicapai maka kinerja maka kinerja sistem

semakin baik.
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PENUTUP

Kesimpulan
Berdasarkan uraian tentang Implementasi strategi diatas,
maka pengertian Implementasi strategi dapat disimpulkan
adalah jumlah keseluruhan aktivitas dan pilihan yang
dibutuhkan untuk dapat menjalankan perencanaan strategis.
Implementasi strategis merupakan proses dimana beberapa
strategi dan kebijakan diubah menjadi tindakan melalui
pengembangan program, anggaran dan prosedur.
untuk mendukung implementasi strategi, divisi dan wilayah
fungsional harus bekerjasama dengan rekan manajer yang
lainnya dalam mengembangkan program, anggaran dan
prosedur.
a. Program
Tujuan dari program adalah untuk membuat tindakan-
berorientasi pada strategi. Untuk mengintegrasikan toko-toko
baru tersebut ke dalam perusahaan.
b. Anggaran

Proses anggaran dimulai setelah program
dikembangkan. Perencanaan sebuah anggaran merupakan

pengecekkan akhir yang nyata dari sebuah korporasi terhadap
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kelayakan strategi yang dipilihnya. Sebuah strategi yang ideal
mungkin ditemukan menjadi tidak praktis hanya setelah
program-program implementasi khusus dibiayai secara rinci.
C. Prosedur

Setelah anggaran diprogram, divisional dan perusahaan
disetujui, maka prosedur operasi standar harus dikembangkan.
Mereka merinci secara khusus berbagai aktivitas yang harus
dilaksanakan untuk menyempurnakan program-program

korporasi.
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BAB V

PENATAAN STAF DAN

PENGARAHAN

PENDAHULUAN

Suatu strategi pada organisasi dipilih dari berbagai
alternatif dan telah dilakukan analisis serta pertimbangan
dengan teliti dan matang dan dapat dilaksanakan dalam satu
kurun waktu tertentu. Dalam hal ini suatu stategi dibuat
dengan tujuan agar suatu organisasi berada pada kondisi dan
posisi yang efektif dalam upaya menciptakan tujuan dan
sasaran dalam lingkungan ekternal, mengingat tingkatan dan
intensitas lingkungan eskternal sering berubah sehungga
dibutuhkan asumsi dan perkiraan yang tepat untuk
mempredikasi lingkungan eskternal dimasa yang akan datang.

Manajemen  strategi harus dapat memprediksi
kemungkinan-kemungkinan yang terjadi dimasa depan
sehingga manajemen dapat menentukan solusi yang akan

dikgunakan dalam menyelesaikan permasalahan yang timbul
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dalam organisasi. Perumusan strategic harus harus
berorientasi ke masa depan dengan asumsi dan kemungkinan
serta faktor-faktor yang mempengaruhi kedepannya sehingga
implementasi manajemen strategi dapat mempertimbangkan
segala kemungkinan dan dpat diperhitungkan lebih tepat.

Implementasi strategi berupa pengarahan staf dalam
menggunakan kompetensi pada tingkat paling optimal pada
staf itu sendiri sangat penting dalam pencapaikan tujuan
organisasi.Tanpa adanya pengarahan, staf cenderung
melakukan tugas dan pekerjaan mereka sesuai dengan cara
pandangnya  sendiri-sendiri, dan dari  pengalaman
sebelumnya, mereka akan melakukan pekerjaan yang mereka
senangi dan cenderung tidak memperhatikan tujuan startegi
organisasi.

Pengarahan dalam bentuk kepemimpinan danri
manajemen akan mengarahkan staf pada strategi organisasi
dengan cara mengkomunikasikan norma prilau dan budaya
organisasi dan membangun kesepakatan diantara pegawai
sendiri dalam kelompok-kelompok kerja yang otonom. Dalam
mewujudkan strategi baru yang efektif, manajemen puncak
harus mendelegasikan wewenang dan tangggungjawabnya
dengan tepat kepada unit vertical atau menejer opersional
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dibawah wewenangnya, hal ini dilakukan untuk mendorong
pegawai dan unit bekerja dan berprilaku sesuai dengan budaya
organisasi dan dapat menghasilkan kinerja yang optimal.

Beberapa perusahaan pada masa krisis, akan berusaha
mengefisienkan pengeluarannya, terutama masalah biaya
tenaga kerja. Ada beberapa kriteria yang harus diperhatikan
manajer dalam melaksanakan perampingan tenaga Kerja,
yaitu:

a. Kelangsungan hidup perusahaan sedang dipertaruhkan.
Para karyawan menyadari sepenuhnya masalah yang
dihadapi oleh perusahaan dan perlunya perubahan yang
signifikan.

b. Pihak manajemen menggunakan proses partisipasi.
Orang-orang dalam perusahaan memiliki kesempatan
untuk mencari jalan bagaimana menyelamatkan
perusahaan.

c. Pihak manajemen memberikan kepada anggota unit-
unit khusus yang berbeda tersebut dengan berbagai
pilihan dan memberikan kepada mereka waktu yang
cukup untuk mempertimbangkan pilihan mereka.
Penataan staf memfokuskan pada seleksi dan

pemberdayaan para karyawan. Pengarahan menekankan pada
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penggunaan program-program yang ada untuk menyesuaikan

keinginan dan perilaku karyawan dengan sebuah strategi baru.

PEMBAHASAN

A. Implementasi Strategi

Impelementasi adalah suatu tindakan atau pelaksanaan
dari sebuah rencana yang sudah disusun secara matang dan
terperinci.  Rahasia  kesuksesan  perusahaan  adalah
implementasi strategi yang dijalankan dengan baik. Program,
anggaran, dan prosedur yang jelas, mendukung strategi
bersaing perusahaan dengan membuat perusahaan menonjol
dalam pikiran konsumen. Kunci untuk diimplementasikan
pada perusahaan adalah dengan mempekerjakan dan
mempromosikan jenis orang tertentu. Hampir setiap
karyawan perusahaan adalah lulusan perguruan tinggi,
biasanya dari bagian bawah kelas.

Sedangkan definisi strategi menurut penjelasan
beberapa ahli sebagai berikut:

a. Wheelen dan Hunger (2004), implementasi strategi
adalah serangkaian aktivitas dan pilihan yang dibutuhkan

untuk mewujudkan rencana strategis. Inti dari definisi ini
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adalah terdapat tindakan nyata dari rencana strategis yang
sudah disusun sebelumnya.

Pearce dan Robinson (2005), strategi adalah rencana
permainan yang akan dilakukan oleh sebuah organisasi
atau perusahaan dalam waktu tertentu. Dalam strategi
yang baik terdapat tujuan dan sasaran yang ingin dicapai
serta bagaimana langkah untuk mewujudkannya. Untuk
dapat mewujudkan strategi tersebut, kamu harus terlebih
dahulu tahu langkah implementasi strategi yang tepat.
Anthony dan Govindarajan (2004), mengemukakan
strategi sebagai arahan
umum rencana organisasi dalam mencapai dan
mempertahankan sasaran
yang telah ditetapkan

David (2011), strategi adalah sarana bersama dengan
tujuan jangka
panjang yang hendak dicapai.

Chandler dalam Persari, dkk (2018), strategi merupakan
alat untuk mencapai tujuan dan sasaran jangka panjang
organisasi, diterapkannya aksi dan alokasi sumber daya
yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan yang telah

ditetepkan.
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f. Hamel dan pharalad (dalam Tania, 2018), strategi
merupakan tindakan yang bersifat inkremental atau
senantiasa meningkat dan terus menerus dilakukan
berdasarkan sudut pandang tentang apa yang di harapkan
oleh pelanggan di masa depan

g. Rangkuti (2013), berpendapat bahwa strategi adalah
perencanaan induk yang komprehensif, yang
menjelaskan bagaimana perusahaan akan mencapai
semua tujuan yang telah di tetapkan berdasarkan misi
yang telah di tetapkan sebelumnya.

Berdasarkan penjelasan mengenai pengertian strategi
menurut

beberapa ahli, dapat disimpulkan bahwa strategi merupakan

suatu

tindakan atau alat yang dilakukan suatu organisasi untuk

mencapai

tujuan dengan menggunakan sumber daya yang ada dengan

aturan

kondisi atau situasi lingkungannya.

Contoh pada perusahaan Rental Mobil Hertz dan Auvis,

Canada. Perusahaan mereka tidak menggunakan bandara

sebagai alat pasar, namun perusahaan memiliki lebih banyak
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mobil dan beroperasi di lebih banyak lokasi. Dengan
mengabaikan pasar bandara yang sangat kompetitif,
perusahaan telah memilih strategi persaingan diferensiasi
dengan memasarkan kepada orang-orang yang memerlukan
mobil luar ruang.

Kunci untuk diimplementasikan pada perusahaan
adalah dengan mempekerjakan dan mempromosikan jenis
orang tertentu. Hampir setiap karyawan perusahaan adalah
lulusan perguruan tinggi, biasanya dari bagian bawah kelas.

Contoh dari perusahaan rent-a-car menggambarkan
bagaimana strategi harus dilaksanakan dengan program yang
dipertimbangkan dengan hati-hati agar berhasil. Hal ini
membahas implementasi strategi dalam hal penempatan
pegawai dan pimpinan. Staffing berfokus pada pemilihan dan
penggunaan karyawan. Memimpin menekankan penggunaan
program untuk lebih menyesuaikan kepentingan dan sikap

karyawan dengan strategi baru.

B. Penataan Staf (Staffing)

Implementasi strategi dan kebijakan baru sering

membutuhkan prioritas-prioritas baru dalam manajemen
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sumberdaya manusia dan penggunaan yang berbeda atas
sumber daya mabusia yang tersedia. Beberapa perubahan
tertentu mungkin berarti mempekerjakan orang baru dengan
keterampilan baru, memecat orang dengan keterampilan yang
tidak sesuai atau tidak mampu memenuhi standar, dan atau
melatih kembali karyawan yang ada untuk mempelajari
keterampilan atau keahlian baru.

Jika perusahaan akan mengimplementasikan strategi-
strategi pertumbuhannya, perusahaan mungkin perlu merekrut
orang baru untuk mempekerjakan dan dilatih. Orang-orang
yang telah berpengalaman dengan keahlian atau keterampilan
yang dibutuhkan kadang kala diperlukan untuk mengisi atau
menduduki posisi manajerial yang baru diciptakan.

Akan tetapi, jika perusahaan mengadopsi strategi
perampingan, perusahaan mungkin perlu memberhentikan
sejumlah besar karyawan. Manajemen puncak dan para
manajer divisional perlu menetapkan kriteria yang digunakan

dalam keputusan-keputusan penempatan karyawan.

Penataan Staf Mengikuti Strategi
Kebutuhan penataan staf juga hampir dapat dipastikan

mengikuti perubahan strategi. Setelah sebuah strategi baru
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dirumuskan, berbagai jenis sumber daya manusia mungkin
dibutuhkan untuk mengisi posisi-posisi tertentu, atau
karyawan yang ada sekarang mungkin perlu dilatih kembali
untuk dapat mengimplementasikan strategi baru.

Pelatihan dan pengembangan adalah salah satu jalan
untuk mengimplementasi strategi bisnis atau korporat suatu
perusahaan dan sangat penting dalam mengimplementasi
strategi diferensiasi yang menekankan kualitas atau layanan
kepada pelanggan. Pelatihan juga penting dalam
mengimplementasikan ~ sebuah  strategi  perampingan.
Perampingan yang berhasil berarti perusahaan harus

melakukan investasi pada seluruh karyawan yang tersisa.

Menyesuaikan Manajer dengan Strategi

Beberapa ahli menyatakan bahwa sosok yang paling
sesuai dari seorang manajer umum yang dapat dengan efektif
mengimplementasikan sebuah strategi baru unit bisnis atau
perusahaan tergantung pada arah strategis yang diinginkan
oleh perusahaan atau unit bisnis tersebut. Perusahaan yang
mengambil  strategi konsentrasi dengan penekanan pada

integrasi  vertikal atau horisontal, mungkin memerlukan
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eksekutif puncak yang agresif dengan pengalaman luas pada
industri tertentu, seperti ahli industri yang dinamis.

Strategi difersivikasi, sebaliknya, mungkin
membutuhkan CEO dengan kemampuan analitis yang
memiliki pengetahuan luas akan berbagai industri lainnya dan
dapat mengelola berbagai lini produk yang berbeda, seperti
manajer portfolio yang analitis. Perusahaan yang memilih
untuk mengambil strategi stabilitas mungkin membutuhkan
CEO-nya adalah perencanaan laba yang hati-hati, yaitu orang
yang memiliki gaya konservatif, berlatar belakang produksi
atau insinyur dan berpengalaman dalam mengendalikan
pengeluaran, anggaran, persediaan dan prosedur-prosedur
standarisasi. Perusahaan yang lemah sementara berada dalam
industri yang menarik , cenderung akan mencari eksekutif
yang beorientasi pada tantangan, atau yang biasa dikenal
dengan orang yang ahli membalikkan keadaan untuk
menyelamatkan perusahaan mereka.

CEO atau manajer unit bisnis yang berhasil dengan
sebuah panduan khusus pengalaman, keahlian dan faktor-
faktor kepribadian yang mendukung, cenderung terkait pada
satu jenis strategi; mereka dengan berbagai kombinasi yang

berbeda, akan terkait pada strategi yang berbeda pula.
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Studi tentang para eksekutif SBU menunjukkan bahwa
unit bisnis strategis yang memiliki build strategy
dibandingkan dengan SBU yang memiliki harvest strategy,
cenderung akan dipimpin oleh para manajer yang memiliki
keinginan besar untuk mengambil risiko, memiliki toleransi
yang besar pada ambiguitas, dan yang mempunyai
pengalaman luas pada penjualan atau pemasaran. Sebagai
tambahan, para eksekutif yang berhasil mengimplementasi
strategi diferensiasi bisnis cenderung memiliki locus of
control internal yang tinggi; mereka cenderung memandang
diri mereka sebagai seorang pekerja keras dan memiliki
kemampuan daripada melihat hal-hal eksternal sebagai alasan

keberhasilan yang diperoleh.

Mengidentifikasi Kemampuan dan Potensi

Perusahaan dapat mengidentifikasi dan mempersiapkan
orang-orangnya untuk posisi-posisi penting dalam beberapa
cara. Salah satu pendekatan yang dapat digunakan adalah
dengan menetapkan sistem penilaian kinerja yang baik untuk
mengidentifikasi orang-orang yang berkinerja baik dengan

potensi promosi yang dimilikinya.
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Banyak perusahaan besar menggunakan pusat penilaian
untuk mengevaluasi kesesuaian seseorang pada posisi yang
lebih tinggi. Pusat penilaian itu bersifat unik, dengan
kekhususan yang disesuaikan dengan setiap perusahaan.
Metode tersebut meliputi wawancara khusus, permainan
manajemen, latihan kekompakkan tim, diskusi kelompok
yang bebas, analisis kasus, latihan pengambilan keputusan,
dan presentasi tatap muka untuk menilai potensi setiap
karyawan untuk posisi-posisi tertentu. Promosi untuk posisi
yang lebih tinggi didasarkan tidak hanya pada kinerja masa
lampau, tetapi juga pada Kinerja pada pusat penilaian. Banyak
pusat penilaian yang membuktikan mampu memprediksi
dengan tepat Kkinerja pekerjaan seseorang di masa yang akan
datang.

C. BERBAGAI MASALAH DALAM PENGURANGAN
KARYAWAN

Perampingan (downsizing) merujuk kepada eliminasi
terencana  posisi atau  pekerjaan-pekerjaan tertentu.
Perusahaan-perusahaan pada umumnya menggunakan

pendekatan tersebut dalam mengimplementasikan strategi
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pengurangan. Komunitas masyarakat keuangan akan lebih
bereaksi positif terhadap pengumuman perampingan dari
perusahaan yang sedang kesulitan, karena program-program
seperti itu dapat memberikan beberapa manfaat jangka
pendek (seperti peningkatan harga saham perusahaan). Akan
tetapi, penelitian mengindikasikan bahwa bila perampingan
tidak dilakukan dengan baik, produktivitas aakan lebih buruk
bukannya lebih baik.

Menurut studi yang dilakukan oleh Asosiasi
Mananjemen Amerika Serikat, buruknya hasil yang diperoleh
sebagian karena hampir setengah dari perusahaan-perusahaan
yang melaksanakan pengurangan karyawan tidak melakukan
persiapan yang baik. Lebih lanjut, para eksekutif berorientasi
hanya pada biaya dan cenderung menunda perawatan,
berhemat dalam pelatihan, menunda pengembangan produk
baru, dan menghindari bisnis-bisnis baru yang berisiko.

Strategi pengurangan yang baik mungkin dapat
diimplementasikaan dengan baik dalam hal
pengorganisasssiannya, namun buruk dalam penataan staf
yang ada. Bahkan mungkin berkembang suatu situasi yang

memperburuk keadaan daripada memperkuat perusahaan.
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Berikut ini beberapa pedoman dalam melakukan

perampingan yang berhasil:

1)

Eliminasi pekerjaan-pekerjaan yang tidak perlu, bukan

melakukan pemotongan di berbagai bidang

Gunakan waktu yang tersedia untuk mengetahui dengan tepat

2)

3)

ke mana dana mengalir dan kurangilah pekerjaan, bukan
pekerja, jika ternyata pekerjaan tersebut tidak memberi
nilai tambah kepada apa yang diproduksi perusahaan.
Sebagai contoh, produktivitas para ilmuan di R&D
perusahaan Colgate-Palomolive meningkat signifikan
ketika mereka dibebaskan dari kewajiban untuk
melakukan pengawasan dan pelaporan yang berlebihan.
Kontrakkan keluar pekerjaan-pekerjaan yang pihak lain
mampu mengerjakannya dengan lebih murah

Rencanakan efisiensi jangka panjang

Jangan mudah mengeliminasi semua biaya yang dapat ditunda

4)

seperti perawatan, penelitian dan pengembangan,dan
periklanan, dengan anggapan (yang tidak dapat
dibenarkan) bahwa situasi lingkungan bisnis akan lebih
mendukung.

Komunikasikan alasan-alasan mengambil tindakan

perampingan
215



Beritahukan kepada karyawan tidak hanya mengapa

5)

perusahaan akan melakukan perampingan, tetapi juga apa
yang sedang diusahakan oleh perusahaan untuk tercapai.
Fokuskan dan tekankan pada pernyataan misi yang
hendak dicapai.

Melakukan investasi pada karyawan yang selamat dari

program perampingan

Para karyawan perusahaan yang selamat dari proses

6)

perampingan mungkin akan mengerjakan berbagai
macam tugas yang berbeda dari sebelumnya akibat
perusahaan tersebut, karena itu perusahaan perlu
membuat draft baru tentang spesifikasi kerja, standar
kinerja, teknik penilaian kinerja, dan kompensasi baru
bagi para karyawannya. Pelatihan tambahan juga
diperlukan untuk memastikan bahwa setiap orang
memiliki keterampilan yang sesuai untuk menghadapi
berkembangnya pekerjaan dan tanggung jawab yang akan
ditanganinya.

Kembangkan pekerjaan-pekerjaan yang memiliki nilai
tambah untuk mengimbangi berkurangnya pekerjaan

Ketika tidak ada lagi pekerjaan yang tersedia bagi karyawan

yang selamat dari perampingan, pihak manajemen harus
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mempertimbangkan beberapa alternatif penataan staf

lainnya.

D. PENGARAHAN (DIRECTING)

Siswanto (2007) menyatakan bahwa pengarahan adalah
suatu proses pembimbingan, pemberian petunjuk, dan
instruksi kepada bawahan agar mereka bekerja sesuai dengan
rencana yang telah ditetapkan.

Firmansyah & Mahardhika (2018) menyatakan
directing atau pengarahan adalah fungsi untuk membuat
orang lain mengikuti keinginannya dengan menggunakan
kekuatan pribadi atau kekuasaan jabatan secara efektif dan
pada tempatnya demi kepentingan jangka panjang
perusahaan.

Sadikin (2020) mendefinisikan directing atau disebut
juga commanding adalah fungsi manajemen yang
berhubungan dengan usaha memberi bimbingan, saran-saran,
perintah-perintah atau instruksi-instruksi kepada bawahan
dalam pelaksanaan tugas masing-masing bawahan tersebut,
agar tugas dapat dilaksanakan dengan baik dan benar-benar

tertuju kepada tujuan yang telah ditetapkan.
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Sedangkan menurut Thomas et al. (2015), pengarahan
(directing) adalah melatih orang-orang untuk menggunakan
kemampuan dan keterampilan mereka secara maksimal dan
efektif untuk mencapai tujuan organisasi. Tanpa ada
pengarahan, karyawan cenderung melakukan pekerjaan
mereka menurut cara pandang mereka sendiri, tentang tugas-
tugas apa Yyang seharusnya dilakukan, bagaimana
melakukannya, dan tujuan pengarahan adalah untuk
menggunakan kemampuan kemampuan dan keahlian
karyawan

Dari beberapa definisi para ahli tersebut dapat
disimpulkan, pengertian dari startegi pengarahan merupakan
kegiatan yang mengarahkan semua karyawan agar mau
bekerja sama dan bekerja efektif dan efisien dalam membantu
tercapainya tujuan perusahaan, karyawan, dan masyarakat.
Pengarahan dilakukan pimpinan dengan menugaskan
bawahan agar mengerjakan semua tugasnya dengan baik.

Implementasi juga melibatkan pengarahan karyawan
untuk menggunakan kemampuan dan keahlian mereka pada
tingkat yang paling efektif dan efisien untuk mencapai sasaran
organisasi. Tanpa adanya pengarahan, karyawan cenderung

melakukan pekerjaan mereka mereka pribadi tentang tugas-
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tugas apa yang seharusnya dilakukan, bagaimana dilakukan,
dan untuk tujuan apa. Pengarahan dapat berbentu
kepemimpinan dari pihak manajemen, mengkomunikasikan
norma perilaku dari budaya organisasi, atau membangun
kesepakatan di antara para pekerja sendiri dalam kelompok
kerja yang otonom.

Untuk mengarahkan sebuah strategi baru dengan
efektif, manajemen puncak harus mendelegasikan wewenang
dan tanggungjawab dengan tepat kepada para manajer
operasionalnya. Mereka harus mampu mendorong karyawan
untuk berperilaku sesuai cara yang diinginkan oleh organisasi
dan mengkoordinasi tindakan tersebut untuk menghasilkan
kinerja yang efektif. Tujuan perusahaan dapat dicapai dengan
cara yang lebih formal melalui perencanaan tindakan atau
melalui program-program tertentu seperti Manajemen by
Objective (MBO) dan Total Quality Management (TQM).

Manajemen By Objective (MBO)

Manajemen by Objective (MBO) merupakan
pendekatan organisasi yang secara luas telah digunakan untuk
membantu diambilnya tindakan-tindakan yang bermanfaat

dalam mencapai sasaran yang diinginkan. MBO
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menghubungkan sasaran organisasional dengan perilaku

individu.

Proses MBO terdiri dari:

1) Menetapkan  dan  mengkomunikasikan  sasaran
organisasional;

2) Menyusun sasaran individual (melalui interaksi
karyawan — atasan) yang akan membantu implementasi
sasaran organisasional;

3) Mengembangkan sebuah rencana tindakan terhadap
aktivitas-aktivitas yang diperlukan untuk mencapai
sasaran yang ditetapkan; dan

4) Secara periodik (sedikitnya tiap triwulan) menganalisis
kinerja yang berhubungan dengan sasaran yang telah
ditetapkan dan termasuk di dalamnya hasil penilaian

kinerja tahunan.

Teknik MBO memberikan kesempatan  untuk
menghubungkan sasaran tiap orang di setiap tingkat. Oleh
karena itu MBO menghubungkan bersama-sama sasaran
perusahaan, sasaran unit bisnis, dan sasaran fungsional dan
strategi-strategi yang dikembangkan untuk mencapai sasaran

tersebut. Salah satu manfaat nyata dari MBO adalah dapat
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mengurangi sejumlah besar proses politik internal dalam
sebuah perusahaan besar. Tindakan-tindakan politis seringkali
menyebabkan konflik dan memecah belah banyak orang dan
kelompok-kelompok kerja yang seharusnya bekerja sama
dalam mengimplementasi sebuah strategi. Orang-orang akan
kurang berminat untuk berebut posisi jika misi dan sasaran
perusahaan jelas dan mereka tahu bahwa sistem penghargaan
atas kinerja bukan berdasarkan pada aturan main semata,
namun pada pencapaian yang dikomunikasikan dengan jelas,
dan dapat diukur dengan objektif.

Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management (TQM) merupakan sebuah
filosofi operasional yang menekankan komitmen pada
kepuasan pelanggan dan peningkatan berkelanjutan.

Ada empat tujuan dalam TQM:

1) Kualitas produk dan jasa yang lebih baik dan sedikit
variabel,

2) Respon yang lebih cepat dan sedikit variabel dalam
memproses kebutuhan pelanggan;

3) Fleksibilitas yang lebih besar dalam penyesuaian

terhadap perubahan kebutuhan pelanggan; dan
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4) Biaya yang lebih rendah melalui peningkatan kualitas dan

eliminasi pekerjaan yang tidak memiliki nilai tambah.

TQM berusaha mengurangi biaya serta meningkatkan
kualitas, TQM dapat digunakan sebagai program untuk
mengimplementasi baik strategi biaya rendah pada seluruh
tingkatan atau strategi bisnis diferensiasi. Berdasarkan TQM,
proses yang salah adalah penyebab utama buruknya kualitas,
bukan kurangnya motivasi karyawan. Walaupun salah satu
akar TQM adalah stastical process sontrol, TQM melibatkan
serangkaian luas teknik, mulai dari scatter diagram sampai
benchmarking dan tim lintas fungsi. Program tersebut juga
biasanya melibatkan perubahan signifikan dalam budaya
perusahaan, menuntut kepemimpinan yang kuat dari
manajemen puncak, pelatihan karyawan, pemberdayaan
karyawan tingkat rendah, dan kerja tim untuk membuatnya
berhasil.

TQM menekankan pencegahan, bukan perbaikan,
walaupun pemeriksaan terhadap kualitas masih dilakukan.
Tekanannya adalah pada peningkatan proses untuk mencegah
terjadinya kesalahan dan difisiensi, dengan menetapkan gugus

kendali mutu atau tim peningkatan Kkualitas yang
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mengidentifikasi masalah dan menyarankan berbagai cara

untuk memperbaiki proses yang menyebabkan masalah.

Berikut ini merupakan elemen-elemen dalam TQM :

1) Fokus yang kuat terhadap kepuasan pelanggan

2) Pelanggan adalah internal dan eksternal

3) Pengukuran yang akurat terhadap seluruh variabel kritis
dalam operasi perusahaan

4) Peningkatan berkelanjutan pada produk dan jasa

5) Hubungan kerja yang baru yang didasarkan pada saling
percaya dan kerja tim.

E. MENGELOLA BUDAYA PERUSAHAAN

Budaya perusahaan memiliki dua atribut penting, yaitu:

1) Intensitas, yaitu seberapa besar para anggota sebuah unit
bisnis sepakat dalam norma, nilai atau unsur-unsur
budaya lain yang berhubungan dengan unit bisnis
tersebut;

2) Integrasi, yaitu seberapa besar unit-unit bisnis dalam
sebuah organisasi membagi sebuah budaya yang sama.

Dalam buku Strategic Management and Business Policy

-fourteenth edition yang ditulis oleh Thomas L. Wheelen, J.
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David Hunger, Alan N. Hoffman, Charles E. Bamford (2015),

dijelaskan bahwa perubahan startegi baru harus sesuai dengan

budaya organisasi yang ada dan dapat diimplemtasikan dalam

organsasi.

Dalam buku Strategic Management and business Policy

pengujian kesesuaian strategi yang baru dengan budaya

organisasi dapat dilakukan dengan mengajukan 4 pertanyaan

yaitu :

1)

2)

3)

4)

Apakah strategi yang direncanakan sesuai dengan budaya
organisasi saat ini?

Bila strategi baru tidak sesuai dengan budaya perusahaan
saat ini, dapatkah budaya tersebut dengan mudah di
modifikasi sehingga dapat lebih sesuai dengan strategi
baru ?

Jika budaya tidak dapat dirubah dengan mudah untuk
lebih sesuai dengan strategi baru, apakah pihak
manajemen bersedia dan mampu membuat perubahan
besar organisasional dan menerima kemungkinan
penundaan implementasi strategi baru dan kemungkinan
meningkatnya biaya ?

Jika pihak manajemen tidak bersedia membuat perubahan

besar organisasional yang menuntut dilakukannya
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perubahan dalam mengelola budaya organisasi, apakah
seluruh anggota organisasi masih berkomitmen untuk
melaksanakan strategi tersebut ?

Dari empat pertanyaan tersebut dapat diukur indikator
kesuaian strategi yang baru apakah sesuai dengan budaya
oragniasai yang ada, dan apabila kultur perusahaan tidak
sesuai dengan strategi yang dikembangkan, maka alternatif
utama adalah bagaimana memformulasi strategi agar cocok
dengan budaya organisasi atau mengambil tindakan lain

sehingga kultur dapat berubah.
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Gambar Assessing Strategy-Culture Compatibility

Karena budaya organisasi dapat berpengaruh kuat
terhadap perilaku seluruh karyawan, maka budaya organisasi
dapat berpengaruh besar pada kemampuan perusahaan untuk
mengubah arah strateginya. Masalah penting yang dihadapi
oleh perusahaan dengan budaya yang kuat adalah bahwa
perubahan dalam misi, sasaran, strategi atau kebijakan
perusahaan kemungkinan besar tidak berhasil dengan baik
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jika di dalam perusahaan ada pihak oposisi terhadap budaya
organisasi yang dianut. Budaya perusahaan mempunyai
kecendrungan yang kuat untuk menolak perubahan karena
adanya keinginan untuk mempertahankan hubungan dan pola
perilaku yang stabil.

