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Pengantar

Penulis mengucapkan puji syukur kehadirat Allah SWT atas rahmat-
Nya buku 1m dapat terselesaikan. Penulis juga banyak mengucapkan terima
kasih kepada teman-teman dan kolega yang telah berbagi dengan kami
segala keahlian khusus yang mereka miliki. Kami mengucapkan terima
kasth terhadap kolabolator kami dan sangat menghargai gagasan-gagasan,
nasihat yang baik, saran-saran dan komentar yang berguna untuk
membangun pandangan-pandangan penulis.

Buku  mambahas  dasar-dasar  manajemen  strategi  serta
menghubungkan manajemen startegi pada era pengetahuan pada era digital
di Abad XXI. Buku ini terdiri dari 6 bab. Bab I membahas Konsep-
Konsep Dasar Manajemen Strategi, tentang pengertain strategl, manajemen
strategi, pentingnya manajemen strategi, tahapan proses manajemen
stratregi. Bab Selanjutnya membahas proses manajemen strategi memulai
dari perencanaan strategi, implementasi strateg, evaluasi dan pengendalian
startegi.

Buku ini diharapkan bermanfaat bagi mahasiswa Strata 1 dan II
sebagai pegangan dan bahan bacaan pendukung untuk matakuliah

manajemen strategi.

Edy Dwi Kurniati
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Bab 1

Konsep-Konsep Dasar Manajemen
Strategi

1.1 Konsep dan Definisi Strategi

Kata “Strategi” berasal dari istilah dalam bahasa Yunani yaitu
'Strategos' yang berarti umum. Dalam ilmu militer, strategi secara harfiah
berarti seni dan ilmu untuk mengelola pasukan militer dalam perang atau
pertempuran. Menurut KBBI, strategi adalah ilmu dan semi menggunakan
semua sumberdaya untuk melaksanakan kebijaksanaan tertentu dalam

kondisi perang maupun kondisi damai.

Pada saat ini, strategi digunakan dalam bisnis untuk menggambarkan
bagaimana sebuah organisasi (baik yang berorientasi profit atau non profit)
dalam mencapai tujuannya secara keseluruhan. Sebagian besar organisasi
memiliki beberapa alternatif cara untuk mencapai tujuan. Strategi berkaitan
dengan memutuskan alternatif mana yang akan digunakan untuk mencapai
tujuan organisasi secara keselutuhan. Strategn adalah rencana jangka
panjang yang komprehensif. Secara eksplisit, strategi adalah rencana
tindakan yang menjabarkan alokasi sumberdaya dan aktivitas lain dalam
menghadapi lingkungan dan membantu organisasi mencapai sasarannya.
Intinya strategi adalah pilihan untuk melakukan aktivitas yang berbeda atau
untuk melaksanakan aktivitas dengan cara berbeda dari pesaingnya. Oliver
mendefinisikan strategi sebagai cara untuk mencapai hasil akhir: hasil akhir
menyangkut tujuan dan sasaran organisasi. Menurut Alfred D Chandeler,
strategl adalah penentuan tujuan jangka panjang, sebagai dasar dan tujuan
dari suatu perusahaan, serta adopsi dari tindakan dan alokasi sumberdaya
yang diperlukan untuk melaksanakan tujuan-tujuan tersebut™.
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Strategi adalah prioritas atau arah keseluruhan yang diambil oleh
organisasi. ~ Selanjutnya, Strategi dapat didefinisikan sebagai berikut:
“Strategn adalah rencana jangka panjang yang luas yang dirancang untuk
mencapai tujuan perusahaan”. Strategi perusahaan digunakan untuk

menjawab tiga pertanyaan utama sebagai berikut.

¢  Dimana posisi perusahaan sekarang?
¢  Apa target yang menjadi posisi perusahaan di masa depan?
e Apa yang harus dilakukan untuk mencapai posisi masa depan

tersebut?

1.2 Karakteristik Strategi

Karakteristik Strategi adalah sebagai berikut.

1. Berorientasi tujuan
Strategi dikembangkan untuk mencapai tujuan organisasi. Untuk
merumuskan strategi, harus diketahui tujuan yang akan dicapai dan juga
kebijakan yang harus dikuti. Kebijakan yaitu pernyataan tenatang
bagaimana organisasi perusahaan akan berurusan dengan pemangku

kepentingan.

&

Berorientasi masa depan

Strategi adalah rencana yang berorientasi masa depan. Strategi
dirancang untuk mencapai posisi masa depan organisasi. Melalui
Strategi, manajemen mempelajari posisi organisasi saat ini dan tujuan
untuk mencapai posist masa depan organisasi. Strategl ini menyediakan
jawaban untuk pertanyaan-pertanyaan tertentu, seperti berkaitan dengan
a. Profitabilitas dari bisnis

b. Kelangsungan bisnis

c. Efektivitas kebijakan organisasi.

d. Pertumbuhan dan ekspansi bisnis dalam jangka panjang.
3. Terpadu, komprehensif dan terintegrasi

Strategi tidak hanya rencana. Strategm adalah rencana tenntegrasi,

komprehensif dan terpadu. Terpadu karena menyatukan semua
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bagian/divisi dari organisasi dalam tujuan utama yang sama.
Komprehensif yaitu mencakup semua aspek utama atau bidang
organisasi. Terintegrasi yaitu berhubungan dengan semua bagian dan
rencana yang kompatibel dan sesuai satu dengan yang lain.

Alternatif Strategi

Organisasi perlu mempunyai kerangka alternatif strategi. Kerangka
tersebut tidak hanya satu atau dua strategi. Organisasi kecil bertahan
hidup dengan satu atau dua strategi karena kompleksitas yang lebih
rendah dalam bisnis, namun organisasi besar perlu mempunyal
kerangka alternatif strategi dalam hal pertumbuhan dan kelangsungan
hidup organisasi karena kompleksitas yang lebih besar, yaitu terdiri dari
kelompok besar:

a. Strategi Stabilitas

b. Strategi pertumbuhan

c. Strategn Efisiensi

d. Strategi kombinasi

Berkaitan dengan Lingkungan

Lingkungan internal dan eksternal mempengaruhi perumusan dan
implementasi strategi. Lingkungan nternal berkaitan dengan misi dan
tujuan perusahaan, hubungan manajemen tenaga kerja, dan teknologi
yang digunakan, sumberdaya manusia, fisik dan keuangan. Lingkungan
eksternal  berkaitan Kompetisi, Pelanggan, Channel, perantara,
kebijakan Pemerintah dan faktor-faktor sosial, ekonomi dan politik
lainnya.

Alokasi Sumberdaya

Untuk pelaksanaan yang efektif dan strategi, ada kebutuhan untuk
alokasi yang tepat dari sumberdaya. Alokasi sumberdaya yang tepat
diperlukan untuk melakukan berbagai kegiatan untuk mencapai tujuan.
Sumberdaya dapat dibagi menjadi 2 kelompok:

a. sumberdaya berwujud, seperti: sumberdaya manusia, pabrik dan

mesin, keuangan
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b. sumber tidak berwujud, seperti: pengetahuan, hak paten, image
perusahaan

7. Berlaku Universal
Strategi berlaku universal baik untuk organisasi bisnis serta organisasi
non-bisnis. Setiap organisasi perlu merumuskan strategi untuk
pertumbuhan dan bertahan hidup. Kehadiran strategi menjaga
organisasi bergerak ke arah yang benar.

8. Ewvaluasi periodik
Strategi perlu dievaluasi secara berkala. Fwvaluasi diperlukan untuk
merevisi strategi terhadap perubahan kebutuhan bisnis. Evaluasi
periodik mengenai strategi diperlukan untuk mendapatkan keunggulan
kompetitif di pasar.

9. Berlaku untuk semua bidang fungsional
Strategi berlaku untuk semua bidang fungsional. Bidang fungsional
meliputt  produksi, pemasaran, keuangan, manajemen sumberdaya
manusia, dll.  Strategi = merupakan  kegiatan  perencanaan,
pengorganisasian, pengarahan dan mengendalikan kegatan di semua

bidang fungsional.

1.3 Manajemen Strategi

Menurut Jauch dan Glueck “Manajemen Strategi adalah keputusan
dan tindakan yang diperlukan dalam pengembangan strateg yang efektif
yaitu untuk membantu mencapal tujuan organisasi (perusahaan). Proses
Manajemen Strategis adalah cara di mana strategi menentukan tujuan dan
membuat keputusan strategis”. Ansofl mendefimsikan “Manajemen
strategis adalah pendekatan sistematis berkaitan dengan tanggung jawab
besar dari manajemen secara umum untuk posisi perusahaan dan
hubungan perusahaan dengan lingkungannya untuk mencapai tujuan

perusahaan serta mencapai keamanan dar fluktuasi  /perubahan

lingkungan.
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Manajemen strategi adalah seperangkat keputusan dan tindakan yang
digunakan untuk merencanakan (memformulasikan), mengimplemen-
tasikan, mengendalikan dan mengevaluasi strategl yang berdaya saing tinggi
dan sesuai bagi perusahaan dan lingkungannya untuk mencapai tujuan
organisasi. Manajemen dalam organisasi pada dasarnya dimaksudkan
sebagai proses (aktivitas) penentuan dan pencapaian tujuan melalu
pelaksanaan empat fungsi dasarm vaitu: perencanaan, pelaksanaan dan
monitoring serta evaluasi. Demikian juga dengan manajemen strategi yang
merupakan siklus dar tahapan (fase) proses: perencanaan (perumusan visi,

misi, strategi), implementasi strategi, monitoring dan evaluasi strategi.

Setiap fase terdiri dari sejumlah langkah sebagai berikut:

Merumuskan Visi, Formulasi Implementasi Monitaring &

Misi dan Strategi Strategi Strategi Evaluasi Strategi

?

Gambar 1. Proses Manajemen Strategi

Manajemen strategi adalah proses berkelanjutan yang mengevaluasi
dan mengendalikan bisnis suatu organisasi; mengevaluasi kompetitornya
dan menetapkan tujuan dan strategi untuk memenangkan persaingan dan
kemudian mengevaluasi strategi secara teratur dan berkelanjutan (berulang)
terhadap perubahan lingkungan. Salah satu peran utama dan manajemen
strategis adalah untuk menggabungkan berbagai bidang fungsional
organisasi, serta untuk memastikan area fungsional tersebut sesuai dan
sinergis dalam mencapai tujuan organisasi. Peran lain dar manajemen
strategl adalah untuk terus mengawasi tujuan dan sasaran organisasi. Proses
manajemen  strategi berarti mendefinisikan strategi organisasi ysng
merupakan serangkaian proses manajet untuk membuat pilihan strateg
dalam mencapai kinerja yang lebih baik. Manajemen strategis adalah proses
berkelanjutan yang menilai bisnis dan industri di mana organisasi berada;

menilal pesaingnya; dan memperbaiki tujuan untuk memenuhi seluruh
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pesaing saat ini dan masa depan dan kemudian mengevaluasi kembali

setiap strategi.