How much Members of the acquired Firm Value

Preservation of Their Own Culture
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g
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Gambar Methods of Managing the Culture of an Acquired Firm

Budaya yang optimal adalah budaya yang dapat
mendukung dengan baik misi dan strategi perusahaan yang

merupakan bagian di dalamnya. Karena itu, budaya organisasi
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harus mengikuti strategi yang telah ditetapkan. Kecuali ada

kesepakatan dalam penetapan budaya perusahaan yang akan

digunakan, maka perubahan mendasar dalam strategi harus

mampu membawa kepada modivikasi budaya organisasi.

Walaupun penelitian mengindikasikan bahwa budaya

perusahaan dapat diubah, namun proses tersebut

membutuhkan usaha besar dan waktu yang cukup lama. Oleh

karena itu pekerjaan penting yang harus dilakukan oleh pihak

manajemen adalah:

1) Mengevaluasi perubahan khusus apa dalam strategi yang
akan berpengaruh besar terhadap budaya perusahaan;

2) Menilai apakah perubahan dalam budaya memang
diperlukan;

3) Memutuskan apakah usaha mengubah budaya
perusahaan sebanding dengan biaya yang harus
dikeluarkan.

Menilai Kompatibilitas Strategi-Budaya

Karena budaya organisasi dapat berpengaruh kuat
terhadap perilaku seluruh karyawan, maka budaya organisasi
dapat berpengaruh besar pada kemampuan perusahaan untuk

mengubah arah strateginya. Masalah penting yang dihadapi
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oleh perusahaan dengan budaya yang kuat adalah bahwa
perubahan dalam misi, sasaran, strategi atau kebijakan
perusahaan kemungkinan besar tidak berhasil dengan baik
jika di dalam perusahaan ada pihak oposisi terhadap budaya
organisasi yang dianut. Budaya perusahaan mempunyai
kecendrungan yang kuat untuk menolak perubahan karena
adanya keinginan untuk mempertahankan hubungan dan pola

perilaku yang stabil.

Metode Mengelola Budaya Perusahaan yang Diperoleh
Budaya yang optimal adalah budaya yang dapat
mendukung dengan baik misi dan strategi perusahaan yang
merupakan bagian di dalamnya. Karena itu, budaya organisasi
harus mengikuti strategi yang telah ditetapkan. Kecuali ada
kesepakatan dalam penetapan budaya perusahaan yang akan
digunakan, maka perubahan mendasar dalam strategi harus
mampu membawa kepada modivikasi budaya organisasi.
Walaupun penelitian mengindikasikan bahwa budaya
perusahaan dapat diubah, namun proses tersebut
membutuhkan usaha besar dan waktu yang cukup lama. Oleh
karena itu pekerjaan penting yang harus dilakukan oleh pihak

manajemen adalah:
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1) Mengevaluasi perubahan khusus apa dalam strategi yang
akan berpengaruh besar terhadap budaya perusahaan;

2) Menilai apakah perubahan dalam budaya memang
diperlukan;

3) Memutuskan apakah usaha mengubah budaya perusahaan

sebanding dengan biaya yang harus dikeluarkan.

Statistical Process Control (SPC)

Statistical Process Control (SPC) adalah metode yang
berusaha memfasilitasi pemahaman variabel-variabel kritis di
setiap tahap proses pemanufakturan dan interkorelasinya.
SPC menjamin bahwa secara kasat mata seluruh produk yang
dihasilkan mampu memenuhi atau melebihi spesifikasi yang
telah ditentukan. Dengan cara itulah kualitas dibangun ke
dalam produk, bukan dengan memerintahkan pekerja untuk
memperbaiki produk setelah produk selesai diproses yang
menyebabkan produk tersebut harus dibuang.

Metode ini tidak cocok diterapkan pada produsen
otomotif Amerika Serikat karena adanya perbedaan budaya
seperti:

1) Para pekerja dibayar untuk bekerja, bukan untuk berpikir;
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2)

3)

Informasi dinilai bukan berdasarkaan kegunaannya untuk
menyelesaikan masalah, tetapi hanya untuk menyalahkan
atau mengalihkaan tanggungjawab kepada piiihak lain;

Ada kecendrungan menggolong-golongkkaan masalaah

dan informasi.

Mengelola Perubahan Melalui Komunikasi

Komunikasi adalah hal penting dalam mencapai

manajemen perubahan dalam budaya yang efektif.

Perusahaan yang berhasil melakukan perubahan besar dalam

budaya meemiliki beberapa karakteristik, yaitu:

1)

2)

3)

Para CEO-nya memiliki visi strategi tentang akan
menjadi apa perusahaan yang dipimpinnya di masa yang
akan datang;

Visi tersebut diterjemahkan ke dalam elemen-elemen
kunci yang perlu untuk mencapai visi tersebut;

CEO dan manajer puncak lainnya bersemangat
mengkomunikasikaan seluas mungkin kepada karyawan
informasi tentang kondisi perusahaan dan pesaing di
masa yang akan datang, visi perusahaan dan cara
mencapainya, serta kemajuan perusahaan dalam elemen-

elemen kunci untuk keberhasilan pencapaian visi.
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4) Beberapa perusahaan mengkomunikasikan visi baru

melalui program pelatihan dan pengembangan.

Mengelola Budaya Ketika Bertumbuh Melalui Akuisisi
Ketika melakukan akuisisi atau bergabung dengan
perusahaan lain, manajemen puncak harus
mempertimbangkan potensi terjadinya benturan budaya.
Bahaya jika menganggap bahwa perusahaan dapat dengan
mudah disatukan ke dalam struktur pelaporan yang sama.
Pada umumnya para investor bersikap skeptis terhapap
merger antar perusahaan-perusahaan yang memiliki budaya
berbeda. Makin besar kesenjangan antara budaya perusahaan
yang diakuisisi dengan perusahaan yang mengakuisisi, makin
cepat pula para eksekutif perusahaan yang diakuisisi
meninggalkan pekerjaannya dan menggunakan bakat
berharga mereka di perusahaan lain.
Ada empat metode umum dalam mengelola perbedaan
budaya:
1) Integrasi, melibatkan keseimbangan relatif  antara
menerima dan memberi praktik-praktik manajerial dan
budaya antara mitra merger dan tidak adanya pemaaksaan

untuk mengubah budaya dari satu perusahaan yang
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bergabung. Integrasi memberikan kesempatan kepada
kedua budaya untuk bergabung, sementara memelihara
perbedaan di antara keduanya dalam mencaapai budaya
bersama.

2) Asimilasi, perusahaan yang diakuisisi menyerahkan
budayanya dan mengadopsi budaya perusahaan yang
mengakuisisi. Dominasi yang dilakukan oleh perusahaan
yang mengakuisisi bukanlah hal yang dipaksakan,
melainkan disambut baik oleh para anggota perusahaan
yang diakuisisi, yang dengan berbagai alasan mereka
merasa budaya dan praktik manajerial yang selama ini
dilakukan tidak mampu membawa keberhasilan.

3) Pemisahan, dimana budaya kedua perusahaan secara
structural tetap terpisaah, tanpa ada pertukaran budaya.

4) Dekulturasi, adalah metode yang paling umum dan paling
merusak dalam kaitannya dengan perbedaan dua budaya.
Metode tersebut melibatkan disintegrasi budaya salah stu
perusahaan yang teerjadi karena adanyaa tekanan dan
penolakan terhadap perusahaan lain yang datang untuk
memaksakan budaya dan praaktik maajerialnya. Metode
ini seringkali menimbulkan kebingungan besar, konflik,

kemarahan dan stress. Merger jenis ini biasanya
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menghasilkaan kinerja yang buruk dan akhirnya

perusahaan itu dilepas kembali.

Merencanakan Tindakan

Masalah yang biasa ditemui dalam implementasi
strategi adalah tidak efektifnya koordinasi aktivitas dan
buruknya penjabaran implemeentasi tugas-tugas dan aktifitas
penting. Aktivitas dapat diarahkan langsung pada pencapaian
tujuan strategis melalu perencanaan tindaakan. Rencana
tindakan mengidentifikasi tindakan-tindakan yang harus
diambil, orang-orang yang bertanggungjawab terhadapnya,
waktu yang tersedia untuk menyelesaikannya, dan hasil yang
dihaarapkan.

Hasil dari rencana tindakan yang akan diambil
perusahaan haruslah meliputi elemen-elemen:
a. Harus diambil tindakan-tindakan khusus untuk membuat

program berjalan;

b. Tanggal untuk memulai dan mengakhiri setiap tindakaan;
c. Menetapkan orang yang bertanggungjawab terhadap

pelaksanaan setiap tindakan;
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d. Menetapkan orang yang bertanggungjawab untuk
memantau waktu dan efektifitas setiap tindakan;

e. Perkirakan konsekuensi financial dan fisik dari setiap
tindakan;

f. Rencanakan tindakan-tindakan kontingensi.

Ada beberapaa alasan bahwa rencana tindakan

merupakan hal yang penting, karena :

1) Rencana tindakan berperan sebaagai penghubung antara
perumusan strategi dan evaluasi serta peengendaliannya.

2) Rencana tindakan menjelaskan secara khusus hal-haal
yang dibutuhkan untuk dapat menjalankan program yang
berbeda dengan cara operasi yang selama ini dijalankan;

3) Selama proses evaluasi dan pengendalian yang akan
berlaangsung kemudian, rencana tindakan dapat
membantu baik dalam penilaian kinerja dan dalam
identifikasii tindakan perbaikan yang diperlukan;

4) Penugasan yang jelas terhadap tanggungjawab untuk
mengimplementasi dan memantau program-program

tersebut dapat memperkuat motivasi.
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Contoh Penerapan Staffing & Directing
"Keep It Simple Stupid™
Kisah di Balik Sukses Jonan Mereformasi KAI Melalui

Pembenahan Toilet

Kisah sukses Ignasius Jonan dalam mereformasi PT KAI
sudah banyak dibahas dan pencapaian beliau selama menjabat
sebagai direktur utama PT KAI sangat fenomenal. Ketika baru
setahun memimpin, Jonan sudah berhasil membalikkan
kondisi keuangan PT KAI yang semula menderita rugi bersih
Rp 83,5 miliar pada 2008, setahun kemudian berhasil
mencetak laba Rp 154,8 miliar pada 2009. Dibawah
kepemimpinan Jonan kinerja PT KAI terus bertumbuh dan
pada 2013, BUMN tersebut mencatatkan laba sebesar Rp

560,4 miliar. Selain itu aset KAI juga tumbuh berlipat ganda
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dari Rp 5,7 triliun pada 2008, naik hingga tiga kali pada 2013
menjadi Rp 15,2 triliun.

Jonan juga mensterilkan semua statsiun KA dari para
pedagang kaki lima dan calo karcis yang sering mengganggu
kenyamanan penumpang. Selain itu dia juga mengubah area
stasiun dan kereta yang awalnya kumuh, semrawut dan tidak
tertib menjadi bersih, teratur dan tertib. Dari sisi pelayanan,
Jonan melengkapi semua kereta dengan penyejuk udara (AC)
dan menegakkan larangan merokok bagi setiap penumpang.
Fasilitas umum seperti toilet gratis dan ruang menyusui pun
dibangun di stasiun.

Bagi karyawan PT KAI sendiri buah dari reformasi yang
dilakukan oleh Jonan juga membuat mereka lebih sejahtera.
Pada 2008 -saat awal Jonan menjabat di PT KAI- gaji seorang
kepala stasiun hanya sekitar 2.75 juta per bulan saat ini

seorang kepala stasiun bisa mendapatakan 27,5 juta-Rp 30
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juta per bulan, naik sepuluh kali lipat. Namun di sisi lain,
Jonan juga kerap memecat dan memensiunkan dini pegawai
KAI yang malas atau tidak mau bekerja sama untuk
memajukan PT KAI. Tercatat ada ratusan orang pegawai KAI
yang pensiun dini dan diberhentikan dan diganti dengan
tenaga baru yang lebih profesional.

Ada salah satu kisah yang paling menarik dan sarat dengan
filosofi KISS (Keep It Simple Stupid) pada saat Jonan
melakukan pembenahan toilet kereta api dalam rangka
reformasi yang dilakukan di PT KAI. Awalnya, Jonan
berkeinginan membenahi toilet kereta api, untuk menampung
setiap feses atau urin yang dibuang penumpang. Pada saat itu
toilet di kereta api, buang air kecil atau besar langsung jatuh
ke tanah atau di atas rel KA. Kemudian, Jonan meminta PT

Industri Kereta Api (INKA) untuk mendesain toilet di kereta
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karena sebagai pembuat gerbong kereta tentunya PT KAI

memiliki keahlian khusus dan pengalaman dibanding lainnya.

Singkat kata PT INKA menyanggupinya dan butuh waktu
enam bulan untuk merancang toilet kereta yang sesuai dengan
standar teknis perkeretaapian dan higienis dan biaya yang
dibutuhkan mencapai 500 juta per unit. Bagi Jonan, harga
toilet kereta 500 juta per unit ini sangat tidak masuk akal,
meskipun Jonan tidak memiliki latar belakang teknik namun
secara akal sehat tidak masuk. Harga satu unit toilet tersebut
setara dengan harga dua toyota Innova kala itu pada 2012.

Akhirnya, dia memutuskan untuk mengambil alih sendiri
proyek itu. Dia bersama Kepala Pusat Keselamatan PT KAI
Ronald Pracipto berhasil membuat toilet kereta api dalam
enam bulan dengan harga lebih murah, hanya 12 juta per unit.

Prototype toilet karya Jonan dan Ronald ini akhirnya
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diproduksi secara masal dan diterapkan pada semua kereta
mulai tahun 2012. Baik Jonan mapun Ronal tidak punya latar
belakang tenik, Jonan lulusan Fakultas Ekonomi jurusan
Akuntansi dan Ronald lulusan Fakultas Hukum. Kisah yang
unik ini sarat dengan filosofi KISS (Keep It Simple Stupid).
Apa yang dimaksud dengan filosofi atau prinsip KISS dan
bagaimana penggunaanya dalam kehidupan sehari-hari?
Seringkali kita terkecoh saat menghadapi suatu masalah, dan
walaupun masalah tersebut terpecahkan, tetapi pemecahan
yang ada bukanlah suatu pemecahan yang efisien dan justru
malah terlalu rumit.

Dalam kasus ini toilet kereta yang dirancang oleh para
insinyur perkeretaapian di PT INKA mungkin secara teknik
memang bagus namun tidak efisien dan mungkin terlalu rumit
sehingga jatuh harganya sangat amat mahal. Perlu dicatat

bahwa sebagian besar dari perancang dan ahli perkeretaapian
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yang bekerja di PT INKA merupakan lulusan terbaik
perguruan tinggi teknik terkemuka di tanah air, jadi
pengetahuan dan kompetensi teknik mereka tidak diragukan

lagi.

Sebaliknya Jonan dan Ronald dari PT KAI, mereka tidak
mempunyai latar belakang pendidikan teknik dan secara
formal mereka tidak memiliki kompetensi dalam bidang
teknik.  Namun mereka justru bisa menyelesaikan
permasalahan nyata di lapangan dengan efektif dan efisien.
Salah satu penyebabnya adalah para insinyur di PT INKA
terlalu terpaku dengan penyelesaian secara teknis yang sangat
rumit membutuhkan pengetahuan khusus yang notabene
merupakan kompetensi mereka.

Mereka yang memiliki kompetensi teknik yang tinggi

seringkali tergoda untuk menerapkan ilmunya sebagai satu-
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satunya solusi terhadap setiap permasalahan yang mereka
hadapi. Padahal kita seharusnya lebih fokus kepada solusi
bukan pada masalah dengan segala keruwetannya. Kejadian
ini mengingatkan kita pada kisah yang hampir sama yang
terjadi pada saat perlombaan penjelajahan ruang angkasa
antara Amerika Serikat (USA) dan Uni Sovyet (USSR) pada
masa perang dingin beberapa dekade yang lalu.

Pada saat NASA mulai mengirimkan astronot ke luar angkasa,
mereka menemukan masalah yaitu pulpen mereka tidak bisa
berfungsi di gravitasi nol, karena tinta pulpen tersebut tidak
dapat mengalir ke mata pena. Untuk memecahkan masalah
tersebut, NASA menghabiskan waktu satu dekade dan 12 juta
dolar. Mereka mengembangkan sebuah pulpen yang dapat
berfungsi pada keadaan-keadaan seperti gravitasi nol,
terbalik, dalam air, dalam berbagai permukaan termasuk

kristal dan dalam derajat temperatur mulai dari di bawah titik
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beku sampai lebih dari 300 derajat Celcius. Dan apakah yang
dilakukan para orang Rusia ?. Mereka menggunakan pensil!.
Kisah yang sangat inspiratif ini membuktikan bahwa filosofi
KISS (Keep It Simple Stupid) harus menjadi solusi yang
pertama dan utama sebelum kita mencoba solusi yang secara
teknologi sangat rumit dan sangat mahal. Filosofi KISS ini
bisa diterapkan di semua bidang kehidupan atau pekerjaan
ketika kita menghadapi masalah yang membutuhkan investasi
atau biaya tinggi bila kita menggunakan teknologi terkini
untuk menyelesaikannya.

Salah satu contoh kasus yang serupa adalah kasus kotak sabun
yang kosong, yang terjadi di salah satu perusahaan kosmetik
yang terbesar di Jepang. Perusahaan tersebut menerima
keluhan dari pelanggan yang mengatakan bahwa ia telah
membeli kotak sabun (terbuat dari bahan kertas kemasan)

kosong. Dengan segera pimpinan perusahaan menceritakan
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masalah tersebut ke bagian pengepakan yang bertugas untuk
memindahkan semua kotak sabun yang telah dipak ke
departemen pengiriman. Karena suatu alasan, ada satu kotak
sabun yang terluput dan mencapai bagian pengepakan dalam
keadaan kosong. Tim manajemen meminta para teknisi untuk
memecahkan masalah tersebut. Dengan segera, para teknisi
bekerja keras untuk membuat sebuah mesin sinar-X dengan
monitor resolusi tinggi yang dioperasikan oleh dua orang
untuk melihat semua kotak sabun yang melewati sinar
tersebut dan memastikan bahwa kotak tersebut tidak kosong.
Tak diragukan lagi, mereka bekerja keras dan cepat tetapi
biaya yang dikeluarkan pun tidak sedikit. Tetapi pada saat
seorang karyawan di sebuah perusahaan kecil dihadapkan
pada permasalahan yang sama, mereka tidak berpikir tentang
hal-hal yang rumit, tetapi mereka berusaha mencari solusi
yang berbeda. Mereka membeli sebuah kipas angin listrik

untuk industri yang memiliki tenaga cukup besar dan
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mengarahkannya ke jalur pengepakan. Setiap kotak sabun
yang selesai dipak akan melewati semburan udara dari kipas
angin listrik tersebut. Dengan demikian bila ada kotak sabun
yang kosong maka kotak kosong tersebut akan terdorong
keluar dari jalur pengepakan, karena kotak sabun terbuat dari

bahan kertas yang ringan.

Kisah lain, pada suatu hari, pemilik apartemen menerima
komplain dari pelanggannya. Para pelanggan mulai merasa
waktu tunggu mereka di pintu lift terasa lama seiring
bertambahnya penghuni di apartemen itu. Pemilik apartemen
tersebut mengundang sejumlah pakar untuk menyelesaikan
permasalahan atau komplain ini. Salah satu pakar
menyarankan agar menambah jumlah lift. Tentu, dengan
bertambahnya lift, waktu tunggu jadi berkurang. Pakar lain

meminta pemilik untuk mengganti lift yang lebih cepat,
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dengan asumsi, semakin cepat orang terlayani. Kedua saran
tadi tentu memerlukan biaya yang tidak sedikit. Tetapi, satu
pakar lain hanya menyarankan satu hal, "Inti dari komplain
pelanggan anda adalah mereka merasa lama menunggu".
Pakar tadi hanya menyarankan untuk menginvestasikan kaca
cermin di depan lift, agar pelanggan teralihkan perhatiannya

dari pekerjaan "menunggu" dan merasa "tidak menunggu lift".

Moral dari semua kisah di atas adalah kita harus selalu
mencari solusi yang sederhana, sehingga bahkan orang bodoh
sekalipun dapat melakukannya. Filosofi lebih dikenal dengan
istilah KISS (Keep It Simple Stupid). Pada saat kita
menghadapi masalah kita harus mencoba menyusun solusi
yang paling sederhana dan memungkinkan untuk
menyelesaikan masalah yang ada. Oleh karena itu, kita harus

belajar untuk fokus pada solusi daripada fokus pada masalah.
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Sumber :
https://www.kompasiana.com/rudysubagio6092/6241cca5bb448661150f
3352/keep-it-simple-stupid-kisah-dibalik-sukses-jonan-mereformasi-kai-

melalui-pembenahan-toilet

Transfer Culture Transformation PT KAI (Persero)

bersama PMO Sekretariat Jenderal

Kemenkeu - Project Management Office (PMO) Sekretariat
Jenderal melakukan kegiatan benchmark studi banding ke
kantor Pusat PT Kereta Api Indonesia Persero (PT KAI) pada
23 Desember 2022. Dengan tema semangat "Culture
Transformation” sebanyak 14 pegawai mulai dari Change
Management, Duta Transformasi, Pemilik Inisiatif Strategis
berangkat bersama sama ke kota Bandung. Kegiatan ini
merupakan wujud kolaborasi dalam mendorong semangat dan
upaya perbaikan dalam menguatkan budaya di tengah
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tantangan global. Dalam kegiatan itu Budi Sulistyo sebagai
Manager Perubahan PMO Sekretariat Jenderal memberikan
sambutan dan juga mengucapkan terima kasih kepada pihak
PT KAI yang menerima PMO Setjen guna melakukan
benchmark dan studi banding untuk dapat belajar dan

melakukan kolaborasi di PT KA.

Dijelaskan oleh Corporate Deputy Director of Personnel Care,
Control and Development, Ida Hidayati bahwa Transformasi
yang dilakukan PT KAI hingga sampai sekarang ini tidaklah
mudah. Dimulai dari Transformasi Jilid 1 (2009-2020) dengan
prinsip "pemadam kebakaran™ sampai dengan Transformasi
Human Capital, Culture dan Digital (2020 s.d sekarang)
dengan prinsip "leading by example". Berbagai strategi dan
kebijakan PT KAI dalam menghadapi tantangan globalisasi,

dijawab dengan pengembangan layanan digitalisasi.
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Vice President Information Technology Operation, Subandi
Solihin menjelaskan bahwa Transformasi Digital tidak
mungkin bisa sustain apabila tidak dibarengi dengan budaya
dan mindset dan menjadi prasyarat utama. ‘“Tujuan
transformasi yang tidak murah akan menjadi percuma apabila

tidak ada benefit untuk perusahaan.” Jelas Subandi.

Sebelum melakukan transformasi “triple transformasi di PT
KAI” yang pertama melihat aspirasi bisnis (penumpang,
operasional, kebutuhan bisnis) sebelum melakukan
transformasi. Setelah tuntutan bisnis terpenuhi, baru ke digital
dan organisasi termasuk Human Capital.

Manfaat culture transformation akan meningkatkan kecintaan
Pejabat/Pegawai kepada pekerjaan yang diamanatkan.
Kemudian, dengan rasa cinta dan loyalitas itu akan

menghadirkan rasa bangga yang akan membuat lingkungan
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kerja semakin positif. Keberhasilan membentuk lingkungan
kerja positif tentu akan membuat Pejabat/Pegawai semakin
produktif dalam bekerja. Para Pejabat/Pegawai yang memiliki
target pekerjaan akan merasa menjadi bagian dari agent of
change dan sense of belonging akan membawa
Pejabat/Pegawai dapat berkontribusi aktif. Culture akan
tumbuh dan berkembang sedikit demi sedikit. Hal ini harus
diperkokoh dengan praktik, tindakan, dan bersikap untuk bisa
menjadi habit para Pejabat/Pegawai pula. Dengan culture
yang tepat, akan membentuk loyalitas dan juga integritas
Pejabat/Pegawai. Dalam rangka memperkuat budaya kerja
yang kolaboratif dan memberikan insight terkait perjalanan
transformasi budaya.

Selanjutnya dalam melakukan proses internalisasi kepada
pegawai dalam men-deliver transformasi culture di PT KAI .

Hal tersebut bertujuan untuk memberikan pemahaman kepada
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karyawan tentang perlunya perubahan pola pikir menuju
digitalisasi guna  meningkatkan  profitabilitas  dan
kesejahteraan dan melatih karyawan secara proaktif mencari
solusi setiap tantangan yang dihadapi dengan memanfaatkan
cara kerja baru. Selain itu dalam transformasi digital
diperlukan capability pegawai antara lain dengan membekali
kepada unit bisnis, operasional, dan perawatan untuk berfikir
dan bertindak strategik (strategic thinking) berdasarkan fakta
dan data, melatih karyawan untuk meningkatkan kapabilitas
digital, dan meningkatkan keterampilan tim IT dalam
mengerjakan new way of working.

Sumber :

https://setjen.kemenkeu.go.id/in/post/transfer-culture-transformation-pt-

kai-%28persero%29-bersama-pmo-sekretariat-jenderal
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Contoh Penerapan Budaya Perusahaan

Penerapan Filosofi, Nilai, Budaya Organisasi Jepang di
Indonesia

(Studi Kasus Perusahaan MNC)

Pentingnya MNC dalam transmisi nilai-nilai juga dicatat oleh
Dunning (1993) dalam Bosch & Matsuo (2011) yang
menekankan bahwa MNC dapat “mengjinjeksi” nilai-nilai
dari Negara asal mereka ke dalam aktivitas mereka di negara
tujuan (host countries). Secara historis, studi empiris
mengenai nilai-nilai telah dilakukan oleh psikolog lintas
budaya seperti McClelland et al. (1953), Rokeach (1973),
Inglehart (1977), dan Hofstede (1980). Pada sebuah
perusahaan, nilai-nilai social secara sentral berada pada
praktek SDM, dimana SDM merujuk pada semua kebijakan

dan praktek yang berorientasi pada organisasi (Strauss, 2001).
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Jepang misalnya, memiliki etos kerja, semangat juang dan
disiplin tinggi yang kesemuanya sudah menjadi nilai-nilai
untuk menjadi pedoman dan diterapkan dalam perilaku
keseharian masyarakatnya. Beberapa nilai yang diterapkan
yaitu bushido, kaizen, keisan dan kedisiplinan ala samurai.
Bushidodiartikan sebagai semangat kerja keras. Jepang
dikenal sebagai bangsa yang mau terus menerus belajar dan
mengembangkan diri. Perusahaan-perusahaan di Jepang tidak
cepat puas diri. Mereka selalu melakukan inovasi-inovasi. Kai
zen adalah komitmen. Dalam dunia usaha, semua pekerjaan
dilakukan secara efektif dan efisien. Masuk dan pulang kerja
tepat waktu. Tak hanya dalam dunia usaha, di lingkungan
sekolahpun, siswa masuk dan pulang tepat waktu, jarang
dijumpai mereka yang terlambat. Keisan diartikan sebagai
kesungguhan dengan minat yang tinggi. Jepang sangat
ambisius untuk melakukan perubahan-perubahan ke arah

yang lebih baik. Kemudian kedisiplinan ala samurai, yaitu
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berani bertanggung jawab bila melakukan kesalahan atau
kekalahan. Sikap inilah yang membuat bangsa Jepang
memiliki dan menjaga harga diri.

Bangsa Jepang tidak memulai kebangkitannya dengan suatu
sistem yang canggih dan tidak ingin mencapai sesuatu dengan
jalan pintas. Mereka membangun kekayaan dengan
sederhana, seperti dengan sistem 5S yaitu untuk memelihara
kondisi yang mantap dan memelihara kebiasaan yang
diperlukan untuk melaksanakan pekerjaan dengan baik. Nilai-
nilai asli Jepang yang hingga ini masih diterapkan pada
perusahaan-perusahaan MNC Jepang adalah 5S, yaitu Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu, dan Shitsuke, yang akan dijelaskan
sebagai berikut:

a. SEIRI
(Arti: Organize/Organisir; konversi dalam Bahasa Inggris:

Sort atau Sorting)
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Lingkungan kantor di Jepang yang super-sibuk sangat rentan
akan penumpukan dokumen, kertas-kertas, dan media kerja
lainnya. Masalah serius yang dapat terjadi ketika dokumen
menumpuk adalah banyaknya pekerjaan, pengajuan, atau
approval yang tertunda. Lama-kelamaan, akan sulit untuk
memisahkan antara dokumen yang membutuhkan aksi lebih
lanjut, dan mana yang sudah tidak diperlukan dan harus
dibuang. Tumpukan inilah yang akan menghalangi karyawan
untuk bekerja secara efisien.

Prinsip dasar SEIRI adalah memastikan bahwa tumpukan
semacam itu tidak terjadi. Sangat penting untuk memilah
sejak awal, mana yang diperlukan untuk disimpan dan mana
yang tidak. Perusahaan Jepang melakukan SEIRI dengan
memberikan tanda (dapat berupa label warna, kotak wadah,

dan sebagainya) yang akan memberi  petunjuk,
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dokumen/barang apa yang harus disimpan dan mana yang

harus dibuang.

b. SEITON

(Arti: Neatness/Kerapian; konversi dalam Bahasa Inggris: Set
in Order atau Simplify)

Setelah semua dokumen dan benda disortir (mana yang
disimpan dan mana yang dibuang), maka Kini saatnya untuk
bergerak ke tahap seiton. Disadari atau tidak, kita banyak
membuang jam-jam produktif di kantor untuk mencari atau
menjangkau berbagai barang yang berbeda yang diperlukan
untuk pekerjaan. Untuk menghindarinya, perusahaan Jepang
memastikan barang dan dokumen di kantor mereka harus
ditata sedemikian rupa, berdasarkan kepentingan/frekuensi
penggunaannya. Mereka meletakkan barang yang sering

dipakai di tempat yang dekat dengan workstation sehingga
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mudah dijangkau, dan barang-barang yang jarang digunakan
diletakkan di tempat penyimpanan yang lebih jauh.

Selain  meletakkan ~ barang  berdasarkan  frekuensi
penggunaannya, perusahaan Jepang juga memastikan bahwa
penyusunan barang serta dokumen tersebut harus dilakukan
sedemikian rupa sehingga mudah dikeluarkan/diambil; tidak
perlu usaha ekstra untuk memindahkan/mengeluarkan barang
lain yang tidak diperlukan lalu mengembalikannya lagi.
Mereka benar-benar memastikan efisiensi waktu dan tenaga.
Posisi ideal penyimpanan adalah tempat yang masih berada
diantara mata dan pinggul manusia; tidak terlalu tinggi atau
rendah.

c. SEISO

(Arti:  Cleaning/Membersihkan; konversi dalam Bahasa

Inggris: Shine atau Sweep)
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Di Jepang, orang memiliki prinsip bahwa akan lebih sulit
untuk mengembalikan sesuatu benda kepada kondisi prima
setelah beberapa lama terabaikan, dibanding menjaga kondisi
barang tersebut tetap prima. Menjaga setiap benda tetap
berada dalam kondisi terbaik mereka akan memperpanjang
waktu pakai dari barang-barang tersebut dan bahkan dapat
mempermudah pekerjaan lainnya. Perusahaan Jepang
melakukan seiso; memastikan setiap benda berada dalam
kondisi terbaiknya sedapat mungkin. Mereka melakukannya
dengan menggabungkan rutinitas pembersihan dan perawatan
(maintenance).

d. SEIKETSU

(Arti: Standardisasi; konversi Bahasa Inggris: Standardize)
Tanpa adanya struktur, mungkin tidak banyak hasil yang telah
didapat dari setiap inisiatif yang pernah dilakukan akan

mampu bertahan. Mereka menyadari, tanpa adanya struktur

258



dan proses, hasil positif yang telah didapat akan cepat terkikis,
sementara banyak kebingungan yang terjadi, yang akan
melempemkan inisiatif 5S. Karena itulah, mereka melakukan
standardisasi dan dokumentasi proses yang akan memastikan
berjalannya SEIRI, SEITON, dan SEISO secara konsisten

dengan adanya SOP.

e. SHITSUKE

(Arti: Disiplin; konversi Bahasa Inggris: Sustain / Self-
discipline)

Memulai inisiatif yang positif bisa jadi merupakan perkara
mudah, namun mempertahankan konsistensi dan hasil dari
inisiatif tersebut bisa jadi merupakan aspek yang paling sulit.
Untuk  meraih  SHITSUKE,  perusahaan  Jepang
mengintegrasikan aktifitas dan penataan 5S kepada proses

bisnis untuk memantau kepatuhan setiap departemen dan
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sendi organisasi terhadap 5S. Banyak perusahaan Jepang
menggunakan strategi rewarding, Yyaitu memberikan
penghargaan kepada orang-orang yang telah berperan dalam
implementasi 5S sebagai aktifitas harian, disamping
melakukan aktifitas dan pekerjaan mereka sendiri. Organisasi
harus mencari cara agar integrasi 5S menarik untuk
memastikan keterlibatan seluruh stakeholder.

Selain itu, mereka selalu mengadepankan perubahan/
perbaikan terus menerus untuk mencapai dan mendapatkan
segala sesuatu yang lebih baik di tempat kerja. Mereka mau
belajar seumur hidup, bahkan mau bekerja lembur tanpa
menuntut upah lembur. Jelas terlihat bahwa secara umum,
perusahaan Jepang, misalnya Idemitsu menuntut adanya
kinerja tinggi, oleh sebab itu tingkah laku dan kedisiplinan
karyawan pun tidak luput diperhitungkan oleh perusahaan.

Kemampuan Idemitsu bertahan tidak lepas dari peran budaya
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dan filosofinya yang begitu kukuh. Kedisiplinan merupakan
harga mati yang tidak dapat ditawar lagi dalam sistem
penilaian Kinerja.

Perusahaan Jepang tidak menawarkan opsi kepemilikan
saham bagi karyawannya, akan tetapi mereka menawarkan
benefit, seperti antara lain: tempat tinggal dan transportasi,
peningkatan gaji, asuransi kesehatan, fasilitas rekreasi, family
security, dan lain sebagainya. Pada perusahaan Jepang,
keputusan dibuat oleh semua departemen yang disebut dengan
Ringi, yaitu sebuah praktek yang kurang umum diterapkan
pada MNC Jepang.

Sosialisasi organisasional dianggap penting bagi perusahaan
Jepang, sehingga memang ada kegiatan-kegiatan khusus yang
dirancang sebagai sarana untuk bersosialisasi antar karyawan,

misalnya:
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- Apel pagi (morning meeting), khususnya bagi pekerja
pabrik, dengan tujuan untuk menciptakan rasa memiliki dan
mempertahankan tatanan sosial (social order).

- Manajer dan staff kantor melakukan makan siang atau
makan malam bersama agar menciptakan equality
(kesetaraan) antara atasan dan bawahan dan sense of
belonging.

Hubungan industri pada perusahaan Jepang cenderung
mengutamakan adanya serikat pekerja, dan hal tersebut sangat
disambut antusias oleh karyawannya. Diskusi antara
manajemen dengan karyawan yang disebut dengan Roushi
Kyougi juga dilakukan untuk mengutarakan pendapat,
kebijaksanaan, serta ikatan dalam perusahaan. Selain itu juga
terdapat collective bargaining (forum) yang dilakukan setiap
tahun, yang disebut dengan Dantai Koushou, yang mana dapat
memupuk sense of belonging, hubungan sosial, serta tatanan
sosial.

Sebagai salah satu MNC Jepang yang ada di Indonesia,

Idemitsu mengenal Three Sacred Treasures yang
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menggambarkan kaca, pedang, dan perhiasan yang
merupakan harga kerajaan Jepang — dan dalam sistem
manajemen Jepang adalah lifetime employment, pemberian

upah berdasarkan senioritas, dan serikat pekerja.

Perusahaan MNC Jepang lainnya, PT. Marumitsu Indonesia
merupakan salah satu perusahaan di bawah kelompok Nitori
CO.,Ltd. Dimana Perusahaan Nitori merupakan salah satu
perusahaan terbesar dalam bidang pembuatan dan penjualan
furnitur di Jepang. Perusahaan ini merupakan perusahaan
yang berasal dari Penanaman Modal Asing (PMA) Jepang.
Oleh karena itu perusahaan memiliki budaya yang harus
disesuaikan di tiap negara. Alwi (Muba, 2009) menyatakan,
begitu pula banyak organisasi di Jepang, utamanya organisasi
bisnis, memiliki tradisi yang tumbuh berdasarkan kekuatan

masyarakatnya yang mengandalkan nilai-nilai komitmen,
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dedikasi, loyalitas, kompetensi yang tinggi dan hasrat yang
kuat untuk menghasilkan kinerja karyawannya. Maka, sedikit
banyak budaya kerja yang dianut di Jepang akan diterapkan di
Indonesia. Secara umum budaya kerja di perusahaan Jepang
sangat mementingkan komitmen karyawan yang tinggi.

PT. Marumitsu Indonesia memberlakukan sistem absensi
karyawan yang cukup ketat sehingga komitmen karyawan
terhadap perusahaan dapat dilihat melalui rekapitulasi absensi
karyawan. Pemeliharaan komitmen ini juga dilakukan dengan
pemberian kompensasi yang layak dan berimbang sesuai
dengan kinerja yang karyawan berikan pada karyawan.
Kinerja karyawan pada PT. Marumitsu Indonesia tidak dinilai
secara formal, tetapi penilaian oleh atasan lewat ide-ide
(gagasan) pengembangan yang dikemukakan oleh karyawan.
Gagasan yang mampu menciptakan pengembangan bagi

produk ataupun perusahaan akan diberikan reward
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(penghargaan) oleh atasan. Kesan yang diterima seorang
bawahan tentang penilaian terhadap diri mereka berdampak
kuat bagi mereka dalam mengukur kemampuan mereka
sendiri, dan yang lebih penting lagi, bagi kinerja mereka untuk
masa-masa yang akan datang. (Robbins,2002:269).
Sedangkan pada ldemitsu Indonesia, sebagai aturan umum,
karyawan ldemitsu mengelola jam kerja mereka sendiri dan
melaporkan jam actual yang mereka kerjakan pada supervisor
mereka. Hal ini telah dirintis sejak tahun 2009 yang
diperkenalkan dengan nama Work Management System,
sebagai web tool untuk mendukung manajemen diri karyawan
dan self-reporting jumlah jam kerja. Idemitsu menggunakan
sistem ini untuk memahami kondisi kerja actual dari
karyawan dan berusaha mewujudkan work-life balance.
Work-life balance merupakan faktor penting bagi tiap

karyawan, agar karyawan memiliki kualitas hidup yang
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seimbang dalam berhubungan dengan keluarganya dan
seimbang dalam pekerjaan. Menurut Robbins dan Coulter
(2012) program work-life balance meliputi sumber daya pada
perawatan orang tua dan anak, perawatan, kesehatan dan
kesejahteraan karyawan, dan relokasi dan lain-lain. Dimana
banyak perusahaan menawarkan program family-friendly
benefitsyang dibutuhkan karyawan untuk menyeimbangkan
kehidupan dan pekerjaan, yang termasuk flextime, job
sharing, telecommunicating dan lain-lain. Menurut Lockwood
(2003) work-life balance adalah suatu keadaan seimbang pada
dua tuntutan dimana pekerjaan dan kehidupan seorang
individu adalah sama. Dimana work-life balance dalam
pandangan karyawan adalah pilihan mengelola kewajiban
kerja dan pribadi atau tanggung jawab terhadap keluarga.
Sedangkan dalam pandangan perusahaan work-life balance
adalah tantangan untuk menciptakan budaya yang mendukung

di perusahaan dimana karyawan dapat fokus pada pekerjaaan
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mereka sementara di tempat kerja. Menurut Preeti Singh dan
Parul Khanna (2011), work-life balance adalah konsep luas
yang melibatkan penetapan prioritas yang tepat antara
“pekerjaan” (karir dan ambisi) pada satu sisi dan “kehidupan”
(kebahagiaan, waktu luang, keluarga dan pengembangan
spiritual) disisi lain.

Work Management System dilakukan dengan cara mereview
dan berusaha meningkatkan efisiensi kerja, bekerja dengan
karyawan individu dan supervisor mereka, serta pada tempat
kerja secara keseluruhan. Satu instrument yang digunakan
adalah lembar wawancara yang berguna untuk mendiskusikan
hal-hal yang sifatnya pribadi dan aspirasi karier, termasuk
rotasi yang diinginkan secara face-to-face dengan
supervisornya. Wawancara ini dirancang untuk memfasilitasi
tukar pikiran dan pendapat, sehingga nantinya dapat

menciptakan lingkungan kerja yang baik untuk masing-
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masing karyawan. Metode ini juga digunakan sebagai alat
untuk meningkatkan komunikasi antara karyawan dan
Departemen HR. Idemitsu Group, termasuk Idemitsu
Indonesia menggunakan Work Management System yang
diposting ke intranet perusahaan untuk mengumpulkan data
mengenai jam Kkerja actual yang dilaporkan oleh karyawan

sesuai dengan Standar Pengukuran.

SIMPULAN

Nasionalisme Jepang sangat tinggi, walaupun di perusahaan
Jepang beroperasi di negara lain, tetapi nilai-nilainya tetap
dipegang teguh. Semangat yang terdapat pada budaya
organisasi perusahaan Jepang menular pada SDM lokal,
dalam bentuk nilai seperti disiplin, tidak mudah menyerah,
dsb. Budaya perusahaan merupakan energi yang dapat
menggerakkan orang-orang untuk bekerja. Budaya

perusahaan sering juga disebut budaya korporat merupakan
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nilai-nilai dominan yang disebarluaskan di dalam organisasi

dan digunakan sebagai acuan atau pedoman kerja karyawan.

Dimensi SDM pada Perusahaan Jepang, mencakup time
horizon, partisipasi, scope, frame of references, keadilan, dan
individualitas/ kelompok. Komitmen lifetime employment
(pekerjaan seumur hidup) dan mutual timeline dari karyawan
serta perusahaan dianggap sebagai batu penjuru yang penting
bagi kohesivitas dan antara karyawan dan perusahaan.
Manajer Jepang lebih konsultatif ketimbang partisipatif;
mereka enggan berbagi kekuasaan dalam hal pengambilan
keputusan dengan karyawan. Perusahaan Jepang menentukan
cakupan yang lebih luas, berfokus pada aktivitas dan tujuan/
sasaran yang berbeda. Perbedaan pada mobilitas pasar tenaga
kerja bagi perusahaan Jepang lebih sering terfokus secara
internal. Perusahaan-perusahaan Jepang secara luas dikenal

lebih mengejar equality (keadilan & kesetaraan) ketimbang
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equity (ekuitas). Orientasi kelompok yang kuat merupakan
label umum yang masih banyak diterapkan pada perusahaan
Jepang, mungkin karena budaya yang masih sangat kolektif.
Nilai-nilai asli Jepang yang hingga ini masih diterapkan pada
perusahaan-perusahaan MNC Jepang adalah 5S, yaitu Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu, dan Shitsuke. Hubungan industri pada
perusahaan Jepang cenderung mengutamakan adanya serikat
pekerja, dan hal tersebut sangat disambut antusias oleh
karyawannya. Diskusi antara manajemen dengan karyawan
yang disebut dengan Roushi Kyougi juga dilakukan untuk
mengutarakan pendapat, kebijaksanaan, serta ikatan dalam

perusahaan.

PENUTUP

Implementasi adalah suatu tindakan atau pelaksanaan
dari sebuah rencana yang sudah disusun secara matang dan
terperinci. Untuk menjadi manajer integrasi yang sukses,
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seseorang harus memiliki, pengetahuan mendalam tentang
perusahaan yang mengakuisisi, gaya manajemen Yyang
fleksibel, kemampuan untuk bekerja dalam tim proyek lintas
fungsional, kemauan untuk bekerja secara independen, dan
kecerdasan emosional dan budaya yang memadai untuk
bekerja dengan baik dengan orang-orang dari latar belakang.
Implementasi juga melibatkan orang-orang terkemuka untuk
menggunakan kemampuan dan keterampilan mereka dengan
sangat efektif dan efisien untuk mencapai tujuan organisasi.

Penempatan personil lini dan staf yang tepat pada posisi
yang tepat, mencocokkan kembali kemampuan individu
dengan tugas implementasi strategi, yang termasuk
didalamnya melakukan pengembangan sumberdaya manusia
agar mampu menyesuaikan dengan spesifikasi yang
seharusnya dimiliki mutlak harus dilakukan. Aktivitas
penstaffan ini harus diikuti oleh directing sebagai kegiatan
pengimplementasian. Directing (pengarahan) diperlukan agar
semua Sumber Daya Manusia yang terlibat memiliki tujuan
yang sama, bekerja secara bersama dan untuk kepentingan
bersama melalui penciptaan dan pemahaman corporate
culture, Management By Objective dan Total Qualiaty
Management.
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BAB VI
EVALUASI DAN PENGAWASAN

PENDAHULUAN

Peter Drucker menulis bahwa untuk hidup dan tumbuh,
perusahaan haruslah beroperasi secara efisien (do things
right) dan efektif (do the right thing). Untuk mengetahui
tingkat keefisienan dan keefektifan suatu kinerja maka
diperlukan suatu evaluasi terhadap hasil-hasil perusahaan
yang merupakan akibat dari keputusan masa lampau. Adanya
perubahan kondisi dan situasi pasar serta perekonomian
dimana pasar semakin berkembang, teknologi berubah dan
pesaing-pesaing baru bermunculan. Semakin rumit dan
kompleksnya organisasi akan membutuhkan suatu kontrol

yang lebih baik. Serta dengan semakin terdesentralisirnya
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kekuasaan dan wewenang, para manajer membutuhkan suatu
alat untuk mengetahui aktivitas dan kinerja para bawahannya.

Model manajemen strategis yang ada di perusahaan
menunjukan bagaimana evaluasi dan kontrol menjadi umpan
balik dan terasimilasi kedalam seluruh proses manajemen.
Informasi evaluasi dan kontrol harus relevan dengan apa yang
sedang dipantau. Hal ini merupakan tahapan final dari
manajemen strategi. Manajer ingin mengetahui informasi
tentang kapan strategi tertentu tidak berjalan dengan baik.
Semua strategi sangat diperlukan untuk modifikasi di masa
yang akan datang, sebab lingkungan secara konstan akan
selalu berubah.

Faktor-faktor penting penentu keberhasilan (critical
success factor) akan menentukan informasi apa saja yang
perlu dikumpulkan bagi setiap unit bisnis sebagai bagian dari

sistem informasi strategis. Sebuah sistem evaluasi dan
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pengendalian yang tepat harus mampu melengkapi
kesimpulan seperti yang ditunjukkan dalam model
manajemen strategik. Dalam bab ini kami
mempertimbangkan bagaimana perusahaan dapat melakukan
evaluasi dan kontrol terhadap strategi-strategi yang telah

dijalankan oleh manajemen.

PEMBAHASAN

A. Evaluasi dan Pengendalian Dalam Manajemen
Strategi
Model manajemen strategis yang ada pada setiap bab
menunjukkan bagaimana evaluasi dan kontrol menjadi umpan
balik dan terasimilasi ke dalam seluruh proses manajemen.
Informasi-informasi tertentu berisi data kinerja dan laporan
aktivitas. Jika kinerja yang tidak diinginkan merupakan hasil

dari  penggunaan yang tidak tepat dari sebuah proses
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manajemen strategis, maka para manajer operasional harus
segera mengetahui hal tersebut. Mereka kemudian dapat
memperbaiki aktivitas para karyawannya tanpa harus
melibatkan manajemen puncak. Akan tetapi, jika Kinerja yang
tidak diinginkan berasal dari proses mereka sendiri, manajer
puncak dan manajer operasional harus dapat mengetahuinya.
Mereka kemudian harus mengembangkan program atau
prosedur implementasi yang baru.

Informasi evaluasi dan kontrol harus relevan dengan apa
yang sedang dipantau. Contoh tentang IBM menunjukkan
bagaimana penggunaan data yang tidak tepat dapat
mengaburkan persepsi pimpinan unit PC IBM dan dapat
mengarah kepada keputusan strategis yang buruk. Evaluasi
dan kontrol bukanlah suatu proses yang mudah. Satu dari

berbagai kendala yang dihadapi adalah sulitnya
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mengembangkan ukuran yang tepat atas aktivitas dan output
yang dihasilkan.

Gambar dibawah ini menunjukkan evaluasi terhadap
strategi yang telah diimplementasi. Metode tersebut
memberikan kepada manajer strategis serangkaian pertanyaan
yang dapat digunakan untuk melakukan evaluasi. Pihak
manajemen biasanya mengawalinya dengan mengkaji ulang
kapan terjadi kesenjangan perencanaan antara sasaran
finansial perusahaan dan hasil yang diharapkan dari aktivitas
yang dilakukan saat ini. Dengan menjawab serangkaian
pertanyaan tersebut (atau dalam bentuk lain yang sejenis),
akan memberikan kepada manajer gagasan yang baik di mana
masalah muncul pertama kali dan apa yang harus dilakukan
untuk memecahkannya. Pada intinya evaluasi dan kontrol

memastikan agar korporasi mencapai apa yang seharusnya

278



dilaksanakan.

Masalah

Apakahstrategi | 2
dijalankan
dengan buruk?

-
Tidak
v

Penilian yang Kesuksesan dalam
tidak tepat atas f '
Kebutuhan
sumber daya

Komitmen yang Kegagalan
lemah dari menetapkan pere:
pihak mekanisme

en umpan balik for

yang tepat

Perencanaa

Komunikasi
yang buruk

Kesimpulan

Sumber: Jeffrey A. Schmidt, “The Strategic Review.” Planning Review
(July/August 1998), h.15. Copyright 1998 oleh The Planning Forum,
Oxford, Ohio

Informasi evaluasi dan kontrol terdiri dari data
performance dan laporan-laporan aktivitas. Jika hasil — hasil
kinerja yang tidak dikehendaki karena proses manajemen
strategis digunakan tidak tepat, para manajer operasional
harus mengetahui hal itu sehingga mereka dapat mengoreksi
aktivitas karyawan. Top Management tidak perlu terlibat

dalam hal tersebut. Akan tetapi, jika hasil —hasil kinerja yang

279



tidak diharapkan dari proses — proses itu sendiri, manajer
puncak, dan juga manajer operasional, harus mengetahui itu
sehingga mereka dapat mengembangkan program — program
atau prosedur — prosedur implementasi baru. Informasi
evaluasi dan kontrol harus relevan dengan apa yang sedang
dimonitor. Contoh: IBM menunjukkan bagaimana data yang
tidak akurat mengaburkan perpesi unit manajer unit PC dan
mungkin menghasilkan pembuatan keputusan strategis yang
lemah. Evaluasi dan kontrol bukan satu tugas yang mudah
seperti membalikkan telapak tangan. Tinjauan strategis
demikian biasanya dilakukan bila muncul perbedaan antara
sasaran keuangan perusahaan dan hasil — hasil kegiatan yang
diharapkan. Setelah menjawab pertanyaan — pertanyaan yang
diajukan, manajer harus memiliki gagasan yang baik tentang
darimana munculnya masalah dan apa yang harus dilakukan

untuk mengoreksi situasi.
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B. Pengukuran Kinerja

Pengukuran — pengukuran yang digunakan untuk
menilai Kinerja tergantung pada bagaimana unit organisasi
akan dinilai dan bagaimana sasaran akan dicapai. Berbagai
tolok ukur mana yang diseleksi untuk menilai Kkinerja
bergantung pada unit organisasi yang akan dinilai dan sasaran
— sasaran yang akan dicapai. Sasaran — sasaran yang
ditetapkan sebelumnya dalam bagian rumusan strategi dalam
proses manajemen strategis (yang berhubungan dengan
keuntungan), segmen pasar (market share), dan reduksi biaya,
di antara yang lain tentunya harus digunakan untuk mengukur
Kinerja perusahaan begitu strategi diimplementasi.

Beberapa tolok ukur, seperti keuntungan atas investasi
(return on investment), tepat untuk mengevaluasi kemampuan

divisi atau perusahaan untuk mencapai sasaran keuntungan.
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Akan tetapi, jenis tolak ukur ini tidak memadai untuk
mengevaluasi sasaran-sasaran tambahan perusahaan seperti
tanggung jawab sosial atau pengembangan karyawan.
Walaupun keuntungan (profit) merupakan sasaran pokok
perusahaan, ROI dapat dihitung hanya setelah laba — laba
dijumlahkan selama periode. Perhitungan ROI setelah
dijumlahkan menunjukkan apa yang terjadi sesuai dengan
fakta, bukan apa yang sedang terjadi atau apa yang akan
terjadi. Oleh karena itu, perusahaan perlu mengembangkan
berbagai tolok ukur untuk memprediksi kemungkinan yang
mungkin. Hal — hal ini diacu sebagai pengawasan sistem
kemudi (steering controls), karena steering controls
mengukur variabel-variabel yang mempengaruhi keuntungan
yang di masa yang akan datang. Salah satu jenis kontrol ini
terdapat dalam diagram Kontrol Proses Statistik (Statistical
Process Control). Dalam SPC, semua karyawan dan manajer

menjaga diagram dan grafik yang menguraikan kualitas dan
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produktivitas pada basis harian. Mereka kemudian mampu
membuat berbagai penyesuaian pada sistem yang berada di

luar kontrol.

Kontrol Perilaku dan Output (Behaviour and Output
Controls)

Kontrol dapat ditetapkan untuk terfokus. Baik pada
keluaran — keluaran (output) actual performance maupun
pada kegiatan — kegiatan yang menjamin kinerja (perilaku).
Kontrol perilaku menentukan bagaimana sesuatu akan
dilakukan melalui kebijakan — kebijakan, ketentuan —
ketentuan, prosedur operasi standar, dan institusi dari atasan.
Output control menentukan apa yang hendak dilaksanakan
dengan fokus pada hasil akhir perilaku melalui pemanfaatan

sasaran dan target — target Kkinerja atau tonggak sejarah.
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Kontrol — kontrol perilaku dan keluaran tidak dapat
dipertukarkan. Kontrol perilaku (seperti mengikuti prosedur —
prosedur perusahaan, membuat telepon — telepon penjualan
untuk konsumen — konsumen yang potensial, dan mulai
bekerja pada waktunya) adalah yang paling tepat bila hasil —
hasil kinerja sulit diukur tetapi hubungan sebab akibat antara
kegiatan dan keluaran jelas. Kontrol keluaran (output
controls), seperti kuota — kuota penjualan, reduksi biaya
khusus atau sasaran — sasaran profit, dan survey kepuasan
konsumen adalah yang paling tepat bila berbagai tolok ukur
keluaran khusus sudah disepakati tetapi hubungan sebab
akibat antara kegiatan dan keluaran tidak jelas.

Salah satu contoh kontrol perilaku yang semakin
populer adalah 1SO 9000 Standard Series untuk manajemen
dan jaminan kualitas yang dikembangkan oleh International

Standards Association di Jenewa, Swiss. Seri 1ISO 9000 (yang
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terdiri dari lima bagian dari 9000 sampai 9004) adalah cara
untuk secara objektif membuktian kebenaran tingkat tinggi
operasi — operasi kualitas perusahaan; 9001 adalah standar
yang paling komprehensif; 9002 kurang kuat; 9003 hanya
digunakan untuk memeriksa dan menguji prosedur -
prosedur. Sebuah perusahaan yang menghendaki sertifikat
mungkin membuktikan proses-proses untuk pengenalan —
pengenalan produk, diantara hal — hal lain. 1SO 9001
mengharuskan  perusahaan  supaya secara terpisah
membuktikan kebenaran masukan (input) desain, proses
desain, desain keluaran dan verifikasi desain dengan jumlah
yang besar.

Banyak perusahaan melihat sertifikat ISO 9000
sebagai jaminan sehingga seorang pemasok produk — produk
berkualitas, perusahaan — perusahaan seperti DupOnt,

Hewlett-Packard, dan 3M memiliki fasilitas — fasilitas yang
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terdaftar pada standar — standar ISO. Perusahaan — perusahaan
dalam lebih dari 60 negara, termasuk Kanada Meksiko,
Jepang, Amerika Serikat (meliputi seluruh industri mobil di
Amerika Serikat), dan Uni Eropa. Membutuhkan sertifikat
ISO 9000 untuk pemasok — pemasoknya. Dari hasil suatu
survey yang dilakukan terhadap para eksekutif manufaktur,
51% eksekutif menemukan bahwa sertifikat 1SO 9000
menambah daya saingnya di tingkat internasional. Eksekutif
— eksekutif lain melihat bahwa 1SO 9000 menunjukkan
komitmen mereka pada kualitas dan memberikan mereka
keuntungan strategik atas pesaing — pesaing yang tidak

memiliki sertifikat 1SO 9000.

Activity-Based Costing (ABC)
Activity-based Costing (Biaya Berbasis Aktivitas)

adalah metode akunting baru untuk mengalokasikan biaya
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tidak tetap tidak langsung untuk produk — produk individual
atau merek — merek produk berdasarkan aktivitas nilai tambah
yang masuk dalam produk. Metode akunting ini sangat
bermanfaat dalam membuat analisis rantai nilai (value-chain
analysis) terhadap aktivitas perusahaan untuk membuat
keputusan — keputusan outsourcing. Sebaliknya, akuntansi
biaya tradisional berfokus pada penilaian inventarisasi
perusahaan untuk tujuan-tujuan laporan keuangan. Untuk
mendapatkan biaya unit, akuntan — akuntan biaya khususnya
menambah kerja baru pada biaya material. Kemudian mereka
menghitung eksploitasi dari sewa pada pengeluaran-
pengeluaran R&D, berdasarkan jumlah jam kerja langsung
yang digunakan untuk membuat satu produk. Untuk
mendapatkan biaya unit, membagi biaya total dengan jumlah
item yang dibuat selama periode yang sedang

dipertimbangkan.
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Akuntansi ABC memungkinkan para akuntan untuk
membebankan biaya-biaya lebih akurat daripada metode
tradisional karena akuntansi ABC mengalokasikan eksploitasi
jauh lebih tepat. Misalnya, bayangkan satu merek produksi
dalam sebuah pabrik pena di mana — mana hitam dibuat dalam
volume tinggi dan pena — pena biru dalam volume rendah.
Anggaplah butuh waktu delapan jam untuk melengkapi alat
atau mesin (memprogramkan kembali mesin) untuk
menambah produksi dari satu jenis pena ke jenis pena lain.
Biaya — biaya total termasuk pasokan (sama untuk kedua
pena), kerja langsung pekerja — pekerja line, eksploitasi
pabrik. Dalam contoh ini, bagian biaya eksploitasi yang paling
signifikan adalah biaya pemrograman ulang mesin untuk
beralih dari satu pena ke pena lain. Jika perusahaan
memproduksi sepuluh kali pena hitam sebanyak pena biru,
sepuluh kali biaya pengeluaran pemrograman ulang akan

dialokasikan untuk pena hitam seperti untuk pena biru
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menurut metode — metode akuntansi biaya tradisional. Akan
tetapi pendekatan ini mengurangi biaya yang sesungguhnya
untuk membuat pena biru (seperti komputer — komputer
pribadi IBM).