Manajemen strategi dicirikan oleh penekanannya pada pengambilan
keputusan strategis. Ketika sebuah organisasi tumbuh semakin besar dan
menjadi kompleks dengan tingkat ketidakpastian yang lebih tinggi,
pengambilan keputusan juga menjadi semakin rumit dan sulit. Keputusan
strategis harus secara esensial menangani masa depan organisasi dalam

jangka panjang dan memiliki tiga karakteristik penting,

1. Jarang. Keputusan strategis tidak umum dan tidak ada preseden.

2. Konsekuensial. Keputusan strategis melibatkan komitmen sumberdaya
substansial perusahaan dan karenanya komitmen tingkat tinggi dan
orang-orang di semua tingkatan.

3. Petunjuk. Keputusan strategis dapat berfungsi sebagai preseden dan

keputusan yang kurang penting dan tindakan organisasi di masa depan.

Keputusan strategis melibatkan hubungan antara organisasi dan
lingkungan eksternalnya. Keputusan strategis berdampak pada seluruh
organisasi di semua tingkatan untuk jangka waktu yang cukup lama karena
melibatkan sejumlah besar sumberdaya organisasi. Oleh karena itu, penting
untuk menempatkan mekanisme untuk mengambil keputusan strategis.

Menurut Mintzberg, mode pengambilan keputusan strategis adalah:

1. Mode kewirausahaan. Pada umumnya dilakukan pada organisasi skala
kecil seperti: Usaha Mikro dan Kecl dimana pada umumnya pemilik
sekaligus berperan dalam manajemen. Strategi dalam model ini
dilakukan visi pendiri dan fokusnya adalah menciptakan peluang baru.

2. Mode adaptasi. Mode pengambilan keputusan ini disebut sebagai
“muddling throngh" yang dicirikan oleh solusi reaktif dibandingkan pro-
aktif dalam pencarian peluang baru.

3. Mode perencanaan. Modus pengambilan keputusan ini melibatkan
pengumpulan mformasi sistematis untuk analisis situasional, meng-
hasilkan strategi alternatif dan pemilihan strategi yang tepat. Mode ini
menggabungkan mode proaktif dan reaktif.
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4. Model Logika Inkremental. Mode ini adalah sintesis dari tiga mode
pengambilan keputusan strategis yang tercantum di atas. Mode ini
merupakan proses interaktif di mana organisasi memproyeksikan masa
depan, eksperimen dan belajar dibandingkan melalui perumusan umum

dari strategi total.

1.4 Tingkatan Strategi

Strategt i dapat secara luas diklasifikasikan ke dalam beberapa
tinglatan sebagai berikut:

Strategi
Perusahaan

Strategi '
Fungsional (seperti: Produksi, Pemasaran

Keuangan, R & D, HR)

Gambar 2. Piramida Strategi

Hirarki manajemen strategi, seperti yang ditunjukkan pada gambar

diatas dapat diperjelas dalam uraian berikut ini:

1. Strategi level Bisnis/Perusahaan (Corporate Strategy), merupakan strategi
perusahaan yang dikhususkan pada beragam bisnis atau sekumpulan
bisnis.

12

Strategi Unit Bisnis (Business Strategy), atau lazim disebut sebagai strategi
kompetitif karena selain sebagai wujud strategr perusahaan dengan lini
bisnis tunggal, juga berhubungan dengan produk atau jasa di pasar.
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3. Strategt Fungsional (Functional Sitrategy), merupakan strategi yang
berkaitan dengan intrepretasi peran dari fungsi atau departemen dalam
menerapkan strategi bisnis atau strategi corporate.

4. Startegt Operast (Operating Sirategy), merupakan strategi yang bersifat
lebih terbatas, yaitu pada tingkatan unit operasional dan untuk
menangani tugas operasional harian dari strategi, sehingga lebih
bersifat berkelanjutan.

Table 1. Karakteristik Strategi Tingkat Perusahaan, Bisnis dan Fungsional

Konseptual tetapi
Konseptual terkait dengan Total operasional
businessunit
Terukur untuk
Sulit Teukur e Terukur
beberapa aspek
e besac Periodik Tahunan
antara 5-10 tahun
L Ratwca Tingi
i B
Inas: dan Orientasi Aksi el'farhctllac ‘
berorientasi aksi
Rk Sedang Rendal
T . sedang Readl
L Sedung Rendah
— Jangka panjang  Jangka Menengah  Jangka pendek
_ Rendah Sedang Tinggi

Tiga tingkat keputusan strategis memiliki beragam karakteristik
karena tanggung jawab dan wewenang yang berbeda-beda pada berbagai
tingkat fungsi manajemen. Sifat keputusan yang diambil pada level
bisnis/perusahaan memberikan visi kepada organisasi. Keputusan yang
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diambil bersifat visioner dan karenanya sangat subyektif. Visi perusahaan
berkembang setelah banyak pertimbangan di antara para direktur yang
memutuskan bahwa bagaimana perusahaan akan dikenal setelah jangka
waktu yang panjang, katakanlah setelah sepuluh hingga lima belas tahun.
Keputusan pada tingkat ini sangat penting untuk memilih arah
pertumbuhan perusahaan. Karena sangat sulit untuk meramalkan apa yang
akan terjadi pada perusahaan setelah jangka waktu yang panjang, keputusan
pada dasarnya harus dibangun dalam fleksibilitas karena hal ini akan
memiliki konsekuensi yang jauh dan kegiatan operasional perusahaan saat
ini. Keputusan di level ini juga melibatkan risiko, biaya, potensi laba yang
lebih besar, dll. Dengan demikian, Perumusan strategi pada level bisnis
adalah serangkaian program aksi multi tahun. Di tingkat fungsional,
keputusan melibatkan masalah operasional yang terarah. Pada dasarnya

strategi adalah jangka pendek dan karenanya dibuat secara berkala.