Sebaliknya, akuntansi ABC pertama - tama merinci
manufakturing (pembuatan) pena menjadi kegiatan —
kegiatannya. Sehingga sangat mudah untuk melihat bahwa itu
adalah kegiatan untuk mengubah pena — pena yang memicu
biaya — biaya retooling. Akuntan ABC mengkalkulasi biaya
rata — rata untuk pemasangan mesin dan membebankan biaya
terhadap setiap produk pena yang memerlukan retooling
berapapun ukuran proses. Dengan demikian satu produk
hanya membutuhkan biaya — biaya untuk eksploitasi yang
sesungguhnya digunakan. Sekarang manajemen dapat
mengetahui bahwa pena biru berharga hampir dua kali harga

pena hitam. Jika perusahaan tidak mampu membebankan
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biaya yang lebih tinggi untuk pena biru, perusahaan tidak
dapat memperoleh profit dari pena biru. Jika tidak ada alasan
strategis mengapa perusahaan harus menawarkan pena — pena
biru (seperti konsumen penting yang harus memiliki sejumlah
kecil pena biru dengan setiap pesanan besar atas pena hitam
atau pemasaran cenderung jauh dari pena hitam ke pena biru),
perusahaan akan mendapatkan profit yang secara signifikan
lebih besar jika perusahaan seutuhnya berhenti memproduksi

pena biru.

C. Tolok Ukur Primer Kinerja Perusahaan

Berbagai tolok ukur finansial yang sederhana seperti
ROI dan EPS digunakan untuk menilai seluruh kinerja akhir
perusahaan. Analis merekomendasikan banyak metode untuk
mengevaluasi keberhasilan dan kegagalan strategi. Beberapa

dari metode ini adalah tolok ukur pihak yang berkepentingan
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(stakeholder), nilai stakeholder, dan pendekatan balanced
scorecard. Walaupun masing — masing metode ini
mempunyai  pendukung dan  juga  penentangnya,
kecenderungan sekarang ini jelas ke arah tolok ukur yang
lebih rumit dan peningkatan penggunaan tolok ukur non
finansial dari kinerja perusahaan. Misalnya, riset
mengindikasikan bahwa perusahaan yang mengejar
bermacam — macam strategi yang dibangun atas inovasi dan
pengembangan produk baru saat ini cenderung lebih
menyukai tolok ukur non finansial daripada tolok ukur

finansial.

Tolok Ukur Finansial (Traditional Financial Measures)

Tolok ukur Kinerja perusahaan yang umum digunakan
adalah return on investment, ROI). ROI sesungguhnya adalah
hasil pembagian pendapatan bersih sebelum pajak dengan
seluruh aset. Adapun dari keunggulan dan kelemahan
menggunakan ROI:
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2)

3)

4)

5)

1)
2)

3)

Keunggulan ROI
ROI merupakan satu figur yang komprehensif yang

dipengaruhi oleh segala sesuatu yang terjadi.
Mengukur seberapa baik manajer divisi menggunakan
kekayaan perusahaan untuk menghasilkan profit. ROI
juga merupakan cara yang baik untuk mengecek
ketepatan proposal investasi rutin.

ROl  merupakan satuan umum vyang dapat
diperbandingkan dengan banyak entitas bisnis lainnya.
Dapat mengukur efisiensi dengan menggunakan aset-
aset yang ada pada perusahaan.

Bermanfaat untuk menilai keuntungan tambahan dari
aset-aset baru yang akan dimiliki oleh perusahaan.

Kelemahan ROI

ROI sangat sensitif pada kebijakan metode depresiasi.
ROI sensitif pada book value. Industri — industri lama
dengan aset — aset yang didepresiasi memiliki basis —
basis investasi yang relatif lebih rendah daripada
industri — industri yang lebih baru (perhatikan juga
pengaruh inflasi), sehingga meningkatkan ROI.

Dalam banyak perusahaan yang menggunakan ROI,
salah satu divisi menjual kepada divisi lain. Sebagai
akibatnya, harus ada penentuan harga transfer.
Pengeluaran yang dibuat mempengaruhi profit. Karena,
menurut teori, harga transfer harus berdasarkan total
dampak pada profit perusahaan, beberapa manajer
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4)

5)

6)

sentra investasi harus menderita. Harga — harga transfer
yang sama sulit ditentukan.

Jika satu divisi dalam satu industri yang memiliki
kondisi — kondisi yang menguntungkan dan divisi lain
beroperasi dalam satu industri yang memiliki kondisi —
kondisi yang tidak menguntungkan, divisi pertama
secara otomatis akan “kelihatan” lebih baik daripada
divisi lain.

Jangka waktu pengamatan di sini adalah jangka pendek.
Kinerja manajer-manajer divisi harus diukur dalam
jangka panjang. Ini adalah kapasitas waktu top
management.

Siklus perusahaan sangat mempengaruhi kinerja ROI,
seiring kinerja manajerial.

Tolok Ukur pada Pihak-pihak yang Berkepentingan

a.

Stakeholders Measures
Pada bagian ini, setiap pihak - pihak yang

berkepentingan dengan perusahaan memiliki kriterianya

masing — masing. Dimana Kkriteria ini berhubungan

dengan dampak langsung dan tidak langsung terhadap
aktivitas — aktivitas perusahaan pada berbagai pihak yang

berkepentingan. Top Management harus menetapkan satu
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atau lebih tolak ukur pada pihak — pihak yang
berkepentingan secara sederhana untuk setiap kategori
stakeholder sehingga dapat mengawasi tujuan-tujuan

stakeholder.

. Shareholder Value

Karena keyakinan bahwa angka-angka berbasis akuntansi
seperti return on investment (ROI), return on equity
(ROE), earnings per share (EPS) bukan indikator-
indikator yang dapat dipercaya untuk nilai ekonomis
perusahaan.  Banyak  perusahaan  menggunakan
shareholders value (nilai pemegang saham) sebagai tolak
ukur yang lebih baik untuk kinerja perusahaan dan
keefektifan manajemen strategik. Shareholders value riil
dapat didefinisikan sebagai nilai sekarang dari arus aliran
uang masa depan yang diantisipasi dari perusahaan
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ditambah nilai perusahaan jika dilikuidasi. Dengan
berpendapat bahwa tujuan perusahaan adalah
meningkatkan kekayaan pemegang saham, analisis
shareholders value terpusat pada cash flow (aliran kas)
sebagai tolok ukur kunci untuk kinerja. Nilai perusahaan
adalah nilai semua cash flow yang didiskon dengan nilai
sekarang yang menggunakan cost of capital perusahaan
sebagai nilai diskonto (discount rate). Selama
keuntungan-keuntungan dari perusahaan melebihi biaya
rutinnya, perusahaan akan menciptakan nilai dan pantas

lebih dari pada modal yang diinvestasikan di dalamnya.

Pendekatan Balanced Scorecard: Menggunakan Tolak

Ukur Kinerja Kunci

Bukan mengevaluasi  sebuah  perusahaan yang

menggunakan beberapa tolok ukur finansial, Kaplan dan

Norton berpendapat agar “balanced scorecard” mencakup
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tolok ukur non finansial maupun tolok ukur finansial.
Balanced scorecard mengkombinasikan tolok ukur finansial
yang menyatakan hasil-hasil aktivitas yang sudah dilakukan
dengan tolok ukur operasional pada kepuasan konsumen,
proses internal, dan inovasi perusahaan, aktivitas
pengembangan penggerak Kinerja masa depan. Manajemen
harus mengembangkan berbagai tujuan atau sasaran dalam

setiap empat perspektif berikut :

1. Finansial: Bagaimana kita berhadapan dengan pemegang
saham?

2. Konsumen: Bagaimana konsumen melihat kita?

3. Perspektif bisnis internal: Apa yang harus dicapai?

4. Inovasi dan pembelajaran: Dapatkah kita terus

meningkatkan dan menciptakan nilai?
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Setiap tujuan dalam masing-masing bidang (misalnya,
menghindari bangkrut dalam bidang finansial diberikan satu
atau dua tolok ukur, dan juga target dan inisiatif. Tolok ukur
ini dianggap sebagai tolok ukur kinerja kunci (key
performance measures) tolok ukur yang esensial untuk
mencapai pilihan strategik yang dikehendaki.

D. Sistem Informasi Strategis (Strategic Information
System)

Perencanaan strategis sistem informasi adalah
pendekatan sistematis untuk menentukan mana yang paling
efektif dan efisien berkaitan dengan kepuasan pemenuhan
kebutuhan informasi. Sistem informasi strategis diperlukan
untuk mempersiapkan organisasi dalam merencanakan
penyebaran teknologi dan sistem informasinya. Untuk
memenuhi kebutuhan sistem informasi organisasi masa

depan, diperlukan suatu perencanaan yang mengkoordinir
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langkah-langkah organisasi dengan sistem informasi agar
sesuai dengan perkembangan organisasi.

Menurut Ward and Peppard, ada tiga sasaran utama dari
upaya penerapan SI/TI dalam suatu organisasi. Pertama,
memperbaiki efisiensi kerja dengan melakukan otomasi
berbagai proses yang mengelola informasi. Kedua,
meningkatkan keefektifan manajemen dengan memuaskan
kebutuhan informasi guna pengambilan keputusan. Ketiga,
memperbaiki daya saing atau meningkatkan keunggulan
kompetitif organisasi dengan merubah gaya dan cara
berbisnis.

Salah satu alasan atas kebangkrutan perusahaan
“International Harvester” adalah ketidakmampuan pimpinan
puncak perusahaan secara tepat menentukan keuntungan
produknya berdasarkan produk sejenis dalam kelompok yang

sama. Karena kertidakmampuan ini pihak manajemen terus
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berupaya untuk memperbaiki bisnisnya yang semakin
melemah dan tidak dapat merespon secara fleksibel
perubahan yang besar dan kejadian-kejadian yang tidak
terduga.

Sebaliknya, salah satu alasan keberhasilan “Toys R Us”
adalah karena kemampuan manajemen perusahaan dalam
menggunakan sistem informasi stratejik secara maksimal
untuk mengendalikan  keputusan-keputusan pembelian.
Catatan kas dari 300 toko “Toys R Us” dapat mentransfer
informasi setiap hari ke dalam komputer-komputer pada
perusahaan induk. Akibatnya, perusahaan induk mengetahui
secara pasti setiap pagi berapa banyak telah terjual pada tahun
itu, bagaimana penjualan tahun ini dibandingkan panjualan
tahun lalu. Sistem informasi memungkinkan semua pesanan
ulang dibuat secara otomatis dengan komputer tanpa campur

tangan manajemen. Ini memungkinkan perusahaan untuk
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menerapkan terhadap produk-produk mainan baru tanpa harus
memesan secara besar-besaran terlebih dahulu. Dampaknya
adalah, sistem infomrasi stratejik seperti ini memungkinkan
konsumen untuk memutuskan pembelian mereka terhadap
produk yang telah diorder ulang.

Pada tingkat divisi atau SBU (strategic business unit)
sebuah perusahaan, sistem informasi harus digunakan untuk
mendukung, mendorong, dan memperbesar strategi bisnis
melalui sistem pendukung keputusan. Suatu SBU yang
menerapkan suatu strategi keunggulan biaya menyeluruh
dapat menggunakan sistem informasinya untuk mengurangi
biaya apakah dengan meningkatkan produktivitas tenaga kerja
atau meningkatkan penggunaan sumber daya lainnya seperti
persediaan atau mesin/peralatan. Adapun contoh penerapan

sistem informasi strategis adalah
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a. Enterprise Resource Planning (ERP)
ERP menyatukan semua aktivitas bisnis utama

perusahaan, mulai dari pemrosesan pesanan hingga produksi,
dalam satu keluarga modul perangkat lunak. Sistem
menyediakan akses instan ke informasi penting untuk semua
orang di organisasi, mulai dari CEO hingga pekerja pabrik.
Pada dasarnya, ERP adalah aplikasi yang mengotomatisasi
proses bisnis, mengontrol, dan mengumpulkan masukan dari
berbagai data. Data tersebut meliputi data akuntansi,
manufaktur, rantai pasokan, penjualan, pemasaran dan
sumber daya manusia (SDM). Setelah informasi dikompilasi
dalam database pusat, para atasan sebuah perusahaan dapat

mengetahui bagaimana cara untuk memberdayakan mereka.

Mulai dari menganalisis berbagai strategi, menemukan
metode untuk peningkatan proses, dan menghasilkan

peningkatan efisiensi demi tercapainya tujuan perusahaan.
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Hal tersebut juga membantu perusahaan dalam menghemat

biaya dan produktivitas karena perlu lebih sedikit waktu untuk

menggali data yang dibutuhkan. Terdapat beberapa jenis ERP

berdasarkan kegunaan atau implementasi dalam perusahaan.

Berikut beberapa jenis sistem ERP, diantaranya:

1)

2)

3)

ERP on Premise, Ini adalah software ERP yang
digunakan secara langsung dalam perangkat di
perusahaan. Sistem ini dirancang untuk semua ukuran
perusahaan, meskipun mungkin lebih sesuai untuk
perusahaan kecil dan menengah.

Open Source ERP, Seperti halnya software open source
lainnya, jenis ERP ini memungkinkan perusahaan untuk
memeriksa, memodifikasi, dan meningkatkan kode
sumber ERP. Adanya ERP open source, perusahaan
mampu menyesuaikan aplikasi agar lebih sesuai dengan
tempat kerja.

ERP berbasis Cloud, jenis ERP ini tersedia melalui
layanan hosting Cloud. Opsi ini  memungkinkan
perusahaan untuk mengakses data secara real-time
selama perusahaan memiliki akses internet. Software
ERP berbasis cloud umumnya cocok digunakan dalam
perusahaan besar.
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4)

Hybrid ERP, ERP ini merupakan sistem perencanaan
sumber daya perusahaan yang memadukan penyebaran
on-premise dan berbasis Cloud.

Penyedia utama perangkat lunak ini adalah SAP AG,

Oracle (termasuk PeopleSoft), J.D. Edwards, Baan, dan SSA

Global Technologies. Banyak perusahaan besar di Indonesia

yang telah menerapkan system ERP diantaranya

1)

2)

3)

PT Indofood yang membutuhkan software ERP. Software
yang dipakai yaitu SAP R/3 versi 4.6C yang disediakan
olehn SAP Service. Penerapan ERP pada Indofood
memudahkan dalam perencanaan produksi hingga
pengelolaan persediaan di gudang. Tidak heran
pertumbuhan bisnisnya semakin melejit lantaran sistem
produksi dan persediaan terkelola dengan baik
menggunakan software ERP.
Wismilak menerapkan system ERP untuk ratusan
pengguna di berbagai lini distribusi yang mencakup
finance, controlling, sales distribution, production
planning, material management, dan project system.
Semen Gresik Indonesia, dengan software ERP
J.D.Edwards. Alasannya, solusi ini merupakan solusi
Best Practice, serta cukup fleksibel dan mudah
diimplementasikan. Bahkan, beberapa pemain semen
terbesar di dunia menggunakan solusi ini, seperti Lafarge,
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Cemplank, Argos, Cockburn Cement, Cruz Azul, Calme
Cementi, Ferrobeton

4) Belfoods yang menerapkan ERP jenis SAP untuk
menjaga kestabilan sistem produksi. Dengan penerapan
ERP ini, perusahaan mampu mengendalikan pembelian
dan distribusi produk secara lebih baik.

Satu hal yang penting Ketika mengimplementasikan ERP
adalah perlu mempertimbangkan 3 komponen penting dalam
sistem informasi yaitu business process, people dan IT.
Banyak juga sistem ERP yang mengalami kegagalan pada saat
implementasi. Rata-rata kegagalan implementasi software
ERP, SCM dan CRM didunia berdasarkan hasil survey adalah
50 persen sampai 70 persen. Dalam banyak tulisan, angka
70% dapat dikatakan “’standar” kegagalan yang dapat diterima
bersama dalam proyek IT. Selanjutnya, Standish Group
menyatakan hanya 10 persen perusahaan yang berhasil
menerapkan ERP, 35 persen proyek dibatalkan dan 55 persen
mengalami keterlambatan. Kondisi tersebut dialami juga oleh
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perusahaan di Indonesia, banyak yang bernasib sama dengan
perusahaan di luar negeri yaitu mengalami kegagalan
implementasi ERP setelah berinvestasi besar-besaran. Namun
kegagalan tersebut jarang terungkap karena rata-rata
perusahaan malu mengungkapkan detil kegagalan yang akan
menurunkan citra perusahaan dan mengecewakan para

konsumen dan shareholdersnya

Bencana Hewlett Packard (HP)

Pada tahun 2004, Hewlett Packard menilai kerugian laba
sebesar 5% dan menetapkan bahwa mengganti sistem lama
dan beralih ke solusi ERP terpusat akan membantu

merampingkan operasinya. Melayani lebih dari satu miliar
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pelanggan di lebih dari 160 negara, operasi HP sangat
terdesentralisasi. Setiap divisi dan unit bisnis beroperasi secara
independen satu sama lain. Ketika perusahaan berusaha untuk
bermigrasi ke sistem SAP ERP, mereka diganggu dengan
masalah integrasi data, masalah peramalan permintaan,
perencanaan yang buruk, dan dukungan dan pelatihan
implementasi yang tidak memadai.

Implementasi ERP yang gagal merugikan perusahaan $160
juta dalam pesanan yang tertunda dan kehilangan pendapatan,
lebih dari lima kali perkiraan biaya proyek pada tahun 2004.

b. Radio Frequency ldentification (RFID)
Radio Frequency Identification (RFID) teknologi

penandaan elektronik yang digunakan di sejumlah perusahaan
untuk meningkatkan efisiensi rantai pasokan. Dengan
menandai wadah dan item dengan chip kecil, perusahaan
menggunakan tag tersebut sebagai barcode nirkabel untuk

melacak inventaris secara lebih efisien. Sistem ini memiliki

306



dua bagian dasar : tag dan pembaca. Pembaca mengeluarkan
gelombang radio dan mendapatkan sinyal kembali dari tag
RFID, sedangkan tag menggunakan gelombang radio untuk
mengkomunikasikan identitasnya dan informasi lainnya.

Contoh perusahaan yang telah menerapkan RFID adalah

1) Walmart, Pada tahun 2020, Walmart mulai menerapkan
teknologi UHF RFID di tokonya untuk melacak barang
pakaian jadi saat diterima, ditampilkan, dan dijual. Label
RFID UHF pasif ditautkan ke setiap pakaian untuk
menciptakan identitas unik yang dapat ditangkap melalui
pembaca genggam atau tetap. Hal ini memungkinkan
pengecer untuk memastikan tingkat stok yang tepat di
setiap toko, dan dengan demikian memastikan supply
tepat waktu. Sejak meluncurkan teknologi tersebut, kata
Shelly McDougal, direktur senior merchandising
Walmart, "Kami telah melihat hasil yang dramatis dalam
kemampuan kami untuk memastikan produk tersedia bagi
pelanggan kami, yang mengarah pada peningkatan
pemenuhan pesanan online dan kepuasan pelanggan.”

2) DHL, Grup Manajemen Teknologi dan Inovasi Deutsche
Post, telah mengembangkan aplikasi pelacakan suhu
RFID untuk DHL, sehingga DHL dapat memantau
kondisi obat-obatan dan produk lain yang dikirimkan.
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3)

4)

Dengan menggunakan tag suhu RFID, DHL sekarang
memberikan pelanggan farmasi kemampuan untuk secara
proaktif menanggapi masalah pengiriman dalam
perjalanan, yang telah meningkatkan kepuasan dan
loyalitas pelanggan. Ini juga memberi DHL keunggulan
kompetitif dan sumber pertumbuhan pendapatan baru
yang signifikan.

FedEx, Sistem FedEx menggunakan pembaca RFID
yang dipasang di masing-masing dari empat pintu
kendaraan pengiriman dan pembaca yang dipasang di sisi
kanan kolom kemudi dekat sakelar pengapian. Saat kurir
menempatkan gelang transpondernya dalam jarak 6 inci
dari pembaca, kode transponder dibandingkan dengan
yang ada di memori sistem. Jika cocok, pintu akan
terbuka selama lima detik. Kurir cukup menarik
pegangan pintu untuk memasuki kendaraan sementara
tiga pintu lainnya tetap terkunci dengan aman untuk
mencegah masuknya orang yang tidak berwenang. Untuk
menyalakan kendaraan, kurir menekan tombol di sisi
kanan kolom kemudi. Kurir menekan tombol lain di dekat
tombol start untuk mematikan kendaraan.

Bank Sentral Eropa telah mengusulkan untuk
menyematkan tag identifikasi pemancar frekuensi radio
(RFID) kecil dalam uang kertas Euro pada tahun 2005
sebagai mekanisme pelacakan untuk lembaga penegak
hukum dalam permasalahan pemalsuan dan pencucian
uang.
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RFID VS barcode

Perbedaan terbesar antara RFID dan barcode adalah
bahwa RFID memiliki chip. Tag RFID dapat dibuat menjadi
berbagai bentuk dan ukuran yang berbeda, dapat dilampirkan
ke operator yang berbeda. Melalui chip RFID, kita tidak hanya
dapat menulis informasi dan memperbarui informasi memori
tetapi juga mengenkripsi informasi dengan keamanan tinggi.
Saat ini, karena teknologi barcode relatif lebih matang,
biayanya lebih rendah daripada RFID, dan telah digunakan di
pasar untuk waktu yang lebih lama dengan sistem standar
yang sempurna. Namun dalam jangka panjang, RFID akan
lebih banyak digunakan di lebih banyak industri dengan

berbagai kelebihannya

¢. Dukungan Divisional dan Fungsional
Di tingkat divisi atau SBU sebuah perusahaan, sistem

informasi harus digunakan untuk mendukung, memperkuat,
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atau memperbesar strategi tingkat bisnisnya melalui sistem
pendukung keputusannya. Sebuah SBU mengejar strategi
kepemimpinan keseluruhan biaya bisa menggunakan sistem
informasi untuk mengurangi biaya baik dengan meningkatkan
produktivitas tenaga kerja atau meningkatkan penggunaan
sumber daya lain seperti persediaan atau mesin. Contohnya
FedEx ingin menggunakan layanan yang unggul untuk
mendapatkan keunggulan kompetitif. FedEx berinvestasi
secara signifikan dalam beberapa jenis sistem informasi untuk
mengukur dan melacak kinerja jasa pengirimannya. Bersama-
sama, sistem informasi ini memberi FedEx waktu respons
kesalahan bisnis pengiriman tercepat di dunia yakni dalam
semalam.

E. Masalah dalam Mengukur Kinerja

Pengukuran kinerja adalah bagian penting dari evaluasi dan

kontrol. Kurangnya tujuan terukur atau standar kinerja dan
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ketidakmampuan sistem informasi untuk memberikan

informasi yang tepat waktu dan valid adalah dua masalah

kontrol

yang jelas. Berikut dua permasalahan dalam

mengukur kinerja

1) Orientasi Jangka Pendek (Short — term

2)

Orientation), Banyak pimpinan puncak melaporkan
bahwa dalam berbagai situasi mereka tidak
menyadari implikasi jangka panjang dari operasi saat
ini terhadap strategi yang mereka telah sepakati atau
implikasi bersifat operasional dari suatu strategi
terhadap misi perusahaan.

Pergeseran tujuan (goal displacement) , Monitong
dan penilaian kinerja jika tidak dilakukan secara hati-
hati dapat berakibat pada penurunan kinerja
persusahaan secara keseluruhan. Pergeseran tujuan

adalah alat yang mengakhiri atau muncul saat
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aktivitas-aktivitas untuk mencapai objektivitas
perusahaan dijalankan selain dari yang telah
disepakati sebelumnya. Ada dua tipe pergeseran
tujuan (goal dispacement), yaitu: Behavior
substitution adalah suatu fenomena ketika orang
mengganti aktivitas-aktivitas yang mengarah pada
pencapaian tujuan dengan aktivitas yang benar-benar
mengarahkan pada pencapaian tujuan perusahaan.
Suboptimization (optimisasi) mengacu kepada
fenomena ketika suatu unit mengoptimalkan
pencapaian tujuan unitnya sehingga dapat
membahayakan organisasi secara keseluruhan.

F. Manajemen Insentif Strategis

Dalam upaya menjamin keselarasan antara kebutuhan
secara keseluruhan dengan kebutuhan karyawan secara

individu, pimpinan dan dewan direksi perlu menyusun suatu
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program insentif yang menghargai kinerja yang diinginkan.
Untuk mengurangi terjadinya gancy problems (ketika
karyawan bertindak atas kepentingannya daripada mencapai
nilai pemegang saham). Rencana insentif perlu disesuaikan
semaksimal mungkin dengan strategi divisi dan perusahaan.
Suatu survey atas 600 bisnis unit menunjukkan bahwa
kombinasi pembayaran berkaitan dengan suatu strategi
pertumbuhan yang menekankan pemberian bonus dan insentif
lain selain gaji dan kompensasi, dimana kombinasi
pembayaran yang berkaitan dengan suatu strategi mempunyai
penekanan yang sebaliknya. Penelitian benar — benar
menunjukkan bahwa manajer SBU yang memiliki elemen —
elemen kinerja jangka panjang dalam  program
kompensasinya lebih memilih suatu perspektif jangka
panjang, investasi yang lebih besar dalam R&D, barang —

barang modal, dan pelatihan karyawan.
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Berikut ini adalah tiga pendekatan yang dirancang untuk
membantu menyeleraskan penelitian dan penghargaan dengan

objektif dan jangka waktu yang eksplisit:

1) Metode Faktor Tertimbang (Weighted — Factor
Method)

Metode ini khususnya sangat tepat untuk penilaian dan
penghargaan kinerja dari manajer puncak SBU dan
kelompok eksekutif ketika faktor — faktor kinerja dan
kepentingannya bervariasi antara satu SBU dengan
SBU lainnya. Suatu penilaian perusahaan mungkin
berisi variasi berikut : (mengacu pada gambar dibawah)

. Kinerja SBU yang memiliki tingkat pertumbuhan yang
tinggi, dinilai berdasarkan pangsa pasar (market share),
pertumbuhan penjualan, keberhasilan masa depan yang
terukur, dan keberhasilan atas beberapa proyek yang
strategis yang berorientasi masa depan.

. Kinerja SBU yang memiliki tingkat pertumbuhan
rendah, sebaliknya dinilai berdasarkan tingkat
pertukbuhan investasi dan pemasukan kas.

. Kinerja SBU yang memiliki tingkat pertumbuhan
sedang, dinilai berdasarkan kombinasi faktor-faktor
yang disebutkan di atas.
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2)

Industry Attractiveness

High

Low

Business Strength/Competitive Position

High
Star
ROI (25%)
Cash Flow (25%)
Strategic Funds (25%)
Market Share (25%)

Cash Cow

ROI (20%)

Cash Flow (60%)
Strategic Funds (0%)
Market Share (20%)

Low
Question Mark
ROI (0%)
Cash Flow (0%)
Strategic Funds (50%)

Market Share Growth
(50%)

DOG

ROI (50%)

Cash Flow (50%)
Strategic Funds (0%)
Market Share (0%)

Sumber : Suggested by Paul J. Stomach in “The
Performance Measurement and Reward System: Critical
to Strategic Management,” Organizational Dynamics,

(Winter 1984), pp. 45-57.
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Metode Evaluasi Jangka Panjang (Long — Term
Evaluation Method)
Metode ini merancang kompensasi kapada manajer atas

pencapaian objektif yang dirancang untuk multiperiode.
Seorang eksekutif dijanjikan saham perusahaan atau
“unit kinerja” (dapat diuangkan) dalam jumlah yang

didasarkan atas kinerja jangka panjang. Satu komite




eksekutif, misalnya, menyusun satu eksekutif tertentu
atas dasar pertumbuhan dalam pendapatan per lembar
saham selama satu periode lima tahunan. Pemberian
penghargaan  disesuaikan ~ dengan  keberhasilan
perusahaan bila dapat mencapai objektif tersebut dalam
kurun waktu yang ditentukan. Eksekutif yang
meninggalkan perusahaan sebelum tercapainya sasaran
tidak menerima apa-apa. Metode evaluasi jangka
panjang memberi kompensasi kepada manajer untuk
mencapai tujuan yang ditetapkan selama periode
multiyears. Seorang eksekutif dijanjikan sejumlah
kompensasi berdasarkan kinerja jangka panjang. Dewan
direksi, misalnya, mungkin menetapkan tujuan tertentu
dalam hal pertumbuhan laba per saham selama periode
lima tahun. General Electric, misalnya, menawarkan

kepada CEO-nya 250.000 performance share unit (PSU)
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3)

terkait dengan target kinerja yang dicapai selama lima

tahun.

Metode Dana Strategis (Strategic — Funds Method)
Metode ini mendorong para eksekutif untuk melihat

biaya yang berbeda dengan yang dibutuhkan dalam
operasi saat ini. Accounting Statement untuk unit
perusahaan memasukkan dana-dana stratejik sebagai
bagian masukan di bawah ROI saat ini. Oleh karena itu
dimungkinkan untuk membedakan sejumlah biaya yang
dipakai untuk menghasilkan pendapatan saat ini dan
pendapatan yang diinvestasikan kembali dalam bisnis.
Oleh karena itu, manajer tersebut dapat dievaluasi
berdasarkan basis jangka pendek dan jangka panjang
dan mempunyai suatu dorongan utuk menginvestasikan

dana — dana strategis pada masa mendatang.
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PENUTUP

Pengendalian Perilaku adalah pengendalian yang paling
relevan untuk situasi ketika hasil kinerja sulit diukur dan
muncul hubungan sebab akibat yang jelas antara aktivitas
yang dilakukan dan hasil yang diperoleh. Pengendalian
Output juga merupakan pengendalian yang paling cocok
untuk pengukuran output yang telah disetujui bersama
sebelumnya dan jika tidak hubungan sebab akibat yang jelas
antara aktivitas yang dilakukan dan hasil yang diperoleh.
Diantara berbagai alat ukur kinerja perusahaan yang tersedia
ada beberapa metode pengukuran seperti pengukuran
stakeholder, pengukuran nilai tambah, pengukuran pemegang
saham (khususnya metode nilai tambah ekonomis) dan
pemeriksaan strategis, sementara unit-unit bisnis dan
fungsional  biasa  dievaluasi  sebagai  pusat-pusat

pertanggungjawaban. Patok duga adalah cara yang sangat
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baik untuk membandingkan produk, jasa layanan, atau
praktik-praktik bisnis sebuah perusahaan yang terbaik dalam
kelasnya.

Adapun faktor — faktor penting sebagai penentu
keberhasilan yang mana akan menentukan informasi apa saja
yang perlu dikumpulkan bagi setiap unit bisnis sebagai bagian
dari sistem informasi strategis. Pengukuran pada metode ini
harus terkait pada kuantitas, kualitas, serta penetapan waktu
untuk dapat diperiksa secara subjektif. Pengendalian strategis,
taktis, dan operasional membentuk hirarki pengendalian yang

sama dengan hirarki strategis.

Perencanaan strategis sistem informasi digunakan untuk
mengoordinasikan kebutuhan strategi bisnis dan  sistem
informasi untuk memperoleh nilai dari organisasi dalam hal

keunggulan kompetitif. Proses identifikasi informasi yang
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dapat dilakukan untuk perencanaan strategis suatu sistem
informasi dimulai dengan lingkungan organisasi Yyang
meliputi visi, misi, dan tujuan organisasi, mengidentifikasi
lingkungan internal dan eksternal organisasi, serta bersifat

internal dan eksternal.

320



DAFTAR PUSTAKA

Baumann, Bill. 2022. Lessons Learned From the Hewlett

Packard ERP System Failure. https://www.panorama-

consulting.com/hewlett-packard-erp-system-failure/

Garside, Annisa Kesy. 2004. Faktor-Faktor Kesuksesan
Implementasi EnterpriseResource Planning (ERP) di
PT. Semen Gresik.

Glueck, William F. & Lawrence R. Jauch. 1987. Manajemen
Strategis dan Kebijakan Perusahaan (Terjemahan dalam
Bahasa Indonesia oleh Drs. Murad, MSc. Dan A.R.
Henry Sitanggang, SH.). Jakarta: Erlangga.

Hitt, Michael A., et.al. 1997. Manajemen Strategis;
Menyongsong Era Persaingan dan Globalisasi
(Terjemahan dalam Bahasa Indonesia oleh Armand
Hediyanto). Jakarta: Erlangga.

Reksohadiprodjo, Sukanto. 1993. Manajemen Strategi.
Yogyakarta: BPFE.

Saladin, Djaslim. 2003. Manajemen Strategi & Kebijakan
Perusahaan. Bandung: Linda Karya.

Tunggal, Amin Widjaja. 1994. Manajemen Strategik; Suatu

321


https://www.panorama-consulting.com/hewlett-packard-erp-system-failure/
https://www.panorama-consulting.com/hewlett-packard-erp-system-failure/

Pengantar. Jakarta: Harvarindo.
Xinyetong, Shenzhen. 2020. RFID VS Barcode : Apa

bedanya? Mana yang lebih baik?.

https://www.asiarfid.com/id/rfid-vs-barcode.html

322


https://www.asiarfid.com/id/rfid-vs-barcode.html

STUDI KASUS

323



STUDI KASUS 1:

PT SEMEN INDONESIA

A. PENDAHULUAN
Perkembangan zaman yang diikuti perkembangan

teknologi digital yang sangat pesatdan masif secara tidak
langsung memberikan banyak perubahan yang signifikan
di dalamkehidupan sehari-hari manusia tidak terkecuali
dalam kehidupan bisnis. Setiap industri baiksecara sukarela
maupun terpaksa, dituntut untuk mengikuti trend teknologi
dan digitalisasiuntuk proses bisnisnya supaya tidak tertinggal
dan dapat mempertahankan posisinya di market. Demikian
pula di bidang industri manufaktur, perusahaan harus
mengimplementasikan teknologi digital demi
meningkatkan keuntungan, meminimalisir biaya produksi
danmeningkatkan daya saing perusahaan serta menambah
daya tarik investasi. Akhir-akhir ini,istilah revolusi industri
4.0 sangatlah booming dan implementasinya di industri
manufaktur merupakan  sebuah  fenomena dimana
terdapatnya integrasi secara sinergis antara teknologi cyber

dengan teknologi otomatisasi.
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Menurut Angela Merkel (2014), revolusi industri 4.0
adalah sebagai sebuah transformasi komprehensif dari segala
aspek produksi yang terjadi di dunia industri melalui
penggabungan antara teknologi digital serta internet dengan
industri konvensional. Kemudian, menurut Schlechtendahl
dkk (2015) mendefinisikan revolusi industri yang
menekankan pada unsur kecepatan dari ketersediaan sebuah
informasi, yaitu sebuah lingkungan industri dimanaseluruh
entitasnya dapat selalu terhubung serta mampu berbagai
informasi dengan mudah antara satu sama lain.

Teknologi otomatisasi yang terintegrasi dengan
internet telah banyak diterapkan di berbagai macam sektor
industri di seluruh dunia, baik di negara maju maupun di
negara berkembang termasuk di Indonesia. Menurut
Kementerian Perindustrian Republik Indonesia, revolusi
Industri 4.0 merupakan upaya transformasi menuju
perbaikan dengan mengintegrasikan dunia online dan lini
produksi di industri, di mana semua proses produksi berjalan
dengan internet sebagai penopang utama. Menurut ekonom
berkebangsaan Jerman, Klaus Schwab dalam bukunya
(2019) terdapat 9 teknologi yang menjadi pilar utama dalam
pengembangan setiap industri yang ada menjadi siap digital,
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yaitu internet of things atau 10T, big data, augmented reality,
cyber security, artificial intelligence atau Al, additive
manufacturing, simulation, system integration, dan cloud
computing.

Dari segi politik, sejak lama pemerintah Indonesia
sudah menghimbau industri lokal untuk merevolusi cara
kerja mereka dengan cara transformasi digital. Transformasi
digital di Indonesia belum bisa dikatakan sempurna sebab
masih banyak tantangan yang dihadapi agar dapat
menciptakan digital society mengingat sebagian besar bisnis
sampai saat ini masih bergerak dengan cara konvensional
karena kurangnya dukungan dan kemampuan IT internal
yang memadai. Oleh Kkarenanya, untuk menghadapi
tantangan ini pemerintah Indonesia pun turut menyusun Peta
Jalan  Digital Indonesia 2021-2024 yang dapat
diklasifikasikan ke dalam empat program strategis, yaitu
pendekatan infrastruktur TIK, penataan dan pengelolaan pos
informatika, program pemanfaatan teknologi informasi
komunikasi, dan program komunikasi publik. Harapannya,
dengan mempercepat transformasi digital di Indonesia, ini
bisa menjadi kunci untuk membuka potensi dalam negeri
dalam daya saing global dan pembangunan jangka panjang,
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serta memberdayakan masyarakat dan bisnis untuk meraih
peluang pasar yang baru.

Sebagai salah satu badan usaha milik negara (BUMN),
PT Semen Indonesia (Persero) Tbk, sejak 2017 secara
bertahap telah melakukan digitalisasi di internal
perusahaannya. Sepertiyang telah diketahui teknologi digital
merupakan salah satu elemen penting yang harus analisisdari
segi eksternal dari sebuah perusahaan. Sangatlah penting
bagi sebuah perusahaanmenyusun rencana bisnis strategis
dan menganalisis faktor eksternal dan faktor internal
perusahaannya. Sebab, analisis faktor eksternal dan internal
dapat memberikan wawasan yanglebih baik tentang kondisi
lingkungan dan sumber daya internal yang tersedia bagi
perusahaan.Analisis faktor eksternal membantu perusahaan
memahami faktor-faktor luar yang mempengaruhi Kinerja
perusahaan, seperti persaingan, tren pasar, kebijakan
pemerintah, danfaktor-faktor ekonomi. Dengan memahami
faktor-faktor ini, perusahaan dapat membuatstrategi yang
tepat untuk mengatasi tantangan dan peluang yang ada di
pasar. Dan analisis faktor internal membantu perusahaan
memahami kekuatan dan kelemahan internal perusahaan,
seperti keterampilan karyawan, sistem manajemen, dan
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sumber daya finansial. Dengan memahami kekuatan dan
kelemahan ini, perusahaan dapat mengevaluasi kinerjanya.

Dengan melakukan analisis faktor eksternal dan
internal, perusahaan dapat mengembangkan strategi bisnis
yang lebih baik dan meningkatkan keunggulan kompetitif
mereka di pasar. Hal ini juga membantu perusahaan
mengantisipasi perubahan dan menyesuaikan strategi mereka
dengan cepat, sehingga dapat bertahan dan tumbuh dalam
lingkungan bisnis yang dinamis.

Berdasarkan kepentingan tersebut, perusahaan harus
mampu menciptakan strategi  bisnis dengan
mempertimbangkan kondisi lingkungan bisnis, kompetitor,
tren pasar serta sumber daya internal yang dimiliki oleh
perusahaan. Oleh karena itu, tulisan ini akan membahas
analisis strategi bisnis yang diimplementasikan oleh PT
Semen Indonesia (Persero) Tbk dan implementasi strategi
bisnisnya di era digital guna memberikan pemahaman
konkret kepada pembaca dan pada waktunya, dapat berguna
sebagai referensi bagi siapa saja yang ingin melakukan
analisis faktor eksternal dan internal dari sebuah perusahaan
dan atau bagi yang ingin menyusun rencana bisnis dari

sebuah perusahaan.
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B. Profil Perusahaan : PT Semen Indonesia
(Persero) Tbk.
PT Semen Indonesia (Persero) Tbk (SMGR),

sebelumnya bernama dan dikenal sebagai PT Semen Gresik
(Persero) Thk, merupakan Badan Usaha Milik Negara yang
bergerak di bidang produksi semen yang diresmikan di
Gresik pada tanggal 7 Agustus 1957 oleh Presiden RI
pertama dengan kapasitas terpasang 250.000 ton semen per
tahun. Pada tanggal 8 Juli 1991 saham Semen Gresik tercatat
di Bursa Efek Jakarta dan Bursa Efek Surabaya (kini menjadi
Bursa Efek Indonesia) serta merupakan BUMN pertama yang
go public dengan menjual 40 juta lembar saham kepada
masyarakat. Komposisi pemegang saham pada saat itu:
Pemerintah Republik Indonesia sebanyak 73% dan publik
sebanyak 27%. Pada bulan September 1995, Perseroan
melakukan Penawaran Umum Terbatas | (Right Issue 1),
yang mengubah komposisi kepemilikan saham menjadi
Negara Rl 65% dan masyarakat 35%. Pada tanggal 15
September 1995 PT Semen Gresik berkonsolidasi dengan PT
Semen Padang dan PT Semen Tonasa. Total kapasitas
terpasang Perseroan saatitu sebesar 8,5 juta ton semen per

tahun.
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Pada tanggal 17 September 1998, Negara Republik
Indonesia melepas kepemilikan sahamnya di Perseroan
sebesar 14% melalui penawaran terbuka yang dimenangkan
oleh Cemex S. A. de C. V., perusahaan semen global yang
berpusat di Meksiko. Komposisi kepemilikan saham berubah
menjadi Negara Republik Indonesia 51%, publik 35%, dan
Cemex 14%. Kemudian tanggal 30 September 1999
komposisi kepemilikan saham berubah menjadi: Pemerintah
Republik Indonesia 51,01%, publik 23,46% dan Cemex
25,53%.

Pada tanggal 27 Juli 2006 terjadi transaksi penjualan
saham Cemex Asia Holdings Ltd. kepada Blue Valley
Holdings PT.E Ltd. sehingga komposisi kepemilikan saham
berubah menjadi Pemerintah Republik Indonesia 51,01%,
Blue Valley Holdings PT.E Ltd.24,90%, dan publik 24,09%.

Pada akhir Maret 2010, Blue Valley Holdings PT.E Ltd,
menjual seluruh sahamnya melalui private placement,
sehingga komposisi pemegang saham Perseroan berubah
menjadi Pemerintah Republik Indonesia 51,01% dan publik
48,99%.

Pada tanggal 18 Desember 2012 Perseroan resmi

mengambil alih 70% kepemilikan saham Thang Long
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Cement Joint Stock Company (TLCC) dari Hanoi General
Export- Import Joint Stock Company (Geleximco) di
Vietnam, berkapasitas 2,3 juta ton. Aksi korporasi ini
menjadikan Perseroan tercatat sebagai BUMN Multinasional
yang pertama di Indonesia.

Pada 2013, Perseroan resmi berperan sebagai strategic
holding company sekaligus mengubah nama, dari PT Semen
Gresik (Persero) Thk. menjadi PT Semen Indonesia (Persero)
Thk. Kemudian pada 2019, Perseroan mengakuisisi PT
Holcim Indonesia untuk memperkuat dominasi domestik
dengan nama baru yakni Solusi Bangun Indonesia.

PT Semen Indonesia (Persero) Tbk merupakan
produsen semen terbesar di Indonesia dengan desain
kapasitas produksi sebanyak 52,6 juta ton per tahun dan
menguasai 47% pangsa pasar domestik. Semua perusahaan
yang berada dibawahnya memilki rating PROPER Hijau dari
Kementerian Lingkungan Hidup dan Kehutanan Indonesia.
Hingga 2022, komposisi pemegang saham Perseroan
berubah menjadi Pemerintah Republik Indonesia 51% dan
publik 49%.
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Lini bisnis Perseroan yakni :

1. Produksi semen : Berbagai semen dengan merek kuat di
Indonesia, semen multiguna dan semen aplikasi khusus.

2. Bisnis hilir semen : Ready mix concrete, mortar dan
precast.
3. Bisnis end-to-end : Pertambangan, kemasan,

pengelolaan limbah, logistik, layanan ITdan Kawasan
Industri.

Semua produk vyang diproduksi oleh Perseroan
memiliki label sertifikasi Green Label dari Green Product
Council Indonesia. Selain itu, Perseroan juga dilegalkan
untuk swadeklarasi Ecolabel dari Kementerian Lingkungan
Hidup dan Kehutanan Indonesia serta dilabeli sebagai
Perseroan dengan proses produksi yang berkelanjutan oleh
Kementerian Perindustrian Indonesia.

Produk-produk yang dihasilkan oleh Perseroan
terutama dipasarkan untuk memenuhi kebutuhan dalam
negeri dan sebagian diekspor. Sebagian besar produk
dipasarkan dalam bentuk kantong, sedangkan sisanya dalam

bentuk curah.
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Dibawah ini merupakan informasi dari jaringan distribusi PT

Semen Indonesia (Persero) Tbk. di seluruh Indonesia :

Fasilitas Produksi &
Distribusi

8 7
ok Pt Pelabuhan
Terintegrasi
26 6
Lokasi Pabrik Pabrik
Pengemasan Penggilingan
Channel
Distribusi
. EETIE
306 F
Distributor
>70,000

Toko Ritel

C. Analisis Lingkungan Bisnis

Thomas Wheelen dkk (2015) dalam bukunya mengatakan
bahwa :

“Environmental scanning is the monitoring, evaluating, and
disseminating of information from the external and internal

environments to key people within the corporation”
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D. Analisis Lingkungan Bisnis

Thomas Wheelen dkk (2015) dalam bukunya mengatakan
bahwa :

“Environmental scanning is the monitoring, evaluating, and
disseminating of informationfrom the external and internal

environments to key people within the corporation”

Yang bermakna pemindaian lingkungan bisnis pemantauan,
evaluasi, dan penyebaran informasi dari lingkungan eksternal
dan internal kepada orang-orang kunci dalam perusahaan.
Berikut ringkasan analisis faktor internal dan eksternal dari

PT Semen Indonesia (Persero) Thk.

1) Ringkasan Analisis Faktor Internal

Ringkasan analisis faktor internal terdiri dari sebuah korporasi

yang terdiri darivariabel (Strengths and Weaknesses)
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yang berada di dalam organisasi itu sendiri termasuk
struktur korporasi, budaya, dan sumber daya.

Strong / Kekuatan

Reputasi merek yang kuat

PT Semen Indonesia adalah merek terkenal di industri
semen Indonesia, dengan sejarah panjang dan keberadaan
pasar yang kuat.

Kapasitas produksi yang besar

PT Semen Indonesia memiliki kapasitas produksi yang
besar yaitu 52,6 juta ton per tahun, menjadikannya salah
satu produsen semen terbesar di Asia Tenggara.
Portofolio produk yang beragam

PT Semen Indonesia memproduksi berbagai macam
produk semen, termasuk semen Portland, semen
campuran, dan semen khusus, yang memungkinkan
untuk memenuhi kebutuhan basis pelanggan yang

beragam.
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b)

Jaringan distribusi yang kuat: Perusahaan memiliki
jaringan distribusi yang kuat di seluruh Indonesia,
memungkinkan untuk menjangkau pelanggan di daerah
terpencil dan pedesaan.

Dominasi proyek Infrastruktur pemerintah sebanyak
75%.

Weakness / Kelemahan
Ketergantungan pada pasar Indonesia
Bisnis Perseroan sangat bergantung pada pasar Indonesia,

sehingga rentanterhadap perubahan ekonomi lokal dan
kebijakan pemerintah.

Kehadiran internasional yang terbatas
Meskipun perusahaan telah memperluas kehadirannya ke

negara lain, operasi internasionalnya masih relatif kecil
dibandingkan dengan operasi domestiknya.

Tingkat utang yang tinggi
Perusahaan memiliki tingkat utang yang tinggi, yang

dapat membatasi kemampuannya untuk berinvestasi

dalam proyek baru atau mengejar peluang ekspansi.
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Budaya Perusahaan

Pada tahun 2020, Perseroan melakukan penyesuaian
terhadap Budaya Perusahaan dengan menetapkan Nilai-Nilai
Inti (Core Values) AKHLAK, sesuai dengan arahan
Kementerian BUMN melalui Surat Edaran Menteri BUMN
No. SE- 7/MBU/07/2020 tanggal 1 Juli 2020 tentang Nilai-
Nilai Utama (Core Values) Sumber Daya Manusia Badan
Usaha Milik Negara, yang ditindaklanjuti dengan Surat
Keputusan Direksi PT Semen Indonesia (Persero) Tbk Nomor
047/Kpts/ Dir/2020 tentang Panduan AKHLAK Sebagai Nilai-
nilai Inti (Core Values) SIG Group. Perseroan menetapkan
AKHLAK sebagai Nilai-Nilai Inti (Core Values) yang
membentuk Budaya Perusahaan dan menjadi dasar
pembentukan karakter talenta di lingkungan SIG.
AKHLAK (Amanah, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif

dan Kolaboratif).
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Amanah

o Memenuhi Janji dan komitmen.

o Bertanggung jawab atas tugas, keputusan, dan tindakan
yang dilakukan.

o Berpegang teguh kepada nilai moral dan etika.

Kompeten

Terus belajar dan mengembangkan kapabilitas, dengan :

o Meningkatkan kompetensi diri untuk menjawab tantangan
yang selalu berubah.

o Membantu orang lain belajar.

o Menyelesaikan tugas dengan kualitas terbaik.

Harmonis

Antar karyawan saling peduli dan menghargai perbedaan,

dengan aksi :

o Menghargai setiap orang apapun latar belakangnya.

o Suka menolong orang lain.
o Membangun Lingkungan Kerja yang kondusif.

Loyal
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Perseroan berdedikasi dan mengutamakan kepentingan
Bangsa dan Negara,dengan :

o Menjaga nama baik sesama karyawan, pimpinan, BUMN,
dan Negara.

o Rela berkorban untuk mencapai tujuan yang lebih besar.

o Patuh kepada pimpinan sepanjang tidak bertentangan
dengan hukum dan etika.

Adaptif

Setiap elemen sumber daya internal Perseroan terus berinovasi
dan antusias dalam menggerakkan ataupun menghadapi
perubahan.

o Cepat menyesuaikan diri untuk menjadi lebih baik.

o Terus menerus melakukan perbaikan  mengikuti
perkembangan teknologi.

o Bertindak Proaktif

Kolaboratif
Membangun kerja sama yang sinergis.

o Memberi kesempatan kepada berbagai pihak untuk
berkontribusi.

o Terbuka dalam bekerja sama untuk menghasilkan nilai
tambah.

o Menggerakkan pemanfaatan berbagai sumber daya untuk
tujuan bersama
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Sebagai perusahaan manufaktur semen, PT Semen Indonesia
(Persero) Tbk memiliki faktor-faktor internal yang
mempengaruhi Kinerja perusahaan. Berikut adalahringkasan
analisis faktor internal PT Semen Indonesia (Persero) Thk :

1. Manajemen
Manajemen yang efektif dan efisien sangat penting bagi

Perseroan untuk mencapaitujuan dan strategi bisnis yang telah
ditetapkan. PT Semen Indonesia (Persero) Tbk selalu
memastikan bahwa manajemen memiliki pengalaman dan
keterampilan yang cukup untuk memimpin perusahaan dengan
baik.

2. Sumber daya manusia
Karyawan adalah aset berharga bagi PT Semen Indonesia

(Persero) Thbk, sehingga perusahaan perlu memastikan
karyawan memiliki keterampilan dan pengetahuan yang
memadai untuk mendukung operasi perusahaan. Selain itu,
perusahaan juga memastikan bahwa karyawan diberikan
kondisi kerja yang aman dan nyaman.

3. Operasi
Proses produksi semen yang efisien dan berkualitas tinggi

sangat penting bagi PT Semen Indonesia (Persero) Tbk demi
menjaga kepuasan pelanggan dan memperoleh keuntungan

yang baik. Perusahaan melakukan berbagai macam langkah
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untuk memastikan bahwa operasi produksi dilakukan dengan
baik dan efisien untuk menghindari biaya yang tidak perlu.

4. Riset dan pengembangan
PT Semen Indonesia (Persero) Thk terus melakukan riset

dan pengembangan untuk memperbaiki produk dan proses
produksinya serta mengembangkan produk yang inovatif yang
dapat diterima dan dipilih oleh konsumen.

5. Keuangan
Manajemen keuangan yang baik sangat penting bagi PT

Semen Indonesia (Persero) Thk untuk memastikan kesehatan
keuangan perusahaan dan keberlanjutan bisnis. Perusahaan
selalu memastikan bahwa manajemen keuangan dilakukan
dengan baik dan efektif, termasuk pengelolaan Kas,

pengendalian biaya, dan investasi yang bijaksana.
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2) Dalam rangka mencapai tujuan bisnisnya, PT Semen
Indonesia (Persero) Thk perlu memastikan bahwa
faktor-faktor internalnya, seperti manajemen, sumber
daya manusia, operasi, riset dan pengembangan, dan
keuangan, dikelola dengan baik dan efektif. Dengan
memperkuat faktor internalnya, PT Semen Indonesia
(Persero) Thk dapat terus

3) memperbaiki Kinerja perusahaan dan menghadapi
persaingan yang semakin ketat di industri semen

Indonesia.

Ringkasan Analisis Faktor Eksternal

Analisis faktor eksternal terdiri dari variabel
(Opportunities dan Threats) yanghberada di luar organisasi,
seperti kekuatan umum dan tren dalam lingkungan alam atau
sosial atau faktor-faktor tertentu yang beroperasi dalam
lingkungan sektor industrinya.Berikut ini ringkasan analisis

faktor eksternal PT Semen Indonesia (Persero) Thk. :
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Industri Semen di Indonesia

Secara umum, walaupun perekonomian nasional
kembali pulih tumbuh 5,31% pada tahun 2022, namun bayang
bayang pandemi masih membayangi dan mengakibatkan
rendahnya pertumbuhan permintaan semen nasional. Hal ini
membuat permintaan semen domestik hanya naik terbatas,
sebesar 4,3% atau menjadisebesar 65,2 juta ton. Terbatasnya
kenaikan konsumsi semen di pasar domestik dan rendahnya
utilisasi industri serta ditambah adanya pemain baru, membuat
kondisi over supply tetap bertahan, dengan total kapasitas
produksi semen nasional bertambah menjadi sebesar 119,1
juta ton di akhir 2021, dengan konsumsi nasional sebesar 65,2
juta ton dan utilisasi domestik masih di level 59,1%%).
Sementara volume ekspor mengalami peningkatkan menjadi
11,6 juta ton yang membantu peningkatan utilisasi industri di
2021 menjadi 69,6%%*) atau meningkat dari tingkat utilisasi
tahun lalu sebesar 65,6%%).

*) perhitungan utilisasi menggunakan kapasitas terpasang
110,4 juta ton (tidak termasuk kapasitas pabrik semen yang
volume penjualannya tidak tercatat pada data Asosiasi Semen

Indonesia).
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Permintaan semen nasional ditopang dari pertumbuhan
konsumsi semen kantong sebesar 4,7% dan curah sebesar
3,2% untuk renovasi, pembangunan properti, serta realisasi
pembangunan infrastruktur. Berikut ini tabel perkembangan
kapasitas produksi, permintaan dan rata-rata utilisasi industri
semen di Indonesia :

_ sa“’?" = o

S terpasang € t jutaton| 119.05 115.05

an domestik 3 jutaton | 65.21 62.51
Utilisas % 59.10 57.17
Penjualan ekspor | E jutaton | 11.61 927

Total penjualan industri se

nasional | Tot: t ind juta ton | 76.82 71.78

ol % 69.62 65.65

pasitas terpasang 110,4 juta ton (tidak termasuk kapasitas pabrik semen yang volume penjualannya tidak tercatat

Tabel 1. Perkembangan kapasitas, demand semen domestik
dan rata-rata utilitasi 2020-2021
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a)

b)

Opportunities / Peluang
. Pembangunan infrastruktur

Pemerintah  Indonesia memprioritaskan
pembangunan infrastruktur, yang diharapkan dapat
meningkatkan permintaan semen di dalam negeri.

. Pertumbuhan industri konstruksi

Industri konstruksi di Indonesia diperkirakan akan tumbuh,
didorong oleh pertumbuhan populasi, urbanisasi, dan
peningkatan pendapatan.

. Ekspansi Internasional

Ada peluang bagi PT Semen Indonesia untuk memperluas
kehadirannya di negara- negara Asia Tenggara lainnya dan
sekitarnya.

Threats / Ancaman
Persaingan yang ketat
Industri semen di Indonesia sangat kompetitif, banyak

pemain domestik dan internasional yang bersaing untuk
merebut pangsa pasar.

Fluktuasi harga bahan baku
Biaya bahan baku, seperti batu kapur dan batu bara,

berfluktuasi sesuai dengan kondisiperekonomian global dan

dapat mempengaruhi profitabilitas perusahaan.
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e Peraturan lingkungan / environmental regulations
Pemerintah Indonesia menerapkan peraturan lingkungan yang
lebih ketat, yang dapat meningkatkan biaya perusahaan dan
mempengaruhi operasinya.

Dari beberapa penjabaran sebelumnya, berikut adalah
ringkasan analisis faktor eksternal PT Semen Indonesia
(Persero) Tbk dalam rangka mempertahankan keuntungan dan
pertumbuhan jangka panjang:

1. Faktor Ekonomi

Fluktuasi harga komoditas, nilai tukar rupiah yang tidak
stabil, inflasi yang tinggi, dan persaingan harga yang ketat
menjadi tantangan utama dalam industri semen di Indonesia.
PT Semen Indonesia perlu memperhatikan faktor-faktor ini
agar dapat mengelola risiko danmengoptimalkan kinerjanya.

2. [Faktor Sosial
Pertumbuhan populasi dan urbanisasi yang tinggi di Indonesia

meningkatkan permintaan akan semen untuk pembangunan
infrastruktur dan properti. PT Semen Indonesia (Persero) Tbk
perlu memperhatikan tren permintaan dan preferensi
konsumen untuk memenuhikebutuhan pasar yang beragam.

3. Faktor Teknologi
Perkembangan teknologi baru dalam produksi semen dapat

meningkatkan efisiensi dan kualitas produksi, namun

memerlukan investasi modal yang besar. PT Semen Indonesia
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(Persero) Tbk harus memperhatikan teknologi-produksi
terbaru untuk tetap bersaing.

4. Faktor Hukum dan Regulasi
Peraturan dan kebijakan pemerintah, termasuk perizinan dan

persyaratan lingkungan, dapat mempengaruhi operasi PT
Semen Indonesia (Persero) Tbk. Perusahaan perlu
memperhatikan peraturan dan kebijakan terbaru untuk
memastikan kepatuhan dan meminimalkan risiko hukum.