1.5 Kebutuhan dan Pentingnya Manajemen Strategi

Manajemen Strategis diperlukan dan penting mengelola peluang,
risiko ancaman dan sumberdaya. Merencanakan atau merancang strateg
mempertimbangkan beberapa risiko dan sumberdaya, cara-cara untuk
mengatasi ristko dan pemanfaatan sumberdaya secara efektif dalam
mencapai tujuan. Suatu organisasi umumnya dibentuk dengan tujuan yang

mendefinisikan tujuan keberadaannya.

Strategi menjadi faktor yang diperlukan untuk menyelaraskan
sumberdaya internal dan lingkungan eksternal untuk mencapai tujuan
dalam waktu yang diharapkan. Semua aktivitas yang dilakukan oleh
organisasi adalah berkaitan dengan tujuan tersebut. Hal ini dilakukan
karena organisasi adalah entitas besar dengan investasi besar, strategi
menjadi faktor yang diperlukan untuk mengelola sumberdaya internal, serta

untuk mendapatkan pengembalian yang layak atas pengeluaran yang

dikeluarkan.
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Manajemen Strategis pada tingkat perusahaan secara umum meng-
gabungkan peluang, risiko, dan tren pasar di masa depan. Hal ini menjadi
alasan bagi perusahaan untuk menganalisa, memeriksa dan melaksanakan
administrasi dengan cara yang paling mungkin untuk mencapai tujuan yang
ditetapkan. Manajemen Strategis dalam suatu organisasi memastikan bahwa
tujuan ditetapkan, masalah utama didentifikasi, waktu dan sumberdaya
yang berputar, fungsi dikonsolidasikan, lingkungan internal diatur untuk
mencapai tujuan, konsekuensi dan hasil yang disepakati, dan organisasi
tetap fleksibel terhadap setiap perubahan lingkungan eksternal. Karena
semakin banyak organisasi yang mulai menyadarni bahwa perencanaan
strategis adalah aspek fundamental dalam membantu untuk mencapai
keberhasilan. Untuk organisasi skala besar, dengan struktur organisasi

semakin kompleks, penyusunan strategi dilakukan di setiap level organisasi.

Manajemen strategis membantu dengan mengurangi biaya, memberi
motivasi dan kepuasan karyawan, menangkal ancaman atau lebih baik,
mengubah ancaman ini menjadi peluang, memprediks: kemungkinan tren
pasar, dan meningkatkan kinerja secara keseluruhan. Dengan mengingat
manfaat jangka panjang bagi organisasi, perencanaan strategis mendorong
organisasi untuk fokus pada lingkungan internal, melalui mendorong dan
menetapkan tantangan bagi karyawan, membantu karyawan mencapai
tujuan personal dan organisasi. Pada saat yang sama, juga dipastikan bahwa
pengelolaan tantangan eksternal, mengendalikan situasi dan ancaman yang

merugikan dan untuk mengubahnya menjadi peluang.

1.6 Manfaat dan Batasan Manajemen Strategi

Ada banyak manfaat dari manajemen strategis dan mereka termasuk
identifikasi, penentuan prioritas, dan eksplorasi peluang. Misalnya, produk-
produk baru, pasar baru, dan penawaran baru ke dalam lini bisnis hanya
mungkin jika perusahaan melakukan perencanaan strategis. Selanjutnya,
manajemen  strategis memungkinkan perusahaan untuk mengambil
pandangan obyektif dari kegiatan yang dilakukan dan melakukan analisis
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manfaat-biaya. Analisis strategi tidak hanya keuntungan finansial saja
namun juga dengan mengevaluasi apakah bisnis secara strategis selaras
dengan tujuan dan prortasnya. Manajemen strategls memungkinkan
perusahaan untuk mengorientasikan dirinya ke pasar dan konsumen serta
memastikan untuk mengaktualisasikan strategi yang tepat. Perusahaan
berkinerja tinggi cenderung membuat keputusan yang lebih tepat karena
mereka telah mempertimbangkan konsekuensi baik jangka pendek maupun
jangka panjang. Sebaliknya, perusahaan yang tidak terlibat dalam
perencanaan strategis sering terhambat oleh masalah dan kurangnya fokus

yang mengarah pada kegagalan.

Perusahaan yang terlibat dalam manajemen strategis lebih sadar akan
ancaman eksternal, pemahaman yang lebih baik tentang kekuatan dan
kelemahan pesaing dan peningkatan produktivitas karyawan. Mereka juga
memiliki resistansi yang lebih rendah untuk berubah dan pemahaman yang
jelas tentang hubungan antara kinerja dan penghargaan. Aspek kunci dari
manajemen strategis adalah pemecahan masalah dan  kemampuan
mencegah masalah perusahaan. Manajemen strategis sangat penting karena
membantu perusahaan untuk merasionalisasi perubahan dan meng-
aktualisasikan perubahan dan mengkomunikasikan kebutuhan untuk
berubah lebih baik kepada karyawannya. Akhirnya, manajemen strategis
membantu dalam membawa kendali kegiatan perusahaan baik dalam

proses internal maupun kegiatan eksternal

Selain banyak manfaat, Manajemen Strategis memiliki kelemahan

berikut:

1. Manajemen Strategis didasarkan pada prinsip-prinsip tertentu dan jika
identifikasi sumberdaya dan kondisi tidak lengkap dan sesuai maka
strategi atau rencana tidak akan masuk akal atau efektif. Analisis
strategi seperti menggunakan analisis SWOT, Analisis Industri dan
Lingkungan Jauh bersifat kualitatif dan membutuhkan banyak tindakan
dan informasi. Ketika tindakan dan informasi kurang, analisis strategi
dapat dipertanyakan dan bahkan dapat mengarah ke formulasi strateg
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yang salah atau kurang efektif. Dalam Manajemen Strategis,
implementasi yang efektif sangat penting yang menuntut banyak faktor
seperti alokasi sumberdaya, implementasi kepemimpinan, struktur yang
tepat dan evaluasi yang efektif dan kontrol. Penyebab kegagalan
banyak strategi adalah kegagalan implementasi.

Perencanaan Strategis adalah tugas multifaset dan kompleks yang
membutuhkan orang-orang dengan wvisi, keahlian dan komitmen dan
sistem yang tepat. Perusahaan mungkin akan menghadapi masalah
sertus jika ada kurangnya keterlibatan orang-orang internal dalam

perumusan strategi. Manajemen Strategis adalah proses yang mahal.
Batasan penting dari manajemen strategis adalah sebagai berikut:

Manajemen Strategi didasarkan pada konteks tertentu dan jika konteks
tidak berlaku, strategi atau rencana tidak akan realistis atau efektif.
Analisis Strategi sepertt SWO'T, Analisis Industri dan Lingkungan Jauh
membutuhkan banyak pengelaman dan informasi. Ketika keduanya
tidak mencukupi, maka dapat mengarah ke formulasi strategi yang
salah atau tidak efektif.

Dalam pelaksanaan Manajemen Strategi sangat penting yang menuntut
banyak aspek alokasi sumberdaya, implementasi kepemimpinan,
struktur yang tepat dan evaluasi serta kontrol yang efektif. Alasan
kegagalan di banyak strategi organisasi adalah kegagalan implementasi.
Masalah serius yang umumnya meningkat di sebuah perusahaan jika
ada kurangnya keterlibatan orang-orang internal dalam perumusan
strategl.

Perencanaan Strategis adalah tugas yang kompleks dan sulit yang
menuntut orang-orang dengan wvisi, keahlian, dan komitmen serta
sistem yang tepat.

Manajemen Strategi adalah proses yang mahal. Salah satu kritik paling
penting terhadap Manajemen Strategis adalah bahwa kadang-kadang
membuat organisasi terlalu ambisius dan mengakibatkan kegagalan
untuk mencapai tujuan tersebut. Strategi yang tidak realistis dapat

menyebabkan perusahaan mengalami masalah berat.
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1.7 Perbedaan Kebijakan, Strategi dan Taktik
Istilah kebijakan berasal dari kata Yunani 'politeia’ yang berarti

'politis’ untuk mengatakan dengan jelas. Menurut Merriam Webster
Dictonary, kebijakan berarti "seni cara mengatur suatu bangsa, garis
perilaku yang diperintah oleh penguasa suatu negara atas suatu pertanyaan
khusus khususnya yang berkaitan dengan negara-negara asing, asas yang
mengukur atau melakukan tindakan apa pun. berdasarkan ”. Sementara
kebijakan dalam konteks manajemen didefinisikan oleh Weihrich dan
Koontz sebagal berikut: “Kebijakan adalah pernyataan umum atau tanda-
tanda yang mengarahkan atau menyalurkan pemikiran dalam pengambilan
keputusan”. Kotler telah mendefinisikan kebijakan lebih terperinci sebagai
berikut: "Kebijakan menentukan bagaimana perusahaan akan berurusan
dengan pemangku kepentingan, karyawan, pelanggan, pemasok, distri-
butor, dan kelompok-kelompok penting lainnya. Kebijakan mempersempit
rentang kebijjaksanaan individu sehingga karyawan bertindak secara
konsisten pada isu-isu penting Kebijakan dalam hal ini1 adalah pernyataan
atau pemahaman umum yang memberikan panduan dalam pengambilan
keputusan kepada anggota organisasi sehubungan dengan berbagai
tindakan.

Perbedaan antara kebijakan dan strategi dibuat atas dasar pedoman
untuk berpikir dan bertindak untuk membuat keputusan sementara strategi
berkaitan dengan arah di mana sumberdaya manusia dan fisik dikerahkan
untuk memaksimalkan peluang dalam mencapai tujuan organmisasi dalam
menghadapi variabel lingkungan. Ansoff membuat perbedaan antara
kebijakan dan strategi dengan menempatkan bahwa "kebijakan adalah
keputusan kontingen sedangkan strategn adalah aturan untuk membuat
keputusan. Peristiwa kontingen diakui karena kejadian berulang, sedangkan
kejadian spesifik tidak dapat ditentukan..