5. Faktor Lingkungan
Industri semen memiliki dampak lingkungan yang signifikan,

termasuk emisi gas rumah kaca dan pencemaran air dan tanah.
PT Semen Indonesia (Persero) Tbk harus memperhatikan
tuntutan publik dan lingkungan untuk meminimalkan dampak
negatif dan meningkatkan tanggung jawab sosial perusahaan.

Dalam menghadapi faktor-faktor eksternal ini, PT
Semen Indonesia (Persero) Thk harus memiliki strategi yang
tepat untuk meminimalkan risiko dan memanfaatkan peluang
yang ada. Perusahaan harus memperhatikan tren pasar,
teknologi terbaru, dan persyaratan hukum dan lingkungan

untuk memastikan keberhasilannya di masa depan.
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Formulasi Strategi

1)

Visi PT Semen Indonesia (Persero) Tbhk

Menjadi Perusahaan Penyedia Solusi Bahan Bangunan

Terbesar di Regional

2)

3)

Misi PT Semen Indonesia (Persero) Thk

Berorientasi pada kepuasan pelanggan dalam setiap
inisiatif bisnis.

Menerapkan standard terbaik untuk menjamin kualitas.
Fokus menciptakan perlindungan lingkungan dan

tanggung jawab sosial yangberkelanjutan.

Memberikan nilai tambah terbaik untuk seluruh
pemangku kepentingann(stakeholders).

Menjadikan sumber daya manusia sebagai pusat
pengembangan perusahaan.

Tujuan Perusahaan

Meningkatkan kapabilitas untuk terus bertumbuh
Menjaga kinerja ditengah persaingan yang tinggi dan
peningkatan harga komoditas

Penyesuaian nomenklatur dan transformasi proses bisnis

dalam mendukunginisiatif strategis

Berfokus pada 4 inisiatif strategis untuk mendorong
bisnis yang berkemlanjutan
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Pemenuhan komitmen dekarbonisasi

4) Strategi untuk memenuhi misi dan mencapai tujuan

PT Semen Indonesia (Persero) Thk memiliki empat pilar

utama yang dijalankan gunamenghadapi tantangan bisnis

pada 2023. Keempat strategi tersebut, yakni :

1.
2.
3.

Mendominasi pasar domestik

Pendekatan pelanggan dengan solusi dan produk
Keunggulan operasional dan digitalisasi rantai nilai,
serta

Pertumbuhan berkelanjutan.
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Memperkuat kepemimpinan pasar dengan Menciptakan nilai lebih melalui pengembangan
tibrand dan n | distribusi yang dan diversifikasi produk dan solusi, dan/atau
ekstensif melalui pasar baru

Moving Closer to
Customers with
Solutions & Products

£m,

to—lo)

Domestic Market
Leadership

i

Operational Excellence &

Ekosistem
A
21 pabrik terintegrasi di
8 lokasi
6 grinding plant —
26 packing plant (’) )
~260 distributor J' S,
~70.000 toko ritel Driving Sustainable

Value Chain Digitalization ~3.000 rute distribusi Growth
Meningkatkan keunggulan operasional Memperkuat komitmen dekarbonisasi
dengan digitalisasi dan praktek terbaik sejalan dengan skenario 2D

industri untuk mencapai optimalisasi
sepanjang value chain

Diagram 1. Inisiatif Strategis PT Semen Indonesia (Persero) Tbhk

untuk mendukung bisnis berkelanjutan

Di masa mendatang, dalam rencana jangka pendek
maupun jangka panjang, transformasi digital atau digitalisasi
proses bisnis tetap menjadi prioritas PT Semen Indonesia
(Persero) Tbk guna mempertahankan posisinya di pasar.
Sejak 2015, PT Semen Indonesia (Persero) Tbk telah
melakukan beberapa transformasi digital seperti:

Implementasi teknologi blockchain
PT Semen Indonesia (Persero) Tbk telah menerapkan

teknologi blockchain untuk mempercepat proses bisnis dan
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meningkatkan transparansi. Teknologi blockchain digunakan
untuk mengoptimalkan rantai pasokan semen dan memastikan

keamanan serta keakuratan transaksi.

2. Membangun infrastruktur digital

PT Semen Indonesia (Persero) Thk telah membangun
infrastruktur digital yang memadai untuk mendukung operasi
bisnis mereka. Ini termasuk pengembangan sistem

manajemen data dan infrastruktur jaringan yang canggih.

3. Meningkatkan kehadiran online

PT Semen Indonesia (Persero) Tbk telah meningkatkan
kehadiran mereka secara online dengan membuat website
yang informatif dan berpartisipasi aktif di media sosial.
Perseroan juga telah mengembangkan aplikasi mobile yang
memungkinkan konsumen untuk membeli produk semen

secara online.

4.  Memanfaatkan teknologi Artificial Intelligence (Al)
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PT Semen Indonesia (Persero) Thk telah memanfaatkan
teknologi Al untuk meningkatkan efisiensi produksi semen.
Dengan teknologi Al, perusahaan dapat memantau kualitas

produk semen dan memprediksi permintaan pasar.

5.  Menjalin kemitraan dengan startup teknologi

PT Semen Indonesia (Persero) Thk telah menjalin kemitraan
dengan startup teknologi untuk mempercepat inovasi dan
pengembangan produk. Kemitraan ini dapat membantu PT
Semen Indonesia untuk terus memperbaharui teknologi dan
mengembangkan produk-produk yang lebih canggih dan
inovatif.

Dari beberapa transformasi digital yang telah dilakukan
oleh PT Semen Indonesia (Persero) Tbk, terlihat bahwa
perusahaan telah berusaha untuk memanfaatkan teknologi
terbaru untuk meningkatkan efisiensi dan meningkatkan
kehadiran mereka secara online. Keberlanjutan pada strategi

transformasi digital ini, dapat dipastikan bahwa akan membuat
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PT Semen Indonesia (Persero) Tbk dapat terus bersaing dan
bertahan di masa depan yangsemakin digital.

Kemudian, terdapat pula strategi dekarbonisasi industri
yang difokuskan oleh PT Semen Indonesia (Persero) Tbk
dalam beberapa waktu kedepan, hal ini dilakukan guna
mendukung komitmen Pemerintah Indonesia di mata dunia
pada perjanjian COP 21 Paris Agreement dan berlanjut
sampai pada COP 27. Dimana secara makro, Pemerintah
Indonesia lewat Kementerian Energi dan Sumber Daya
Mineral Bersama dengan stakeholders terkait membentuk tim
kerja guna mewujudkan Net Zero Emission di tahun 2030.
Oleh karena itu, sebagai badan usaha milik negara dan untuk
mempertanggungjawabkan bisnisnya kepada lingkungan, PT
Semen Indonesia (Persero) Tbk mencanangkan program

dekarbonisasi atas pabrik-pabrik yang dimilikinya.

5) Kebijakan / Tata Kelola Perusahaan
Perseroan berkomitmen untuk menerapkan praktik
terbaik GCG pada setiap aktivitas operasional Perseroan. Bagi

Perseroan, penerapan praktik terbaik GCG bukanlah semata
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memenuhi peraturan yang berlaku, tapi merupakan bagian
yang sangat penting dalam rangka mewujudkan pertumbuhan
usaha yang optimal dan berkelanjutan. Penerapan praktik
terbaik GCG juga merupakan bagian dari upaya Perseroan
untuk berkontribusi maksimal bagi pembangunan bangsa.
Komitmen yang tinggi dan konsistensi akan penerapan
praktik terbaik GCG akan dapat mencegah praktik-praktik
Korupsi, Kolusi dan Nepotisme (KKN) dengan fungsi
pengawasan dalam pengelolaan Perseroan.

Tingginya komitmen Perseroan terhadap praktik terbaik
GCG diwujudkan melalui berbagai kebijakan dan ketentuan
terkait, mencakup diantaranya:
e Komitmen dari seluruh jajaran Perseroan untuk

melaksanakan seluruh aturan dan kebijakan sebagai

bagian dari upaya menerapkan praktik terbaik tata kelola

perusahaan. Hal ini ditunjukkan oleh jajaran manajemen
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puncak dengan selalu mendasarkan seluruh keputusan
dan penetapan kebijakan pokok perusahaan pada aturan-
aturan dan undang-undang yang relevan.

Manajemen puncak menandatangani Surat Pernyataan
Kepatuhan terhadap Pedoman Perilaku Etika, Surat
Pernyataan Benturan Kepentingan dan Surat Pernyataan
Kepemilikan Saham guna mematuhi seluruh aturan
dalam Pedoman Perilaku Etika Perusahaan. Pernyataan
Kepatuhan terhadap  Pedoman  Perilaku  Etika
ditandatangani oleh seluruh jajaran Perseroan.

Penetapan KPI terkait implementasi GCG.

Pelaksanaan pengujian entity level control untuk
memastikan  efektivitas dan  pelaksanaan  dari
pengendalian internal tingkat entitas dalam rangka
memberikan keyakinan yang memadai terhadap

kehandalan pelaporan keuangan.
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e Prinsip Umum GCG Perseroan berpegang kepada 5
(lima) prinsip Tata Kelola Perusahaan yang Baik yaitu
TARIF: Transparency, Accountability,

Responsibility, Independency dan Fairness.
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. Implementasi Strategi
Berdasarkan data yang diperoleh dari paparan publik

yang dipresentasikan olehPerseroan, bahwa terdapat 4 strategi
utama yang dilakukan oleh PT Semen Indonesia Thkantara
lain:

a) Domestic Market Leadership
b) Operation Excellence & Value Chain Digitalization
c) Moving Closer to Customers with Solution & Product
d) Driving Sustainability Growth.
Berikut beberapa program yang dilakukan untuk

mendukung masing masing strategi tersebut.

1) Strategi Multibrand dan channel distributor yang
intensif.

Dalam menghadapi meningkatnya kompetisi di industri
terutama melalui penurunan harga oleh pemain lapis kedua,
SIG melakukan program multibrand secara selektif di daerah
pemasaran agar posisi market leader dapat terjaga.Selain itu,
dengan program multibrand ini, SIG dapat berkompetisi di
setiap lapis harga sehingga dapat meminimalkan dampak
agresivitas kompetitor pada harga premiumbrand dan juga

untuk dapat menjaga pangsa pasar SIG.
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Kemudian dalam rangka meningkatkan efektivitas dan
efisiensi pemasaran dan distribusi, sejak 2020, Perseroan
menerapkan skema distributor tunggal atau megadistributor.
Dalam skema ini, SIG (perusahaan induk) berperan sebagai
distributortunggal untuk memasarkan serta mendistribusikan
seluruh produk SIG melalui jaringan distribusi yang dimiliki
ke seluruh wilayah pemasaran SIG di Indonesia dan regional.

Selain itu, Perseroan juga memanfaatkan Big Data
dalam pengembangan Customer Relationship Management
dan aplikasi pendukung lainnya seperti Akses Toko untuk
memonitor visibilitas pasar, produktivitas distributor dan

sales force.
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= DOMESTIC MARKET LEADERSHIP

Memperkuat kepemimpinan pasar dengan multibrand dan channel distribusi

yang ekstensif
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pendukung seperti Akses Toko (point of sales) spesifikasi tiap proyek

Region Leader

¥ Fasilitas produksi dan supply
chain di seluruh wilayah
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‘pemain bar

Fr21

= SIG

75%
Fy21
SIG
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Gambar 1. Penerapan Multibrand dan channel pada PT SIG

2) Digital Marketing (SobatBangun, Akses Toko dan

SIG online store)

Dalam rangka menigoptimalkan teknologi
informasi dan komunikasi dan meningkatkan
pemasaran, Peseroan mengembangkan platform
SobatBangun, AksesToko dan SIG Official Online
Store.
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3) Penguatan Pasar Ekspor

Pasar domestik tetap menjadi fokus utama SIG
walaupun kondisinya masih oversupply. Hal tersebut dapat
diatasi dengan melakukan ekspor ke berbagai negarauntuk
mengoptimalkan utilitas fasilitas produksi.

4) Inovasi Produk

Inovasi produk seperti speedcrete, Ezpro, Mortar,
Masonry dikembangkan untuk memberikan solusi kepada
konsumen dalam melakukan Kkegiatan konstruski dan
menurunkan emisi  karbon yang dapat memberikan
profitability.

5) Plant Optimizer

Plant Optimizer dilakukan dengan menggunakan

teknologi  Artificial Inteligence untuk mengoptimalisasi

operasional pabrik.

6) Endto End SCM

Optimalisasi supply chain dengan cargo consolidation

yang dapat meningkatkan efisiensi biaya angkut.
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7) Konsolidasi Big Data

Penggunaan cloud untuk memberikan analytical lebih
cepat
8) Dekarbonisasi

Perusahaan semen merupakan produsen emisi karbon
terbesar. Untuk meminimalisasi hal tersebut dan memenuhi
komitmen yang disampaikan dalam COP 21, SIG melakukan
beberapa hal antara lain meningkatkan Thermal Subtitution
Rate dari bahan baku alternative (Batubara ke solar panel dan
RFD), menurunkan clinker factor dengan menggunakan fly
and bottom ash, optimasi specific thermal energi dan subtitusi
energi listrik dengan solar panel. Dengan dilakukannya
dekarbonisasi ini, menciptakan efisiensi biaya terutama dalam
penggunaan bahan bakar sehingga memberikan keuntungan
terhadap SIG.

Dalam melakukan program tersebut, SIG menggunakan
modal baik dari pinjaman maupun ekuitasnya sebesar 1
Triliun Rupiah di tahun 2021 dengan Gambar 2. Dengan
program program baru yang dicanangkan seperti
dekarbonisasi di tahun 2022, modal yang dikeluarkan
(CAPEX) untuk melakukan substiusi energi terbarukan dalam

program dekarbonisasi sekitar 1.5 Triliun Rupiah.
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G. Evaluasi

Berdasarkan program-program yang dicanangkan
seperti diatas, hasilnya dapat terlihat dalam laporan keuangan
perusahaan. Secara kinerja keuangan yang dalam hal ini dari
segi pemasaran, pendapatan Semester 1 tahun 2022 dapat
dilihat pada Gambar 3. Terlihat dari pengaplikasian strategi
tersebut, secara pendapatan SIG mengalami penurunan
dibandingkan tahun lalu (2022-2021). Hal tersebut
merupakan efek dari kompetisi terhadap perusahaan semen
lainnya yang menjual produknya dengan harga lebih murah
dibandingkan SIG. Namun dengan makin efektifnya strategi

multibrand diharapkan dapat mengatasi masalah tersebut.
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KINERJA SEMESTER 12022 YOV
K lol i harga batu bara, penyesuaian harga
dan penurunan beban keuangan, menghasilkan peningkatan profitabilitas

(dalam Rp milyar)

Gambar 3. Ikhtisar pendapatan PT SIG

tahun 2021-2022 Semester 1.

Kemudian bila dilihat dari sisi beban usaha dan
keuangan, terlihat penurunan yang cukup signifikan sehingga
menghasilkan pertumbuhan EBITDA dan peningkatan laba
bersih. Hal ini dikarenakan efek dari efisiensi dari program-
program  digitalisasi  seperti  Customer Relationship
Management dan program dekarbonisasi berupa subtitusi
bahan bakar dari batubara dengan bahan alternatif seperti
solar energi. Program dekarbonisasi juga memiliki performa
yang baik dalam memenuhi komitmen Pemerintahterhadap
COP 21 yang terbagi menjadi 2 cakupan.
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Pada cakupan 1, SIG melakukan beberapa program
seperti subtitusi bahan bakar alternatif, penurunan clinker
factor dan Optimasi STEC (Gambar 4) yang menghasilkan
penurunan emisi karbon sekitar 16% dari 27% yang
ditargetkan tahun 2030. Selanjutnya pada cakupan 2, dengan
melakukan optimasi SEEC dan suplai energi terbarukan
menghasilkan penurunan emisi karbon sekitar 4,5% dari
23,9% yang ditargetkan di tahun 2030 (Gambar 5). Dengan
hasil tersebut, SIG mendapatkan proper Hijau dari KLHK
dalam pemenuhan komitmen dalam penurunan emisi karbon.
Dengan dilakukannya program dekarbonisasi tersebut
memberikan penghematan biaya terutama penggunaan
batubara sebagai bahan bakar dimana harga batubara pada 3

tahun terakhir mengalami kenaikan.
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DRIVING SUSTAINABLE GROWTH

Memperkuat komitmen dekarbonisasi - Cakupan 1

Intensitas Emisi CO,

Cakupan 1 - Dari Proses Internal

KgCO./Ton semen eq

v16.2% Y27%
Penurunan Target
20102021 Penurunan
2010-2030

708
i
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i

T2025 T2030

520

1EA

(intemetional
nergy

)
208 2030
Roadmap

A17%
[" Target kenaikan absolut
TSR 20192030

Thermal Substitution Rate (TSR)
dari Bahan Bakar Alternatif

20%
11%
3% 4% 55% .
- = N
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Y11%
" Target penurunan rata-rata
clinker factor 2019-2030
Rata- Clinker Factor
28 706% 7024
66%
. 61%
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Meningkatkan pemanfaatan bahan

bakar dan bahan baku alternatif

(AFR)

» AFR pre-processing & peningkatan
feeding facility

» Antisipasi potensi peningkatan emisi
dalam proses pemanfaatan AFR

» Inisiatif Refused Derived Fuel (RDF)
di sekitar area operasi pabrik

» Kerja sama multi-stakeholder

Penurunan Clinker Factor dalam

Produksi Semen

> Substitusi clinker dalam semen
dengan fly ash & bottom ash

» Promosi/advokasi untuk standar
semen berbasis performa dengan
clinker factor rendah

Optimasi Specific Thermal Energy
Consumption (STEC)

» Efisiensi konsumsi energi panas

» Pemantaatan pengendalian proses
tingkat lanjut

» Inovasi teknologi a.l. Hydrogen
injection

Gambar 4. Realisasi dekarbonisasi cakupan 1.
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S— DRIVING SUSTAINABLE GROWTH
Memperkuat komitmen dekarbonisasi - Cakupan 2

Intensitas Emisi CO,
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Gambar 5. Realisasi dekarbonisasi cakupan 2
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STUDI KASUS 2:

RESTRUKTURASI GARUDA

A. Sekilas tentang Garuda Indonesia

PT Garuda Indonesia (Persero) tbk, yang untuk
selanjutnya disebut PT Garuda saat ini melayani lebih dari 60
destinasi di seluruh dunia dan berbagai lokasi eksotis di
Indonesia. Sebagai maskapai pembawa bendera bangsa dan
demi mempersembahkan layanan penerbangan full service
terbaik, Garuda Indonesia memberikan pelayanan terbaik
melalui konsep layanan “Garuda Indonesia Experience” pada
selurun  touch point layanan penerbangannya yang
mengadaptasi nuansa “Indonesian Hospitality” dengan
menghadirkan keramahtamahan dan kekayaan budaya khas
Indonesia.

Per Desember 2020, Garuda Indonesia Group
mengoperasikan total 210 armada pesawat sebagai jumlah
keseluruhan dengan rata-rata usia armada delapan tahun.

Adapun Garuda Indonesia sebagai mainbrand saat ini
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mengoperasikan sebanyak 142 pesawat, sedangkan Citilink
mengoperasikan sebanyak 68 armada.

Melalui berbagai upaya pengembangan perusahaan yang
dilakukan, sepanjang tahun 2020 Garuda Indonesia telah
berhasil mendapatkan pengakuan dari berbagai pihak
diantaranyaadalah Garuda Indonesia meraih peringkat 5-Star
On Time Perfomance Rating 2020 dari OAG Flightview yang
merupakan Lembaga pemeringkatan On Time Perfomance
Independent yang berkedudukan di Inggris.

Selain itu, Garuda Indonesia juga meraih “The Best
Airline in Indonesia” selama 4 tahun berturut-turut sejak 2017
— 2020; “Major Airlines — Traveler’s Choice Major Airline
Asia”selama 3 tahun berturut-turutsejak 2018 — 2020 dari
TripAdvisor 2020 Traveler’s Choice Airlines Awards serta
berhasil dinobatkan menjadi salah satu maskapai dengan
penerapan protokol kesehatan terbaik di dunia versi “Safe
Travel Barometer”. Pada tahun 2021, Garuda juga menerima
beberapa penghargaan seperti “5-Star Covid-19 Airline Safety
Rating” dari Skytrax Award serta 10 Pengakuan Internasional
— Skytrax World Airlines Awards 2021

Sejalan dengan upaya dan komitmen untuk memberikan

pengalaman terbang yang aman dan nyaman bagi seluruh
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pengguna jasa khususnya dalam melaksanakan perjalanan
pada masa pandemi Covid-19, Garuda Indonesia secara
konsisten mengedepankan aspek keamanan dan kenyamanan
salah satunya dengan secara ketat menerapkan berbagai
kebijakan protokol kesehatan di seluruh lini layanan terutama
melalui kebijakan physical distancing selama penerbangan
yang pelaksanaannya di-review secara berkala dan

disesuaikan dengan regulasi yang berlaku.

B. Kondisi Garuda Indonesia 2021 sampai dengan
pertengahan 2022

PT Garuda Indonesia (Persero) tbk, yang untuk
selanjutnya disebut PT Garuda, tengah menghadapi ancaman
kebangkrutan akibat terus bertambahnya utang dengan
permasalahannya, sementara pendapatan terus menurun, dan
beban operasional harus tetap dibayar. Terlebih dengan
adanya bencana nasional pandemi Covid-19, yang berdampak
pada bisnis sektor penerbangan dan pariwisata pada
umumnya. Hal ini mengakibatkan tergerusnya ekuitas PT

Garuda, sehingga sejak tahun 2019 mengalami ekuitas

371



negatif, dan menghadapi permasalahan going concern akibat
ketidakmampuannya membayar utang.

Pada awal tahun 2021 terdapat penurunan revenue
menjadi pada level USD 75 juta pada Januari 2021 yang
disebabkan karena peningkatan kasus COVID-19 pasca Natal
dan Tahun Baru meskipun pada Desember 2020 PT Garuda
Indonesia bisa mencapai total revenue USD 102 juta.
Beberapa kebijakan dan kejadian yang memberikan tekanan
market turun/ drop adalah adanya PPKM, sentimen negatif
accident airline diawal tahun 2021 serta pembatasan WNA
masuk ke Indonesia.

Total pendapatan rata-rata pada tahun 2021 sebesar
USD 65juta/bulan menyebabkan masalah likuiditas yang
lebih pelik karena PT Garuda Indonesia harus memenuhi
kewajiban restrustrukturisasi BUMN, pembayaran current
tagihan dan pajak.

Pada 4 Februari 2021, PT Garuda Indonesia menerima
pencairan OWK sebesar Rp 1 Triliun dari Rp 8,5 Triliun yang
sebelumnya telah diperoleh intial approval. Garuda Indonesia
belum dapat mencairkan sisa dana OWK sebesar Rp 7,5
Triliun karena tidak dapat memenuhi persyaratan pencairan

yaitu tidak terdapat penambahan grounding notice dari lessor.
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Seluruh dana OWK Rp 1 Triliun digunakan untuk
pembayaran biaya avtur kepada Pertamina hingga bulan April
2021.

Pada tahun 2021, PT Garuda Indonesia mengajukan
permohonan interim financing sebesar USD 90 juta kepada
Menteri Keuangan sebagai brigging pencairan sisa OWK
sebesar Rp 7,5 Triliun dengan jaminan asset dengan collateral
coverage 120%. Hingga akhir tahun 2021 permohonan
tersebut belum dapat dikabulkan karena pada bulan Des 2021
dana sisa OWK yang belum dicairkan di-freeze serta karena
belum adanya LO dari Kejagung RI sesuai request
Kementerian Keuangan dalam persyaratan pencairan interim
financing.

Kondisi tersebut berjalan di tahun 2021, sehingga GA
harus melakukan restrukturisasi operasi yang signifikan
berupa pemotongan gaji dikisaran 30-50%, release physical
distancing, rute rugi ditutup, penawaran program pensiun dini
dengan sumber dana terbatas dari operasi yang berakibat
semakin menekan cash flow untuk memenuhi pembayaran
lease dan kewajiban keuangan pada bank maupun BUMN,
sehingga membawa konsekuensi alat produksi turun hingga

30-40 pada saat ini. Hal ini memaksakan solusi restrukturisasi
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terbaik melalui PKPU pada 9 Des 2021 untuk
merestrukturisasi total hutang hingga USD 9,8bn untuk
menjadikan Garuda Indonesia menjadi perusahaan yang sehat
setelah homologasi.

Kinerja keuangan dan operasional PT Garuda Indonesia
tahun 2021 dibanding 2020 dapat dilihat pada table berikut:

No Uraian Tahun Tahun
2020 2021
Negatif Negatif
USD uUsD
1. EBITDA
1,2 1,7
Milyar Milyar
uUsD
Total UsD 1
2. ) 0,8
Pendapatan Milyar ]
Milyar
3 Total 65,5 41,7
' Frekuensi ribu ribu
A Utilisasi 4:29 4:33
' Pesawat jam jam
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usD
usD 2
5. Total Loss ] 2,3
milyar )
milyar
uUsD usD
Total
6. 9,572 9,732
Hutang ] )
Milyar Milyar
Negatif .
Negatif
Total uUsD
7. ) uUSsD
Ekuitas 1,5 )
_ 3,8 juta
Milyar

Pada tahun 2022 masih mengalami penurunan kinerja
baik dari sisi finansial maupun operasional apabila
dibandingkan tahun 2019. Total pendapatan bulan Februari
2022 turun hingga 78% dibandingkan dengan Januari 2020
sehingga menyebabkan operating margin masih negatif. Total
biaya per bulan Februari 2022 adalah sebesar USD 68 juta.
Sementara itu direct cost to revenue ratio pada bulan Februari
2022.

Sementara itu, dari sisi kinerja operasional, total
passenger carried MTD Feb-22 adalah 216 ribu passenger

atau mengalami penurunan sebesar 33% dibandingkan Jan-
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22. Pada periode yang sama tahun 2019, Garuda dapat
mencapai jumlah 1.5 juta passenger carried. Adapun Seat
Load Factor (SLF) pada bulan Februari 2022 sebesar adalah
51% (Domestik 53% dan Internasional 47%).

Apabila dibandingkan dengan periode yang sama pada
tahun 2019, Garuda dapat mencapai SLF sebesar 72%. Di
samping itu, Total Cargo Carried MTD Februari 2022 adalah
11 ribu ton (Domestik 3 ton/flight ; Internasional 17
ton/flight) atau turun 21% dibandingkan Jan-22. Jumlah cargo
carried ini lebih rendah apabila dibandingkan dengan jumlah
cargo carried pada tahun 2019

yang mencapai 21 ribu ton. Selain pengaruh dari kondisi
market yang belum mengalami perbaikan, keterbatasan
armada juga menjadi salah satu kendala yang dihadapi oleh
Garuda, dimana pada bulan Februari 2022 armada dengan
status serviceable hanya berjumlah 25, dimana pada asumsi
yang digunakan dalam RPK, Garuda dapat mengoperasikan
minimum 33 armada (B737 only) pada bulan Januari. Hal ini
berdampak pada penurunan kapasitas produksi PT Garuda

Indonesia
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Gambaran Umum Kondisi PT Garuda Indonesia saat ini

Total Hutang Kreditur PKPU Total Revenue  Grounded AIC  Ekuitas Negatif  Hell & High Water  Direct Cost Ratio Route Result
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C. Permasalahan di Garuda saat ini

Dari sisi kinerja finansial, total revenue Perseroan
(parent only) tahun 2020 turun 70% dibandingkan dengan
tahun 2019 dari USD 3,3 milyar menjadi USD 1 milyar. Rata-
rata total revenue per bulan sebelum pandemik mencapai USD
277 juta/bulan juga menurun menjadi USD 84 juta/bulan di
2020 dan USD 65 juta/bulan sampai dengan September 2021.
Sementara itu, secara konsolidasi, pendapatan Garuda Group
pada tahun 2020 menurun sebesar 67% dari USD 4.5 milyar
menjadi USD 1.49 milyar. Adapun cost to revenue 2021
dibanding 2019 (personnel, lease dan overhead) meningkat
masing-masing dari 10%, 27% dan 5% menjadi 32%, 86%
dan 55%.

Kondisi pendapatan yang terus menurun tidak dapat

diimbangi oleh efisiensi di sisi biaya operasional, sehingga
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menyebabkan EBITDA Perseroan terus tergerus dan kondisi
likuiditas semakin memburuk. Untuk menjaga saldo kas tetap
positif, manajemen telah melakukan berbagai upaya sejak
bulan April 2020, salah satu diantaranya adalah dengan terus
melakukan penundaan pembayaran sebagian besar kewajiban
kepada pihak ketiga. Sebagai akibatnya, jumlah total hutang
Garuda Indonesia (parent only) terus mengalami peningkatan
yang signifikan sejak bulan April 2020 hingga bulan
September 2021, dimana total hutang per April 2020 masih
tercatat sebesar USD 2,45 Milyar (belum termasuk utang
sewa pesawat yang dikapitalisasi), per Desember 2020 telah
meningkat menjadi sebesar USD 3,19 Milyar (belum
termasuk utang sewa pesawat yang dikapitalisasi), dan per
September 2021 telah mencapai sebesar USD 3,97 Milyar
(belum termasuk utang sewa pesawat yang dikapitalisasi).
Selain meningkatkan total hutang, penurunan pendapatan juga
menyebabkan kondisi ekuitas Perseroan semakin memburuk.
Per akhir September 2021, ekuitas Perseroan (parent only)
tercatat negatif sebesar USD 2.8 Milyar. Sebagai
perbandingan, jumlah ekuitas Perseroan per akhir tahun 2019

masih dapat tercatat sebesar USD 720 juta, dimana per akhir
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tahun 2020 telah berubah menjadi sebesar negatif USD 1,5
Milyar
Berikut adalah pegerakan pendapatan dan total hutang

Garuda Indonesia (parent only) periode Januari 2020 —
September 2021

3.993.97

3.82
373
3.43 357327
3.39 3.
3.22 3,19 3-27
05 -

284291

2.61 2.62 2.65
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240 5 20
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Gambar 1 Pendapatan dan Hitang Garuda

Periode Jan — Sep 2021

Total hutang Garuda per akhir September 2021 sebesar
USD 3,97 Milyar (belum termasuk utang sewa pesawat yang

dikapitalisasi) sebagaimana gambar diatas terdiri atas hutang
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Bank sebesar USD 967 Juta, tunggakan hutang kepada para
vendor sebesar USD 2,25 Milyar, hutang pajak sebesar USD
225 Juta, hutang karyawan sebesar USD 40 Juta, hutang
kepada anak perusahaan sebesar USD 84 Juta, dan hutang
restorasi pesawat sebesar USD 280 Juta.