Manajer perlu memahami perbedaan antara strategi dan taktik
sehingga manajer dapat memusatkan diri pada fungsi strategis dibanding-
kan terlibat dalam fungsi taktis. Perbedaan utama antara strategi dan taktk
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adalah bahwa strategi menentukan apa rencana besar yang harus dilakukan

dan mengalokasikan sumberdaya untuk mencapai tujuan organisasi,

sementara taktik, sebaliknya, adalah sarana dimana rencana yang ditentukan

sebelumnya dijalankan. Di luar perbedaan utama ini, mungkin ada

beberapa perbedaan lain, yang dapat dipahami lebih bak dengan

menganalisis penggunaan strategi dan taktik.

Perbedaan antara Strategi dan Taktik

);

&

n

Tingkat Perlaku. Sebagaimana telah dibahas sebelumnya, strategi
dikembangkan pada tingkat manajemen tertinggi, sementara Taktk
digunakan pada tingkat manajemen yang lebih rendah.

Periodisitas. Perumusan strategi bersifat kontinyu dan tidak teratur.
Prosesnya terus-menerus tetapr waktu keputusannya tidak teratur
karena tergantung pada munculnya peluang, ide-ide baru, krisis, inisiatif
manajemen, dan rangsangan non-rutin lainnya. Taktlk ditentukan
secara periodik oleh berbagai organisasi. Jadwal tetap dapat diikuti
untuk tujuan ini, misalnya, persiapan anggaran.

Waktu Horizon. Strategi memiliki  perspektif jangka panjang;
khususnya strategi sukses ditkuti untuk waktu yang cukup lama. Dalam
beberapa kasus, itu mungkin memiliki durasi jangka pendek. Jadi,
tergantung pada sifat dan kebutuhannya, cakrawala waktunya fleksibel,
namun penekanannya diletakkan pada jangka panjang. Di sisi lain,
horizon waktu taktik jangka pendek. Durasinya seragam, misalnya
persiapan anggaran.

Ketidakpastian. Elemen ketidakpastian lebih tinggi dalam hal
perumusan strategi dan implementasinya. Keputusan taktis lebih pasti
karena ini diambil dalam kerangka vang ditetapkan oleh strategi.
Dengan demikian, evaluasi taktik lebih mudah dibandingkan dengan
evaluasi strategi.

Kebutuhan Informasi. Berbagai peluang alternatif bagi seorang
manajer untuk dapat memilih tindakan strategisnya lebih besar
daripada taktik. Seorang manajer membutuhkan lebih banyak informasi

untuk keputusan strategis. Upaya untuk menghubungkan organisasi
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dengan lingkungannya memerlukan informasi tentang berbagai aspek
lingkungan. Kebutuhan Informaton taktis lebih rendah dibuat dalam
organisasi terutama dari prosedur akuntansi dan sumber statistik.

Nilai Subyektif. Perumusan strategi sangat dipengaruhi oleh nilai-nilai
dari orang yang terlibat dalam proses. Misalnya, apa yang seharusnya
menjadi tujuan organisasi dipengaruhi oleh nilai-nilai pribadi dan
orang-orang yang bersangkutan. Di sisi lain, taktik biasanya bebas dari
nilai-nilai tersebut karena ini harus diambil dalam konteks keputusan
strategis.

Pentingnya. Strategi adalah faktor paling penting dari organisasi karena
mereka memutuskan tindakan di masa depan untuk organisasi secara
keseluruhan. Di sisi lain, taktik kurang penting karena mereka peduli
dengan bagian tertentu dari organisasi. Perbedaan ini, meskipun
tampaknya sederhana, menjadi penting dari sudut pandang tindakan
manajerial.

Jenis Personil yang Terlibat dalam Perumusan. Keputusan strategis
tudak pernah didelegasikan di bawah level tertentu dan hierarks
manajerial. Keputusan taktis dapat diambil oleh personil di tingkat
yang lebih rendah karena 1 melibatkan pelaksanaan keputusan

strategis.

1.8 Pertanyaan untuk Evaluasi

1.

Apa yang Anda maksud dengan strategi? Jelaskan karakteristik dari
strategi.

Apa yang Anda maksud dengan manajemen strategi® Jelaskan tahapan
dalam manajemen strategi.

Jelaskan berbagai level di mana suatu strategi dapat dimplementasikan
dalam suatu organisasi

Apa pentingnya strategi? Gambarkan jawaban Anda dengan contoh-
contoh yang sesuai.

Jelaskan manfaat dan keterbatasan manajemen strategis.
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Bab 2

Perencanaan Strategi

2.1 Perencanaan Strategi

Perencanaan strategi (sfrafegic planning) atau formulasi strategi adalah
proses memutuskan tindakan terbaik untuk mencapai tujuan organisasi.
Setelah melakukan pemetaan lingkungan, para manajer merumuskan
strategl perusahaan, strategi unit bisnis, dan fungsional. Perencanaan
strategi adalah suatu perencanaan ke depan yang ditetapkan untuk
dijadikan pegangan, mulai dari tingkat perusahaan sampai pada tingkat unit
bisnis, produk dan situasi pasar. Perencanaan strategi merupakan strategi
induk dari manajemen strategi yaitu wvisi, misi, fujuan sasaran sebagai
strategi dan kebijakan. Adapun tujuan perencanaan strategi adalah: 1)
Mengukur dan memanfaatkan kesempatan/peluang sehingga mampu
mencapai keberhasilan. 2) Membantu meringankan beban manajer dalam
tugasnya menyususn dan mengimplementasikan manajemen strategi. 3)
Agar lebih terlebih terorganisasikan aktivitas-aktivitas yang dilakukan. 4)
Sebagai landasan untuk memonitor perubahan—perubahan yang terjadi,
sehingga dapat dilakukan penyusaian. 5) Sebagai cermin atau evaluasi
perencanaan selanjutnya sehingga bisa menjadi bahan penyempurnaan

perencanaan strategi yang akan datang.

Ada 2 (dua) dasar perencanaan strategi perusahaan yaitu: 1)
Perencanaan Intuitif Antisipatif: adalah perencanaan yang didasarkan pada
pengalaman—pengalaman, naluri, pertimbangan, dan reflektif seorang
manajer dengan kata lain perencanaan strateg Intutif Antisipatf adalah

perencanaan pengalaman berdasarkan masa lalu, pertimbangan dan cara
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berfikir reflektif. 2) Perencanaan Jangka Panjang Formal: adalah
perencanaan berdasarkan prosedur, penelitian, melibatkan banyak orang

dan menghasilkan seperangkat rencana tertulis. Secara visual perencanaan
strategl tersebut diatas dapat digambarkan sebagai berikut :

DASAR PERENCANAAN
STRATEGI

Perencanaan Instiutif Perencanaan
Antisipatif Jangka Panjang

Dasar Prosedur
Berbasis Pengalaman, melibatkan banyak
cara berfikir reflektif orang menghasilkan
dokumen perencanaan

PERENCANAAN
STRATEGI

Gambar 3. Dasar Perencanaan Strategi

Proses perencanaan Stretegi adalah analisis situasi, dengan maksud
untuk menghimpun unsur-unsur yang termasuk kedalam kelompok
pengenalan situasi, yaitu: 1) Harapan masyarakat yang terdiri dari: harapan
pemegang saham, harpan pelanggan, harapan pemasok, harapan kreditur,
komunitas. 2) Harapan Perusahaan yang terdiri dari: harapan manajemen
puncak, harapan manajemen lain, harapan karyawan. 3) Data dasar yang
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terdiri dari:Prestasi masa lalu, Situasi Saat ini, Peramalan. 4) Analisa SWOT:
Secara visual dapat digambarkan sebagai berikut:

Cin Proses Perencanaan Strategi: 1) Sarana pengambilan keputusan
yang penting bagi suatu perusahaan. 2) Periode waktu meliputi jangka
pendek sampai jangka panjang. 3) Walaupun proses menghasilkan
dokumen tertulis berkala namun proses tersebut merupakan kegiatan
manajemen puncak yang berlangsung terus menerus. 4) Meliputi setiap

unsur bisnis dan memberikan dasar bagi implementasi.

Karakteristik Perencanaan Strategik: 1) Keputusan sekarang
berkaitan dengan situasi masa depan. 2) Memperhatikan rangkaian
konsekuensi sebab akibat sepanjang waktu. 3) Memperhatikan rangkaian
tindakan alternatif yang terbuka di masa yang akan datang . 4)
Mengidentifikasi secara sistematis tentang peluang dan ancaman di masa
yanga akan datang. 5) Merupakan proses penentuan misi, tujuan, strategi
dan kebijakan. 6) Proses pemikiran , latihan intelektual dari perosedur,
struktur dan teknis. 7) Struktur yang mangidentifikasikan rencana strateg

dan rencana operasional jangka pendek.

Metode Dasar Perencanaan Strategi Formal: 1) Dari atas ke bawah
(fop -down), Perencanaan dilakukan pada tingkat atas perusahaan, sedangkan
bagian-bagian atau departemen-departemen hanya membuat rencana-
rencana yang jangkuanya sangat terbatas. 2) Dari bawah ke atas (boftom—up),
manajemen puncak meminta saran pada bagian-bagian atau divisi-divisi
atau departemen-departemen, yaitu berupa rencana-rencana yang perlu
diajukan. Namun manajer puncak tetap yang akan memutuskan. 3)
Kombinasi antara Top-down dan Botton —up. manajer puncak dan kepala
divisi atau bagian berdialog secara bersama-sama dalam menyusun rencana
, bahkan melibatkan para staf. 4) Perencanaan oleh suatu Team (Tean
planning). Direktur utama dan dibantu oleh para manajernya, atau
membentuk suatu team untuk membuat dan mengembangkan rencana
formal. 5) Konsultan
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2.2 Manfaat dan Keterbatasan Perencanaan Strategi

Perencanaan strategi yang dilaksanakan secara formal dan baik dapat

memberikan beberapa manfaat bagi orgamsasi antara lain (Anthony &

Govindarajan, 2000:302-304):

a. Adanya formula yang jelas dalam penyusunan anggaran yang
efektf, terutama anggaran operasional.

b. Sebagai sarana untuk memfasilitasi keputusan alokasi sumberdaya
yang optimal dalam mendukung pilithan strategn kunci. Jadi
rencana strategls membantu organisasi memahami implikasi
keputusan strategis untuk rencana kegiatan dalam jangka pendek.

c. Sebagai alat pendidikan yang bak dan alat pelatthan yang
menghasilkan manajer untuk berpikir strategis dan mengimple-
mentasikannya dengan baik.

d. Memaksa manajer menyisthkan waktu untuk berpikir mengenai
masalah— masalah jangka panjang.

€. Sebagai sarana untuk menyatukan para manajer untuk satu
strategi, dan mengungkapkan implikasi dari strategi korporasi

untuk masing-masing manajer.