Tunggakan hutang kepada para vendor sebesar USD
2,25 Milyar diatas terdiri atas tungakan kepada lessor
sejumlah USD 1 Milyar, kepada BUMN sebesar USD 523,8
Juta, kepada MRO provider sebesar USD 280 juta, kepada
manufacturer atas firm order aircraft sebesar USD 161 Juta
dan kepada vendor lainnya sebesar USD 281,2 Juta

Dari sisi kinerja operasional, sampai dengan saat ini
masih terdapat isu terkait keterbatasan jumlah pesawat
dikarenakan adanya grounding notice, early termination,
relokasi dan pelaksanaan maintenance ataupun restorasi
pesawat. Apabila dibandingkan dengan kondisi pada tahun
2019, total serviceable aircraft menjadi 34 dari 142. Adapun
status jumlah pesawat per bulan September 2021 adalah

sebagai berikut:
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September 2021

Status Week Week Week-3]  Week-
-1 -2 4

Serviceable 37 36 37 34

Maintenance & 47 47 48 51

not grounded

Maintenance & 29 29 28 28

grounded (incl.

CRJ)

Relocated 9 9 9 11

Redelivered & 20 20 20 20

Redelivery

Process

Total 142 142 142 142

Tabel 1 Status dan Jumlah Pesawat per September 2021

Selain menyebabkan isu-isu yang telah disebutkan diatas,

pandemi Covid juga menyebabkan penurunan utilisasi armada

Garuda (parent only) dari 7:58 jam per hari menjadi 4:24 jam
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per hari, frekuensi dari 395 per hari menjadi 70 per hari, cargo
carried dari 21.3 ribu ton/bulan menjadi 17.5 ribu ton/bulan,
dan rata-rata SLF dari 74,3% menjadi 26%.

D. Langkah dan upaya Restrukturisasi

Sejak awal tahun 2020 hingga Maret 2021, Perseroan
telah melakukan beberapa inisiatif untuk mengatasi tekanan
finansial akibat dampak dari menurunnya pendapatan
Perseroan, dengan detil sebagai berikut:

1. Government Support melalui PKE NIA Rp 1 Triliun dan
OWK Rp 1 Triliun (OWK Rp 7,5 Triliun tidak dapat
dicairkan)

2. Restrukturisasi hutang jatuh tempo dengan Pertamina,
AP1, AP2, Airnav dari 2020 menjadi 2023 (Balloon
Payment).

3. Perpanjangan jatuh tempo SUKUK selama 3 (tiga) tahun
dari Juni 2020 menjadi Juni 2023 dgn tidak ada
pembayaran kupon. Harga SUKUK pada kisaran 38%.

4. Restrukturisasi lessor tahun 2020 dengan penurunan
biaya sewa USD 11ljuta/bulan dengan perpanjangan

periode sewa 4-8 tahun atas 12 dari 31 Lessor dan
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5. Relaksasi pembayaran hutang pajak (PPN) tahun 2019
sebesar Rp 1,5 Triliun selama 2 tahun. Perkiraaan hutang
Pajak 2020 sebesar Rp 1,2 Triliun dalam proses audit
Pajak.

Di samping upaya-upaya yang telah dilakukan oleh
Perseroan sejak awal 2020 hingga Maret 2021, Perseroan juga
telah melakukan langkah-langkah lainnya sejak April 2021,
dengan detil sebagai berikut:

1. Manajemen, dengan dukungan dari KBUMN dan bantuan
dari tim konsultan legal, keuangan, dan bisnis yang
reputable, telah mulai menjalankan program restrukturisasi
komprehensif sejak bulan April 2021. Adapun tim
konsultan yang membantu manajemen adalah Mandiri
Sekuritas, Guggenheim, Assegaf Hamzah dan Partners,
Mckinsey, dan konsultan lain yang masih akan ditunjuk.

2. Sebagai bagian dari program restrukturisasi komprehensif,
manajemen bersama dengan business consultant telah
menyusun Business Plan Restructured Garuda 2022-2026
yang merefleksikan inisiatif-inisiatif ~ yang dapat
menjadikan Garuda sebagai entitas yang sustainable dan
profitable setelah dilakukannya restrukturisasi (dijabarkan
lebih lanjut pada Sub Bab 2.3.2).
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3. Restrukturisasi hutang bank (HIMBARA & Swasta)
hingga tahun 2026 dan interest deffered 1 tahun.

4. Melakukan Restrukturisasi Operasional yang didukung
oleh KBUMN meliputi: optimalisasi rute (menutup rute
rugi, menghilangkan  physical  distancing  dan
mengoptimalkan frekuensi), efisiensi biaya SDM sebesar
USD 6juta/bulan dan early termination terhadap 15
pesawat B737-800 dari 4 lessor dengan estimasi jumlah

pengurangan biaya sewa USD 4,5 juta/bulan.
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Rincian estimasi pengurangan biaya sewa atas early

termination terhadap 15 pesawat B737-800 dari 4 lessors

adalah sebagai berikut:

AIRCRAFT

MONTHLY

LEASE RENT
1 PK-GMK | B737-800 | 29666 2010 BBAM $ 265,000.00
2 PK-GML | B737-800 | 31763 2010 BBAM $ 265,000.00
3 PK-GMJ | B737-800 | 30144 2010 BBAM $ 290,000.00
4 PK-GFA | B737-800 36549 2010 Merx $ 366,037.55

Aviation

5 PK-GFC | B737-800 | 39390 2010 BBAM $ 318,000.00
6 PK-GFE | B737-800 | 36804 2010 BBAM $ 308,000.00
7 PK-GMQ | B737-800 30149 2010 Pembroke | $ 280,980.00
8 PK-GMR | B737-800 30150 2010 Pembroke | $ 280,980.00
9 PK-GFN B737-800 38033 2011 GECAS $ 347,317.83
10 |PK-GMS | B737-800 38071 2011 Pembroke | $ 376,327.55
11 | PK-GFT | B737-800 | 38032 2011 GECAS $ 339,734.77
12 | PK-GMZ | B737-800 38072 2013 Pembroke | $ 370,279.46
13 | PK-GFY | B737-800 | 38043 2013 GECAS $  395,204.65
14 | PK-GFZ | B737-800 | 38044 2013 GECAS $ 394,196.86
15 | PK-GNI B737-800 41267 2014 GECAS $ 399,582.20

Tabel 2 Estimasi Pengurangan Biaya Sewa dan Early

Termination
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5. Restructuring legal analysis: Garuda bersama dengan legal
advisors melakukan kajian komprehensif mengenai
potential restructuring regimes (PKPU, UK Scheme of
Arrangement, maupun Chapter 11) untuk menentukan
eligibilitas Garuda terhadap opsi-opsi restrukturisasi
tersebut.

6. Liquidity management: melakukan monitoring atas
proyeksi 13-week cash flow untuk menentukan kebutuhan

liquidity jangka pendek Perseroan.

Disamping upaya restrukturisasi Garuda juga
menyiapkan Business Plan dalam menghadapi kondisi yang
dihadapi saat ini yang juga merupakan bagian dari upaya
grand restrukturisasi yang sedang dijalankan dan upaya untuk
memperbaiki Kinerja perusahaan. beberapa upaya utama yang
akan dilakukan meliputi optimalisasi rute, armada, biaya
personel maupun peningkatan revenue, termasuk peningkatan
ancillary revenue.

Pada Business Plan Restructured Garuda 2022-2026
tersebut, terdapat 3 value proposition yang akan menjadi dasar

transformasi Perusahaan di tahun 2022, vyaitu Simple,
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Profitable, dan Full-Service, yang secara detail dijabarkan

dalam poin-poin berikut:

1. Simple

a.

Fokus utama pada rute domestik serta beberapa rute
internasional yang dipilih secara selektif

Koordinasi erat dengan Citilink dalam hal
perencanaan penerbangan

Optimalisasi jenis armada melalui simplifikasi /

pengurangan tipe armada

2. Profitable

Dynamic planning

Berfokus pada rute-rute yang memiliki performa
positif

Meningkatkan tambahan pendapatan melalui strategi
products unbundling

Efisiensi biaya pada seluruh komponen utama seperti
biaya sewa dan biaya operasional lainnya
Meningkatkan pendapatan melalui Optimalisasi Cargo

Operation

3. Full Service

a. Brand penerbangan full-service paling terpercaya di

pasar domestik
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b. Memberikan  pelayanan  yang tulus  serta
mengutamakan penerbangan yang aman dan sehat
c. Pengembangan digital

Pada tanggal 13 Agustus 2021, Perseroan juga telah
melaksanakan RUPS Tahunan Perseroan tahun buku 2020
yang menetapkan hal-hal sebagai berikut: (i) menyetujui
Laporan Tahunan Perseroan Tahun Buku 2020, termasuk di
dalamnya Laporan Keuangan Konsolidasian Perseroan dan
Laporan Keuangan Program Kemitraan dan Bina Lingkungan
Perseroan serta Laporan Tugas Pengawasan Dewan
Komisaris yang berakhir pada tanggal 31 Desember 2020,
penyajian kembali Laporan Keuangan Konsolidasian
Perseroan yang berakhir pada tanggal 31 Desember 2019 yang
telah di audit oleh Kantor Akuntan Publik (KAP) Tanudiredja,
Wibisana, Rintis & Rekan (firma anggota dari jaringan global
PwC) dengan pendapat disclaimer opinion, serta pemberian
pelunasan dan pembebasan tanggung jawab sepenuhnya
(volledig acquit et de charge) kepada para anggota Direksi dan
anggota Dewan Komisaris atas tindakan pengurusan dan
pengawasan yang telah dijalankan selama tahun buku yang
berakhir pada 31 Desember 2020 dan (ii) menyetujui

pemberian jaminan aset Perseroan, dengan nilai lebih dari
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50% kekayaan bersih Perseroan yang selanjutnya dapat
digunakan oleh Perseroan untuk memberikan jaminan atas
suatu fasilitas pendanaan dalam rangka mensupport
restrukturisasi komprehensif.

Untuk  dapat  mengimplementasikan rencana
restrukturisasi komprehensif yang telah mulai dilakukan oleh
Perseroan sejak bulan April 2021, Garuda diestimasikan akan
membutuhkan pendanaan tambahan paling sedikit sebesar
USD 527 juta, namun apabila Perseroan tidak memperoleh
relaksasi pajak, tidak dapat melakukan penerbitan zero
coupon bond oleh Garuda karena creditworthiness issue,
negosiasi skema power by the hour tidak disetujui oleh
seluruh lessor, tidak dapat melakukan penundaan pembayaran
utang kepada karyawan, dan terdapat cash settlement kepada
kreditur, maka Perseroan memperkirakan kebutuhan dana
restrukturisasi mencapai USD 1,4 miliar hingga akhir tahun
2022 — angka tersebut merupakan estimasi awal dan masih
sangat mungkin untuk berubah sesuai hasil negosiasi dengan
para kreditur Garuda, terutama para lessors.

Dalam melakukan restrukturisasi komprehensif,
Perseroan berpendapat bahwa PKPU (in court settlement)

merupakan mekanisme penyelesaian utang yang paling
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efisien dengan mempertimbangkan keberagaman kreditur
yang jumlahnya mencapai hampir 860 kreditur, jumlah utang
yang signifikan, adanya perlindungan hukum yang bersifat
final dan binding sebagai upaya restrukturisasi melalui
negosiasi menuju kesepakatan perdamaian (homologasi) guna
menghindarkan terjadinya kepailitan.

Hal-hal utama yang perlu menjadi konsiderasi dalam
rangkaian proses restrukturisasi adalah diperlukan percepatan
proses PKPU, sehingga diharapkan proses restrukturisasi
Perseroan dapat selesai setidaknya dalam periode PKPU
sementara (45 hari) hingga mencapai batas akhir jangka waktu
PKPU (270 hari). Selain itu, melalui restrukturisasi yang
dilakukan, diharapkan Perseroan dapat mencapai nilai
EBITDA optimum yang mampu menjaga sustainabilitas
service terhadap new liabilities setelah dilakukannya
restrukturisasi dan ekuitas positif.

Selain melalui PKPU, Garuda juga berencana untuk
mengajukan in court settlement melalui UK Scheme of
Arrangement dimana melalui skema ini, suatu debitur dapat
merestrukturisasi hutang-hutangnya mengacu pada hukum
Inggris dengan dukungan mayoritas dari jumlah kreditur dan

3/4 (tiga perempat) dari jumlah hutang kreditur di setiap kelas.
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Dalam hal restrukturisasi yang dilakukan oleh Garuda,
terutama dalam kaitannya dengan kewajiban utang kepada
lessor, maka diperlukan mekanisme percepatan penyelesaian
kewajiban dengan mempertimbangkan efektifitas proses
sehingga diperlukan pembentukan ad hoc group lessor yang
berfungsi untuk memimpin komunikasi antara lessor dengan
Perseroan. Adapun ad hoc group lessor dapat menunjuk
konsultan penunjang yang akan bernegosiasi dengan Cleary
Gottlieb selaku wakil dari Perseroan, hal mana beban biaya
atas konsultan penunjang tersebut akan dibebankan kepada
Perseroan.

Sebagai bentuk upaya dari Perseroan untuk memperoleh
dukungan pendanaan tambahan dari Negara dan atau strategic
investor, Garuda dibantu oleh konsultan-konsultan
pendukung Perseroan telah menyusun Rencana Penyehatan
Keuangan (“RPK”) Garuda sebagai salah satu pedoman
secara umum untuk pelaksanaan restrukturisasi Garuda yang
antara lain berisi tentang permasalahan yang tengah dihadapi
oleh Garuda saat ini sebagai akibat dari adanya pandemi
Covid-19 dan penjelasan atas upaya-upaya Yyang telah
dilakukan oleh Perseroan, termasuk penjelasan atas business

plan dan proposal restrukturisasi awal yang telah disusun oleh

391



Perseroan dengan bantuan dari konsultan-konsultan
pendukung Perseroan.

Dalam pelaksanaan skema restrukturisasi komprehensif
Garuda sebagaimana dijelaskan dalam RPK Garuda ini,
dengan dibantu konsultan hukum yang terlibat, Perseroan
akan memperhatikan dan mengutamakan serta memastikan
proses restrukturisasi dilakukan sesuai dengan peraturan
perundang-undangan yang berlaku, termasuk undang-undang
BUMN dan pasar modal, berjalan sesuai prinsip Good
Corporate Governance (GCG) dan Business Judgment Rule

(BJR), serta ketentuan terkait keterbukaan informasi.

E. Kesimpulan

Upaya grand restrukturisasi yang dilakukan oleh Garuda
adalah sebagai tindakan manajemen atas kondisi perusahaan
dan menyelamatkan Garuda dari kebangkrutan. Dalam
menjalankan upaya tersebut Garuda telah mengandeng
seluruh pihak yang diperlukan dari penyiapan rencana

penyehatan keuangan dengan konsultan terkait, negosiasi
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utang dengan para kreditor, meminta persetujuan aksi
korporasi dengan pemegang saham dan dukungan tambahan

penyertaan modal pemerintah.
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STUDI KASUS 3:
PT INDOFOOD SUKSES MAKMUR TBK

A. Profil Perusahaan

Indofood merupakan sebuah perusahaan Total Food
Solutions dengan kegiatan operasional yang mencakup
seluruh tahapan proses produksi makanan, mulai dari
produksi dan pengolahan bahan baku hingga menjadi produk
akhir yang tersedia di pasar. Indofood dikenal sebagai
perusahaan yang mapan dan terkemuka di setiap kategori
bisnisnya.

PT Indofood Sukses Makmur Tbk mengalami
kemajuan, dibuktikan dengan adanya sebaran distribusi
produk yang dipasarkan. PT Indofood memiliki 36 pabrik,
lebih dari 10 merek dan 150 rasa dan tipe distributor yang
melayani hampir 150.000 outlet.

PT Indofood Sukses Makmur Tbk berkantor di
Sudirman Plaza Indofood Tower, 25th Floor JI. Jenderal
Sudirman Kav. 76 — 78 Jakarta 12910, Indonesia . P : 62 -
21-57958822/F :62-21-5793 7373, memiliki area kantor

dan pabril seluas 61 Ha. Cabang Bandung daerah cakupan
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pemasaran di kabupaten dan kota Bandung, Cimahi,
Cikampek, Purwakarta, Subang, Cirebon, Tasikmalaya,
Garut, Sukabumi, Cianjur, Indramayu danSumedang. Saat
ini perusahaan menjadi perusahaan pengolahan mie terdepan
dan memegang market leader pada masing-masing brand

yangdimilikinya.

B. Visi dan Misi

Visi PT Indofood Sukses Makmur, Tbk. adalah perusahaan
Total Food Solutions. Dalam mendukung visi tersebut,
perusahaan memiliki empat misi yaitu:

1. Memberikan solusi atas kebutuhan pangan secara
berkelanjutan;
2. Senantiasa meningkatkan kompetensi karyawan, proses

produksi danteknologi kami;
3. Memberikan kontribusi bagi kesejahteraan masyarakat
dan lingkungansecara berkelanjutan;

4. Meningkatkan stakeholders values secara
berkesinambungan.
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C.Kelompok Usaha Strategis

PT Indofood Sukses Makmur, Tbk mengoperasikan
empat Kelompok UsahaStrategis (Grup) yang saling
melengkapi:

1) Produk Konsumen Bermerek (CBP)

Dengan di dukung oleh keukuatan merek-merek
produknya, Group CBP memproduksi beragam prosuk
konsumen bermerek. Grup Produk Konsumen Bermerek saat
ini terdiri dari lima divisi yaitu Mi Instan, Bumbu Penyedap
Makanan, Makanan Ringan, Nutrisi & Makanan Khusus

serta Biskuit.

- Mie Instant
Sebagai salah satu produsen mi instan terbesar di

dunia, Divisi Mi Instanindofood senantiasa berada di posisi
terdepan dalam industri mi instan Indonesia, dikenal atas
produknya yang berkualitas dan memiliki cita rasa yang
tinggi dengan harga terjangkau. Merek-merek Indofood yang
sudah mapan dan dikenal seperti Indomie, Supermi,
Sarimi, Sakura, Pop Mie dan Mi Telur Cap 3 Ayam,

melayani konsumen dari berbagai kalangan dan usia serta
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memiliki tingkat kepercayaan dan loyalitas konsumen yang
tinggi.

- Dairy
Divisi Dairy bergabung ke dalam Grup CBP melalui

akuisisi PT Indolakto (Indolakto) pada akhir Desember
2008. Indolakto merupakan salah satu produsen dairy
terbesar di Indonesia, yang memproduksiantara lain susu
kental manis, susu cair (susu Ultra High Temperature atau
UHT, susu steril dalam botol, susu pasteurisasi) dan susu
bubuk. Selain itu, Indolakto juga memproduksi es krim,
minuman yoghurt dan mentega. Merek-merek Indolakto
diantaranya Indomilk, Cap Enaak, Tiga Sapi, Orchid
Butter, Kremeer, Nice Yogurt, dan Indoeskrim,
merupakan merek-merek terkemuka di pasar dengan pangsa
pasar yang signifikan. Merek-merek Indolakto dikenal dan
diakui oleh konsumen karena cita rasa dan kualitasnya yang
tinggi. Indomilk, merek utama Indolakto telah eksis di
Indonesia selama lebih dari 4 dekade.Indolakto memiliki tiga
fasilitas pengolahan susu dan satu fasilitas pengolahan es
krim, yang berlokasi di Jakarta, Jawa Barat dan Jawa
Timur.Penyedap Makanan. Divisi Penyedap Makanan saat

ini beroperasi di bawah naungan PT Indofood CBP Sukses
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Makmur. Divisi ini memproduksi beragam bumbu penyedap
makanan dengan merek Indofood. Pemasaran untuk bumbu
penyedap makanan dilaksanakan oleh PT Nestlé Indofood
Citarasa Indonesia (NICI), perusahaan patungan dengan
Nestle, seperti Indofood Racik,sambal Indofood, kecap
indofood, bumbu instant Indofood, kecap piring lombok,
memasarkan sirup dengan merek —Indofoodl yang dikenal

karena kesegaran, aroma dan rasanya yang superior.

— Makanan Ringan
Divisi Makanan Ringan beroperasi di bawah naungan PT

Indofood Fritolay Makmur, sebuah perusahaan patungan
dengan Pepsico. Divisi ini memproduksi dan memasarkan
merek makanan ringan moderen dengan berbagai merek
terkemuka, antara lain Chitato, Lays, Cheetos, Chiki dan
JetZ. Pada tahun 2007, divisi ini berhasil melakukan
terobosan di pasar makanan ringan tradisional dengan
meluncurkan Qtela yaitu produk keripik singkong berbumbu
yang dikemas secara modern guna menjamin kesegaran dan

higienitas produk.
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— Nutrisi & Makanan Khusus
Divisi Nutrisi & Makanan Khusus saat ini beroperasi di

bawah naungan PT Indofood CBP Sukses Makmur. Divisi
ini memproduksi makananuntuk bayi, anak-anak dan ibu
hamil dengan dua merek utama, yaitu Promina dan SUN.
Pada tahun 2006, divisi ini meluncurkan SUN MP ASI
dalam bentuk sachet untuk memenuhi kebutuhan segmen
pasar bawah akan makanan bayi bermutu dan harga

terjangkau.

2) Bogasari

Selama lebih dari tiga dekade, keberadaan Bogasari
dalam industri makanan Indonesia cukup diperhitungkan.
Bogasari tidak hanya merupakan perusahaan penggilingan
tepung terigu terintegrasi dan terbesar di Indonesia, namun

juga merupakan penggilingan tepung terigu
terbesar di dunia yang terletak di satu lokasi. Selain

memiliki bisnis utama meproduksi tepung terigu dan pasata,

didukung oleh unit usaha perkapalan dan kemasan.
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Bogasari memproduksi berbagai macam tepung terigu
untuk berbagai keperluan dibawah naungan merek-merek
terkemuka, antara lain Segitiga Biru, Kunci Biru dan Cakra

Kembar.

3) Agribisnis

Grup Agribisnis beroperasi di bawah naungan PT Salim
Ivomas Pratama, sebuah perusahaan tertutup dan PT PP
London Sumatra Indonesia Thk, sebuah perusahaan tercatat
di Bursa Efek Indonesia. Kedua perusahaan tersebut
merupakan anak perusahaan Indofood Agri Resources Ltd,
sebuah perusahaan tercatat di Bursa Efek Singapura. Grup
Agribisnismerupakan bisnis yang terintegrasi secara vertikal
dan memiliki beragam produk bermerek terkemuka berbasis
kelapa sawit. Kegiatan usaha grupini meliputi seluruh mata
rantai kegiatan mulai dari riset dan pengembangan,
pembibitan kelapa sawit dan pemuliaan hinggapengolahan,
penyulingan, branding dan pemasaran minyak goreng,
margarin, shortening serta produk turunan kelapa sawit. Di
samping itu, Grup Agribisnis bergerak di perkebunan Kkaret,
kakao dan teh.
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4) Distribusi

Grup Distribusi Indofood memiliki jaringan distribusi
paling ekstensif di Indonesia, menjangkau hampir seluruh
pelosok Nusantara. Selain mendistribusikan produk-produk
Indofood, grup ini juga menyalurkan berbagai produk pihak
ketiga. Jumlah stock point telah berkembang dengan cepat
sejak tahun 2005, memberikan penetrasi pasar yang lebih luas
dan lebih dalam melalui mata rantai pasokan dan pengiriman
yang efisien. Grup ini mendistribusikan hampir seluruh
produk konsumen ISM dan anak-anak perusahaannya serta
berbagai produk pihak ketiga.

a. manufaktur — konsumen,

b. manufaktur — pedagang eceran — konsumen,

c. manufaktur — pedagang besar — pedagang eceran —
konsumen dan

d. manufaktur — agen — pedagang besar — pedagang

eceran — konsumen
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D. Pemindaian Lingkungan (Environmental

Scanning)

Environmental Scanning atau Pemindaian Lingkungan
merupakan suatu proses pemantauan, evaluasi, dan
penyebaran informasi dari lingkungan eksternal maupun
internal bagi orang-orang penting dalam perusahaan.
Tujuannya adalah untuk mengidentifikasi faktor-faktor
strategis — elemen- elemen eksternal dan internal yang
akan menentukan masa depan korporasi. Cara paling
sederhana untuk melakukan pemindaian lingkungan adalah
melalui analisis SWOT.

Dari deskripsi PT. Indofood Sukses Makmur Tbk, dapat
diidentifikasi faktor- faktor lingkungan eksternal dan
internal yang berpengaruh pada gerak langkah perusahaan

mencapai visi dan misinya, yaitu sebagai berikut :

FAKTOR LINGKUNGAN EKSTERNAL

Peluang (Opportunities):

1. Pertumbuhan pasar yang terus meningkat, baik di kalangan bawah,
menengah maupun atas

2. Segementasi pasar yang tidak terlalu signifikan karena produk
yang dihasilkan terusmenyesuaikan untuk dikonsumsi pria atau
Wanita baik tua maupun muda
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3. Memanfaatkan e business dalam membantu mengembangkan
pangsa pasar dan memperkenalkan prosuk melalui internet, akrena
pengguna internet sama dengan msyarakat konsumen

Melakukan ekspansi ke luar negeri

Melakukan join dengan perusahaan yang memiliki produk yang sejenis

Melakukan diversifikasi terhadap produk lain

Pasar domestic maupun luar negeri masih terbuka lebar

Naiknya harga makanan pokok

©Of o Nf = o] &

Pola hidup masyarakat akan mie instant yang cukup tinggi

Ancaman/Hambatan (Threats)

1.  Ketatnya persaingan yang dilakukan pesaing dalam hal iklan maupun
inovasi

2. Tidak focus terhadap satu jenis produk

3. Terus dihadapi dengan pesaing-pesaing baru dengan jenis produk yang
sama

FAKTOR LINGKUNGAN INTERNAL

Kekuatan (Strenght):
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FAKTOR LINGKUNGAN INTERNAL

Keahlian dalam cita rasa Indonesia (rasa yang enak dan lezat)

Produksi rendah biaya

1.
2.
3. Jangkauan distibusi luas
4.

Memiliki satu group yang menangani pendistribusian produk-
produknya (PT Group Distribusilndofood)

5. Kecepatan dalam menjangkau konsumen

6.  Memiliki banyak anak perusahaaan

7. Brand yang sudah terkenal lama oleh masyarakat Indonesia terutama
produk Mie

8. Memiliki Sumber Daya Manusia yang besar sehingga mampu
memproduksi yang besar pula

9.  Terus melakukan inovasi untuk menghasilkan cita rasa mie yang
sesuai dengan konsumen

10. Telah merambah pasar luar negeri

Kelemahan (Weakness):

Terlalu banyak brand yang dikeluarkan

Terlalu banyak inovasi rasa yang dibuat oleh Indofood

Produk memakai MSG (Monosodium Glutamate)

1
2
3. Permintaan pasar yang belum terpenuhi
1
2

Besarnya biaya pemasaran yang digunakan

3. Ketersediaan bahan baku yang belum mencukupi khususnya produksi
di Luar Negeri

Kekuatan (Strenght):

1. Keahlian dalam cita rasa Indonesia (rasa yang enak dan lezat)

2. Produksi rendah biaya

3. Jangkauan distibusi luas

4. Memiliki satu group yang menangani pendistribusian produk-
produknya (PT Group Distribusilndofood)

5. Kecepatan dalam menjangkau konsumen
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6.  Memiliki banyak anak perusahaaan

7. Brand yang sudah terkenal lama oleh masyarakat Indonesia terutama
produk Mie

8. Memiliki Sumber Daya Manusia yang besar sehingga mampu
memproduksi yang besar pula

9. Terus melakukan inovasi untuk menghasilkan cita rasa mie yang
sesuai dengan konsumen

10. Telah merambah pasar luar negeri

Kelemahan (Weakness):

Terlalu banyak brand yang dikeluarkan

Terlalu banyak inovasi rasa yang dibuat oleh Indofood

Permintaan pasar yang belum terpenuhi

Produk memakai MSG (Monosodium Glutamate)

Besarnya biaya pemasaran yang digunakan

. Ketersediaan bahan baku yang belum mencukupi khususnya produksi
i Luar Neger

SRS I I B

Dari analisis SWOT yang telah dilakukan,

selanjutnya kita dapat menghasilkan beberapa alternatif

strategi yang mungkin dapat diterapkan.

Komponen SWOT ini dapat digunakan lebih lanjut

dalam pembuatan matriks SWOT

(SWOT matrix) atau lebih dikenal dengan sebutan

matriks TOWS (TOWS matrix). (Hunger dan Wheelen,
2006, p. 144)Matriks TOWS dapat mengilustrasikan

peluang dan ancaman eksternal yang dihadapi suatu
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perusahaan dapat dipadukan dengan kekuatan dan
kelemahan internal perusahaan tersebut. Adapun hasilnya
adalah empatalternatif strategi, yaitu sebagai berikut :

1. Strategi SO adalah strategi yang memanfaatkan
kekuatan internal perusahaan untuk menarik
keuntungan dari peluang eksternal.

Strategi yang disusun berdasarkan analisis adalah:

a. Dengan adanya timbal jasa kepada konsumen yang
baik makaakan menaikkan jumlah konsumen;

b. Memperluas segmen pasar dengan cita rasa yang khas
padaproduk Indofood,;

c. Dengan membangun kompetisi pasar yang tepat
sasaran, akanmemperbanyak minat beli masyarakat;

d. Menambah jumlah outlet di pasar tradisional,

e. Merilis promosi melalui media digital dan game
online untukmeningkatkan minat beli konsumen.

2. Strategi WO adalah strategi yang bertujuan untuk

memperkecil kelemahan-kelemahan internal
perusahaan dengan memanfaatkan peluang
perusahaan.

a. Dengan melakukan ekspansi usaha ke negara lain
denganmembuka pabrik produk Indofood baru guna
memenuhi kebutuhan dari negara yang bersangkutan;

b. Membuat iklan yang menarik yang ditujukan untuk
segmen pasar baru dan semakin melekatkan brand
Indofood dengan baik;

c. Dengan adanya daya beli masyarakat, maka akan
mempermudah pendistribusian produk;
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d. Dengan menyediakan produk Indofood secara khusus
yang menjangkau seluruh pasar, maka permintaan
pasar mungkin akan bisa terpenuhi.

3. Strategi ST adalah strategi yang menggunakan
kekuatan sebuah perusahaan untuk menghindari atau
mengurangi dampak ancaman eksternal.

a. Dengan memiliki brand yang sudah dikenal banyak
orang makapersaingan harga dapat diminimalkan;

b. Dengan memanfaatkan kemampuan manajemen,
perusahaan dapat mengembangkan cita rasa baru pada
produk;

c.  Dengan kondisi finansial yang kuat, perusahaan mampu

membayar pajak penjualan.

4. Strategi WT adalah taktik defensive yang diarahkan
untuk mengurangi kelemahan internal serta menghindari
ancaman eksternal.

a. Mengekuarkan produk baru yang bervariasi;

b. Memberikan anjuran agar ~ konsumen
mengkonsumsi tidak berlebihan agar health issue dapat

dicegah;
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C. Mengembangkan aplikasi game online —Indomilk
Tobotl untuk anak usia remaja;

d. Penambahan masa garansi lebih dari 1 tahun;
Kemudahan dalam  perbaikan produk apabila produk

konsumen mengalami kerusakan.

E. Perumusan Strategi
1) Misi
Misi PT Indofood Sukses Makmur, Tbk. adalah:

a. Memberikan solusi atas kebutuhan pangan secara
berkelanjutan;

b. Senantiasa meningkatkan kompetensi karyawan, proses
produksi dan teknologi kami;

c. Memberikan kontribusi bagi kesejahteraan masyarakat
dan lingkungan secara berkelanjutan;

d. Meningkatkan stakeholders values secara
berkesinambungan.

2) Tujuan

Tujuan PT. Indofood Sukses Makmur Tbk adalah

Menjadi perusahaan yang dapat memenuhi kebutuhan
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pangan dengan produk bermutu, berkualitas, aman untuk

dikonsumsi dan menjadi pemimpin di industrimakanan.

3) Strategi

Indofood Sukses Makmur Tbk., yang telah menjadi
perusahaan raksasa terbesar di Indonesia yang selalu
mendirikan unit-unit bisnis pendukungnya untuk mencapai
keinginan terciptanya satu sistem produksi yang terintegrasi.
Tentu saja dengan memiliki sistem produksi yang
terintegrasi, PT. Indofood dengan mudah menguasai pasar,
dan tidak tergantung terhadap pemasok, karena bahan baku
sudah dimiliki.

Dalam pengembangan pasar dan peningkatan
kemampuan perusahaan, PT. Indofood menggunakan
strategi Intensif (Intensive strategy) yang terdiri dari tiga
strategi utama yaitu: Penetrasi Pasar, Pengembangan Pasar,

dan Pengembangan Produk.

a) Strategi Penetrasi Pasar. Strategi ini berusaha untuk

meningkatkan market share suatu produk melalui usaha-
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b)

usaha pemasaran yang lebih  besar.  Dapat
diimplementasikan dengan menambah jumlah tenaga
penjual, iklan, atau usaha promosi lainnya.

Strategi  Pengembangan Pasar. Tujuan  untuk
memperbesar pangsa pasar dengan memperkenalkan
produk atau jasa ke daerah-daerah baru.

Strategi  Pengembangan  Produk.  Meningkatkan
penjualan dengan meningkatkan atau memodifikasi
produk-produk yang ada.

Strategi Pengembangan Produk, sesuai dengan

Strategi Diferensiasi

,Strategi ini dicirikan dengan keputusan perusahaan

untuk menciptakan persepsi pasar potensial terhadap produk

baru yang berbeda atau unik dengan harapan calon

konsumen mau membeli dengan harga mahal karena adanya

perbedaan itu. Seperti yang kita ketahui, PT. Indofood

terutama produk mie instannya memiliki keunikan rasa dan

promosi iklan yang mengusung tema nusantara. Hal ini

yang mendasari kami bahwaPT. Indofood menggunakan

strategi diferensiasi karena keunikan dan cakupan pasar yang

luas terhadap produk mie instannya.
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PT. Indofood mengimplementasikan  strategi
pemasarannya melalui berbagai kegiatan promosi seperti
memasang iklan melalui media cetak dan elektronik, papan
reklame di jalan besar, mengadakan kompetisi membuat

jingle, dan sebagainya.

4) Kebijakan

Kebijakan adalah rangkaian konsep dan asas yang menjadi
pedoman dan dasar rencana dalam pelaksanaan suatu
pekerjaan, kepemimpinan, dan cara bertindak.

Indofood adalah perusahaan pemroduksi mie instant terbesar
didunia, dengan 14 pabrik termasuk di Indonesia sendiri.
Perusahaan yang juga beroperasi di Cina dan  Nigeria
menjual lebih dari 8 miliar paket mie instant tiap
tahunnya.

Disamping beberapa variasi porduk antara lain snack,kecap,
bumbu penyedap, makanan bayi dan soft drink.Cakupan
bisnis perusahaan Indofood dan peningkatan pasar
kedepannya membuat. Enterprise  Resource  Planning

(ERP) merupakan  faktor  penting dalam kesuksesan
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perusahaan. Gunawan Samahita, Chief Information and
Knowledge Officer Indofood, menjelaskan Perbedaan varian
dari mie instant harus berisi bumbu yang tepat yang di
produksi oleh Food Ingredient Division (FID).Setiap divisi
harus menyesuaikan rencana produk (Production Plans)
mereka sehinggaakan selalu tersedia segala jenis bumbu
yang dibutuhkan oleh berbagai varian darimie instant. Pada
waktu yang sama, mereka harus menjaga agar persediaan
digudang seminimal mungkin. Hanya aplikasi ERP yang
dapat membuat hal itu dapat diatur dandijadwalkan
dengan sebaik mungkin.Dari Perencanaan dan Kontrol
Produksi, melalui kebutuhan peramalan dan inteligensi
bisnis, Indofood mempercayakan SAP R/3 sebagai solusi
ERP, SAP Advance Planner and Optimizer (SAP APO)
sebagai solusi Supply Chain Management (SCM) danmy
SAP Business Intelligence dengan SAP  Business
InformationWarehouse (SAPBW).

Fungsi penerapan ERP diantaranya :
5) Tetap Mempertahankan Platform

Ketika memilih platform dari system ERP, Indofood melihat

3 buat kriteria
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antara lain reliability, scalability, dan kemudahan
manajemen. Dengan melihat criteria itu, terpilinlah  IBM
iSeries sebagai platform hardware yang digunakan. iSeries
memiliki keamanan, skalability dan efisiensi biaya dalam
mendukung SAP, dan membantu perusahaan Indofood
memaksimalisasi nilai dari solusi SAP.Ketika Indofood
memperluas inti dari system SAP R/3 untuk memasukkan
SAP BW dan SAP APO, tidak ada yang perlu
dipertanyakan lagi untuk mengganti platformserver. Data
SAP tersimpan dan diatur oleh IBM DB2 Database
Management. iSeries memberikan virtually trouble-free
operation, dan memberikan apapun yang kami butuhkan
sesuai dengan Kriteria kami yaitu scalability, reliability,
dan maintainability.

6) Menyesuaikan Minat Konsumen

Agar mendapatkan efisiensi produksi yang luar biasa dan
memaksimalkan pendapatan, Indofood harus dapat jeli
melihat keinginan konsumen sebaik mungkin diwaktu yang
akan dating. Dengan menggunakan solusi SAP, Indofood

dapat menganalisis transaksi data secara mendetail, untuk
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melihat perubahan pola yang terjadi dalam minat
konsumen dan kemudian meresponsecara efektif.
—Sebagai contoh, kita dapat menganalisis informasi
rasa apa saja yang paling laristerjual di kota Sukabumi
atau rasa apa saja yang tidak laku di Sibolga, sehingga
kita dapat mengirimkan jenis rasa mie instant yang tepat
ditempat yang dituju, sehinggaakan meningkatkan potensi
penjualan. SAP memberikan informasi yang
mendetaildengan sangat cepat dimana hal tersebut
merupakan keuntungan bisnis yang vital.l

Informasi penjualan memberikan inputan ke dalam SAP
APO dimana ia akan memberikan informasi berkala pada
produk apa saja yang harus di  produksi, berapa
jumlahnya dan di pabrik mana akan diproduksi.

7) Integrasi Sistem Hilir

Dengan sistem ERP kelas dunia, indofood telah memulai
untuk perencanaan kedepan, bertujuan untuk memperluas
operasinya sekaligus meningkatkan efisiensi biaya. Salah
satu tujuan bisnisnya saat ini adalah untuk mengelompokkan
pelanggan-pelanggan dengan lebih akurat, kemudian

melayani kelompok sesuai dengan minatnya masing-masing
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dan akan bekerja lebih erat dengan para distributor hingga
pengecer. Ini akan memungkinkan untuk meningkatkan
perencanaan kapasitas dan membantu meningkatkan
efisiensi serta mengurangi biaya. Sudah jelas bahwa
platform komputasi terbuka adalah mutlak diperlukan untuk
mendukung integrasi sistem hilir, yang akan memungkinkan
interoperabilitas aplikasitermasuk warisan sistem dan aliran
data realtime melalui berbagai sistem ERP..

8) Pengarsipan Dokumen

Akhirnya Indofood juga melakukan penyederhanaan sistem
pengarsipan, dengan menggunakan IBM Content Manager
Common Store untuk SAP. Software ini bertindak sebagai
pengarsipan manajemen data terpadu dan solusi distribusi,
mengintegrasikan dokumen SAP dan non SAP ke arsip
tunggal untuk memaksimalkan efisiensi sistem dan
mwngurangi biaya administrasi. Dengan menggunakan
IBM Content Manager Common Store untuk SAP,
perusahaan mampu mengurangi kekbutuhan penyimpanan
dokumen, serta tetap mempertahankan kemampuan untuk
mengambil dokumen lama seperti laporan pajak tanpa

kesulitan
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F. Implementasi Strategi

1) Program

Contoh program PT Indofood Sukses Makmur,

Thk:
PT Indofood Sukses Makmur, Tbk. restrukturisasi dengan
memisahkan mi dan produk konsumen bermerek menjadi
sebuah perusahaan baru bernama PT Indofood Consumer
Branded Product, Tbk. Tujuan restrukturisasi Indofood
adalah untuk mencapai efisiensi operasi Indofood dan
meningkatkan nilai perusahaan. Kondisi internal dan
perubahan lingkungan eksternal perusahaan mendorong
Indofood melakukan  reorganisasi.  Penelitian  ini
menganalisis faktor lingkungan internal dan eksternal
perusahaan yang mempengaruhi restrukturisasi Indofood.
Analisis strategi restrukturisasi Indofood terdiri dari empat
tahapan, vyaitu: Analisis operasi Indofood sebelum
restrukturisasi, Analisis  efisiensi Indofood setelah
restrukturisasi, Analisis dampak kekayaan pemegang saham
dan pertumbuhan penciptaan nilai, dan Analisis operasi
jangka panjang perusahaan. Perusahaan. Kinerja pra-

restrukturisasi Indofood menunjukkan efisiensi biaya namun
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tidak menghasilkan laba usaha yang tinggi dibandingkan
dengan industri makanan dan minuman. Dengan
restrukturisasi, Indofood mampu menaikkan nilai
perusahaan menjadi sangat tinggi. Peningkatan nilai
perusahaan tidak membawa kekayaan bagi pemegang saham
dan tidak sebanding dengan pertumbuhan perusahaan dalam
jangka panjang. Indofood memerlukan strategi baru untuk
dapat meningkatkan penjualannya sebanding dengan
pertumbuhan nilai perusahaan. Strategi pemasaran harus
diperbarui untuk mendorong pertumbuhan penjualan di
tingkat operasional, didukung oleh infrastruktur pengadaan,
SDM dan TI yang baik.

2) Anggaran

Terhitung sejak 17 Maret 2010, seluruh proses
restrukturisasi internal perseroan yang dimulai sejak
September 2009 telah selesai dilakukan.Dengan demikian,
maka Indofood CBP Sukses makmur akan memiliki
sebanyak 29.155.680 lembar saham yang merupakan 51
persen dari total saham yang dikeluarkan oleh Indofood

Fritolay Makmur dengan nilai Rp106,39 miliar. Serta
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sebanyak 320.000.001 lembar saham yang merupakan 100
persen dari total saham yang dikeluarkan oleh Drayton
dengan nilai Rp2,734 triliun. Juga obligasi yang dikeluarkan
oleh Drayton senilai Rp1,09 triliun.

3) Prosedur

PT Indofood CBP Sukses Makmur tbk. mengelola seluruh
tahapan proses produksi makanan, dimulai dari produksi dan
pengolahan bahan bakuhingga menjadi produk akhir yang
siap untuk dijual kepada konsumen. SOP Proses Bisnis PT
Indofood CBP Sukses Makmur tbk. adalah sebagai berikut :
a. PT Indofood memiliki perkebunan yang bekerja sama
dengan para petani untuk mengelola hasil pertanian atau
perkebunan yang akan dijadikan sebagai bahan baku
untuk memproduksi berbagai produk.
b. Hasil dari pertanian atau perkebunan tersebut kemudian
diolah menjadi bahan baku yang siap untuk diproduksi
di pabrik Indofood, sehingga menjadi produk jadi yang

siap untuk dipasarkan.
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Di pabrik Indofood, produksi semua bahan baku diolah
sebaik mungkin agar menjadi produk yang berkualitas
tinggi. Di pabrik Indofood tidak hanya terdapat kegiatan
produksi, namun juga kegiatan research yang berfungsi
untuk mengendalikan komposisi- komposisi yang digunakan
dengan cara mengambil sampel secara random dan
menelitinya dalam sebuah ruangan laboratorium untuk
memastikan bahwa produk tersebut telah layak untuk
dipasarkan sebagai produk yang berkualitas.

Pengemasan dilakukan di dalam pabrik, dimana semua
bahan baku yang telah diolah dan menjadi produk jadi
kemudian disortir ke dalam ruangan pengemasan.
Selanjutnya, tenaga kerja yang memiliki kemampuan tinggi
akan mengemas produk secara cepat dan baik.

Distribusi merupakan komponen utama dalam kegiatan
operasional PT Indofood sebagai perusahaan Total Food
Solutions. PT Indofood tidak memiliki gudang penyimpanan
di dalam pabriknya. Setiap delapan jam sekali, produk jadi
yang telah dikemas langsungdidistribusikan kepada outlet
ritel atau pasar tradisional. Melalui jaringannya yang luas,
PT Indofood menjamin pendistribusian produk ke wilayah-

wilayah dilakukan secara baik dan dalam waktu sesingkat
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mungkin, serta ketersediaan produk-produk Indofood di
hampirseluruh pelosok nusantara.

Pada tahap akhir, produk yang telah didistribusikan dari
pabrik Kkini telah tersedia di outlet ritel serta pasar tradisional
yang berada di setiap wilayah. Kegiatan transaksi jual beli
dapat dengan mudah  terjadi, karena  sistem
pendistribusiannya yang luas sehingga memudahkan

konsumen untuk menemukan produk Indofood.
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Implementasi PT Indofood Sukses Makmur, Thk dilihat dari

berbagai aspek:

1.

a.

1)

Aspek Manajemen

Planning

Menetapkan arah tujuan dan target bisnis PT Indofood
Sukses Makmur, Tbk berupaya untuk menjadi
perusahaan yang dapat memenuhi kebutuhan pangan
untuk dikonsumsi dan menjadi pemimpin di industri
makanan;

Menyusun strategi untuk mencapai tujuan yang telah
ditentukan Production Planning menggunakan SAP
Indofood,;

Menentukan sumber daya yang dibutuhkan

Organizing

Mengalokasikan sumber daya,

Menyusun dan menetapkan prosedur yang dilakukan;
Menetapkan struktur perusahaan beserta tugasnya,
Merekrut, menyeleksi dan melakukan pelatihan serta

pengembangan tenaga kerja.
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c.  Directing

1)  Membimbing dan memberi motivasi kepada tenaga
kerja;

2)  Memberi tugas serta penjelasan secara rutin;

3) Menjelaskan semua kebijakan yang sudah ditetapkan.

d. Controlling

1)  Mengevaluasi keberhasilan dan target dengan cara
mengikutistandar indicator yang sudah ditetapkan;

2)  Melakukan Klarifikasi dan koreksi terhadap
penyimpangan yangditemukan;

3) Memberikan  solusi alternative yang mungkin bisa

membantu mengatasi masalah yang terjadi.

2. Aspek Sumber Daya Manusia

Upaya PT Indofood sukses makmur Tbk dalam
pengembangan sumberdaya manusia yaitu:

a. fokus pada pengembangan keterampilan teknis;
b. pada tingkat yang lebih tinggi karyawan
dilengkapi  dengan keterampilan  manajemen  dan
kepemimpinan;

C. ketersediaan fasilitas pelatihan untuk mendukung
proses pembelajaran;
d. menyediakan karyawan dengan modul pelatihan

yang disesuaikan dengan kebutuhan mereka;
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pelatihan dilakukan oleh konsultan yang berpengetahuan luas
dengan tujuan untuk memperluas pengetahuan dan
memperbaharui teknik pelatihan.

Perusahaan juga memperhatikan pengelolaan keselamatan
kerja dan lingkungan perusahaan secara aktif meningkatkan
kesadaran dan keterampilan di bidang keselamatan, kesehatan
kerja dan lingkungan. Pelatihan, seminar dan sertifikasi di
bidang K3L seperti sistem manajemen keselamatan dan
kesehatan kerja dalam kurung SMK 3 tutup kurung, 1SO
14001, OH 18001, proper, ergonomi dan spesialisasi keahlian
manajemen limbah diselenggarakan dan dilaksanakan sebagai
fakta upaya untuk mencapai kepedulian ini.

3. Aspek Operasi

Perusahaan ini memproduksi dan memasarkan produk
makanan, hingga tahun 2022 perseroan memiliki 103 SKU
produk pangan yang dipasarkan dengan 5 merek utama yaitu
Garuda Gary chocolatos levo dan Leo. Dibandingkan tahun
sebelumnya jumlah SKU produk makanan perseroan
meningkat satu SKU.

4. Aspek Pemasaran

Dalam strategi pemasaran PT Indofood sukses makmur Thk,
ada berbagai cara untuk meningkatkan penjualan, seperti
membuat branding digital, melakukan diferensiasi produk
setiap tahun dan membuat event khusus untuk sejumlah
produk tertentu.

PT Indofood sukses makmur Tbk memiliki tiga konsep

strategis, yaitu:
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a. Diferensiasi, berkaitan dengan penyajian keunikan PT
Indofood sukses makmur Tbk melakukan diversifikasi
produk lain sehingga setiap produk memiliki keunikan
masing-masing;

b. Yang terdepan dalam biaya rendah yang berarti mencapai
nilai maksimal yang diinginkan pelanggan;

c. Bersaing untuk daya tanggap, daya tanggap dapat dilihat
sebagai kemampuan untuk menanggapi perubahan yang
terjadi di pasar di mana ada pembaruan desain dan
fluktuasi volume.

5. Aspek Teknologi

Kecanggihan teknologi merupakan salah satu faktor yang
sangat fital dari sebuah usaha bisnis selain SDM yang di
sediakan oleh perusahaan, karena dari kemungkinan yang ada
dari 100%, mungkin 60% pengoprasian kegiatan Kinerja
perusahaan di dunia bisnis akan dikerjakanoleh mesin dan
40% sisanya di jalankan oleh SDM yang sudah di sediakan
oleh perusahaan tersebut, tanpa teknologi alur usaha bisnis
tidak bisa berjalan dengan lancar sebagaimana mestinya.
Semua kemajuan bisnis suatu perusahaan akan di tentukan
oleh kecanggihan teknologi yang dimiliki oleh suatu
perusahaan itu sendiri, karena tanpa kecanggihan teknologi
yang dimiliki oleh suatu perusahaan, mungkin perusahaan
akan merasa kesulitan dalam mengembangkan usaha dan
menentukan strategi pemasaran selanjutnya seperti apa.
Apabila perusahaan tidak memanfaatkan kecanggihan
teknologi yang sudah ada perusahaan akan merasa kesulitan
untuk bersaing dengan kompetitornya. Karena seperti saat ini
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sebagian besar seluruh perusahaan saat ini akan
mengandalkan kecanggihan teknologi dalam menjalankan
kegiatan usahanya. Jadi suatu perusahaan harus bisa menelaah
bagaimana kecanggihan teknologi seperti saat ini demi
kemajuan kinerja dari suatu perusahaan itu sendiri. Dengan
memanfaatkan kecanggihan teknologi perusahaan Indofood
bisa menentukan strategi pemasaran seperti apa yang cocok
untuk bisa memasarkan produknya agar bisa dengan mudah
di jangkau oleh masyarakat bahkan sampai bisa menjangkau
masyarakat yang ada di plosok negeri. Perusahaan indofood
akan  memanfaatkan  dunia internet untuk  bisa
mempromosikan produk yang di sediakan perusahaan seperti
sosial media, media online, media elektonik, dan media cetak
agar promosi produknya bisa sampai ke tangan pelanggan
secara langsung. Karena dengan adanya pelanggan yang
semakin meluas dan banyak maka kesempatan untuk
mengembangkan anak perusahaan akan semakin terbuka
lebar.

6. Aspek Legalitas

PT Indofood Sukses Makmur, Tbhk berkedudukan di Jakarta
dan didirikan dengan nama PT Panganjaya Intikusuma
berdasarkan Akta Pendirian No.228 tanggal 14 Agustus 1990
yang diubah dengan Akta No.249 tanggal 15 November 1990
dan yang diubah kembali dengan Akta No.171 tanggal 20 Juni
1991, semuanya dibuat dihadapan Benny Kristanto, SH.,
Notaris di Jakarta dan telah mendapat persetujuan dari
Menteri Kehakiman Republik Indonesia berdasarkan Surat
Keputusan No.C2- 2915.HT.01.01 Th.91 tanggal 12 Juli
1991, serta telah didaftarkan di Pengadilan Negeri Jakarta
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Selatan dibawah No0.579, 580 dan 581 tanggal5 Agustus
1991, dan diumumkan dalam Berita Negara Republik
Indonesia No.12 tanggal 11 Februari 1992, Tambahan
No.611.

Perseroan mengubah namanya yang semula PT Panganjaya
Intikusuma menjadi PT Indofood Sukses Makmur,
berdasarkan keputusan Rapat Umum Luar Biasa Para
Pemegang Saham yang dituangkan dakam Akta Risalah Rapat
No.51 tanggal 5 Februari 1994 yang dibuat oleh Benny
Kristianto, SH., Notaris di Jakarta.

Anggaran dasar Perseroan telah beberapa kali mengalami
perubahan,perubahan terakhir berdasarkan Akta Pernyataan
Keputusan RapatUmum Pemegang Saham Luar Biasa No.37
tanggal 20 Juli 2000, yang dibuat dihadapan Benny Kristianto,
SH., Notaris di Jakarta, akta tersebut telah dilaporkan dan
disetujui oleh Menteri Kehakiman Republik Indonesia
berdasarkan Keputusan Menteri Kehakiman Republik
Indonesia 17648.HT.01.04.TH.2000 tanggal 14 Agustus 2000
dan Keputusan No.C- 17649.HT.01.04.TH.2000 tanggal 14
Agustus 2000, dan Akta Pernyataan No0.18 tanggal 21 Mei
2004, yang dibuat dihadapan Endrawila Partama, SH., sebagai
pengganti dari Benny Kristianto, SH., Notaris di Jakarta,
yang telah dilaporkan kepada Menteri Kehakiman dan Hak
Asasi Manusia berdasarkan surat Menteri Kehakiman No.C-
13821.HT.01.04.TH.2004 tanggal 2 Juni 2004. Pada
RUPSLB yang diadakan pada tanggal 25 Juni
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2004, telah disetujui perubahan pasal 11 ayatl dan pasal 12
ayat 8 Anggaran Dasar tersebut pelaporannya telah diterima
oleh Menteri Kehakiman dan Hak Asasi Manusia pada
tanggal 25 Juni 2004 dibawah No.C-
16055HT.01.04.TH.2004. Perseroan adalah produsen mi
instan yang meliputi pembuatan mi dan pembuatan bumbu mi
instan serta pengolahan gandum menjadi tepung terigu.
Fasilitas produksi untuk produk mi instan terdiri dari 14
pabrik yang tersebar di pulau Jawa, Sumatra, Kalimantan dan
Sulawesi, sedangkan untuk bumbu mi instan terdiri dari 3
pabrik di pulau Jawa dan untuk pengolahan gandum terdiri
dari 2 pabrik di Jakarta dan Surabaya yang didukung oleh 1
pabrik kemasan karung tepung di Citereup.

7. Aspek Keuangan

Indofood terus meraih hasil positif dan dapat mencapai target
operasionalnya pada tahun 2022 berkat upaya untuk
menemukan keseimbangan yang tepat antara pertumbuhan
penjualan dan pertumbuhan laba. Berkat kinerja bisnis yang
lebih baik, pendapat konsolidasi perseroan meningkat sebesar
6,7%, sedangkan laba usaha yang mencerminkan efisiensi
operasional meningkat sebesar 21,7%. Indofood sukses
makmur mencatatkan kenaikan laba bersih dari rp2,54 triliun
pada semester 1 2021 menjadi rp2,84 triliun pada semester 1
2022 sementara pendapatan naik rp38,61 triliun menjadi
rp39,38 triliun. Peningkatan laba bersih yang kuat disertai
dengan peningkatan margin laba bersih dari 6,6% menjadi
7,2%
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G.

Evaluasi dan Pengendalian

Evaluasi dari PT Indofood yaitu:

a.

Pada tahun 2004 Indomie melakukan kesalahan terhadap
strategi untuk meng-counter Mie Sedap yaitu terjabak
permainan competitor dengan membuat merk following
yaitu Supermi Sedaaap dan Mie Sayap. Sayang, strategi
Indomie tidak dapat membendung Mie Sedap.
Mengetahui hal ini, Indomie memperbaiki strateginya
dengan tidak melakukan serangan terhadap merek lawan
namun dengan memperkuat mereknya sendiri, misalnya
dengan melakukan inovasi, meningkatkan kesetiaan
retailer, danmemberikan bonus pembelian.

Pada tahun 2007, mengetahui bahwa biaya produksinya
yang besar disebabkan factor eksternal yaitu
meningkatnya harga gandum, biaya transportasi dan
biaya listrik, sehingga menurunkan profit marginna maka

indomie melakukan penghematan dengan memakai
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bahan bakar berbiaya rendah dan menggunakan mesin
yang efisien.

c. Evaluasi dan koreksi yang dilakukan Indomie
berdasarkan pada pencapaian tujuan strategisnya
(kesetiaan, kualitas produk, dan inovasi) dan tujuan

keuangnnya (Pangsa pasar dan profit margin).

H. KESIMPULAN

PT Indofood Sukses Makmur Tbk atau lebih
dikenal dengan nama Indofood merupakan produsen berbagai
jenis makanan dan minuman yang bermarkas di Jakarta,
Indonesia. Perusahaan ini didirikan pada tanggal 14 Agustus
1990 dengan nama PT Panganjaya Intikusuma yang pada
tanggal 5 Februari 1994 menjadi Indofood Sukses Makmur.
Perusahaan ini mengekspor bahan makanannya hingga
Australia, Asia, dan Eropa.

Dalam beberapa dekade ini Indofood telah

bertransformasi menjadi sebuah perusahaan total food
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solutions dengan Kkegiatan operasional yang mencakup
seluruh tahapan proses produksi makanan, mulai dari
produksi dan pengolahan bahan baku hingga menjadi produk
akhir yang tersedia di rak para pedagang eceran.

Setelah reorganisasi pada 2009, INDF tidak lagi
memproduksi makanan dan minuman secara langsung,
melainkan lewat anak usahanya PT Indofood CBP Sukses
Makmur Tbk. Bisnis produk langsung INDF saat ini hanyalah
bisnis terigu bernama Bogasari Flour Mills (direncanakan

akan dipisah menjadi PT tersendiri).
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