Perencanaan strategi juga bermanfaat dalam (1) memben Arah, (2)
adaptasi dengan perubahan, (3) lebih efektip, (4) identifikasi keunggulan
komparatif, (5) mengurangi risiko/masalah, (6) memotivasi karyawan
(terhadap pelaksanaan). Disamping manfaat diatas, ada juga beberapa
keterbatasan dari perencanaan strategis yaitu (Anthony & Govindarajan,

2000:304-305):

a. Adanya kecendrungan perencanaan strategis hanya akan menjadi
“is1 formulir”, pelaksanaan birokrasi, dan tidak ada pemikiran
strategis.

b. Adanya kecendrungan departemen perencana strategis men-

delegasikan persiapan rencana strategis pada stafnya sehingga
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menghilangkan input atau peran dari pthak manajemen kunci atau

senior.

¢. Konsumsi waktu dan biaya.

Dalam manajemen perusahaan yang melakukan penyusunan strategi
perusahaan adalah para pengambil keputusan dan orang-orang yang dalam
struktur organisasi perusahaan berada dalam bidang perencanaan antara
lain (1) CEO (Cheef Executif Officery (2) Management Strategy Business Unit
(§BU) (3) Staf Perencana Perusahaan (4) Manajemen Fungsi (5) Konsultan.

2.3 Proses Perencanaan Strategi
Perumusan strategt melibatkan langkah-langkah berikut:

1) Penentuan Visi, Misi dan Tujuan
Langkah pertama dalam perumusan strategt adalah untuk
merumuskan misi dan tujuan perusahaan. Misi menyatakan filosofi
dan tujuan organisasi. Tujuan adalah ujung yang yang akan dicapai
oleh organisasi. Misi dan Tujuan harus didefinisikan secara jelas.

2) Analisis Lingkungan Internal dan Eksternal
Pemindaian lingkungan mengacu pada proses pengumpulan,
pengawasan, dan pemberian informasi untuk tujuan strategis. Ini
membantu dalam menganahsis faktor-faktor internal dan eksternal
yang mempengaruhi organisasi. Setelah melaksanakan proses analisis
lingkungan, manajemen harus mengevaluasinya secara terus menerus
dan berusaha memperbaikinya.
Setelah menetapkan tujuan, manajemen perlu melakukan analisis
lingkungan internal. Analisis lingkungan internal dapat dilakukan
sebelum menetapkan tujuan. Lingkungan internal mengacu pada
tenaga kerja, mesin, metode, prosedur dan sumberdaya organisasi
lainnya. Sebuah analisis yang tepat dan lingkungan mternal

mengungkapkan kekuatan dan kelemahan organisasi.
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Manajemen  harus melakukan analisis  lingkungan  eksternal.
Lingkungan eksternal mengacu pada faktor pemerintah, persaingan,
konsumen, perkembangan teknologi dan lingkungan lain yang
mempengaruhi organisasi. Sebuah analisis yang tepat dari lingkungan
eksternal mengungkapkan peluang dan ancaman

Analisis gap

Manajemen juga perlu melakukan “analisis kesenjangan”. Untuk
tujuan tersebut, manajemen harus membandingkan dan menganalisis
tingkat kinerja sekarang dan tingkat kinerja masa depan yang
diinginkan. perbandingan seperti akan mengungkapkan sejauh mana
gap yang ada antara kinerja saat ini dan harapan masa depan
organisasi. Jika ada kesenjangan yang cukup, manajemen harus
memikirkan langkah-langkah yang sesuai.

Kerangka Alternatif Strategi

Setelah membuat analisis SWOT dan Analysis Gap, manajemen perlu
untuk  merumuskan alternatif strategn untuk mencapai  tujuan
perusahaan. Ada kebutuhan untuk merumuskan alternaufl strateg
kedalam beberapa strategi yang dapat ditunda dan strategi lain yang
mendesak.

Pilihan strategi

Organisasi tidak dapat menerapkan semua strategi alternatif. Oleh
karena itu perusahaan harus selektif. organisasi harus memilih strategi
terbalk tergantung pada situasi. Sebelum memilih strategi terbaik,
organisasi perlu melakukan analisis biaya-manfaat dari strategi
alternatif. Strategi, yang memberikan manfaat maksimum dengan

biaya minimum, akan dipilih.
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Pilihan Strategi

Gambar 4. Tahapan Proses Perencanaan Strategi

2.4 Perumusan Visi, Misi, Tujuan, dan Sasaran

Pengaturan tujuan organisasi adalah tittk awal darn tindakan
manajerial. Karena organisasi adalah kreasi yang disengaja dan bertujuan,
mereka memiliki beberapa tujuan; hasil akhir yang mereka perjuangkan.
Hasil akhir in1 disebut sebagai “mist’, ‘tujuan’, ‘tujuan’, ‘sasaran’, ‘target’, dll.
Banyak kali, istilah-istilah ini digunakan secara bergantian sebagai. Semua
ini menunjukkan hasil akhir. Namun, ada perbedaan dalam konteks di
mana istilah-istilah ini digunakan. Seperti yang akan kita lihat nanti di bab
ini, hasil akhir disusun dalam hierarki. Pada satu ujung ekstrem, mungkin
ada alasan yang bertahan lama mengapa suatu organisasi ada; pada ujung
ekstrim lainnya, mungkin ada hasil spesifik yang diperoleh individu dalam
organisasi dalam periode tertentu. Oleh karena itu, hasil akhir harus
ditentukan oleh istilah-istilah yang berbeda dalam konteks kedua ujung
ekstrem ini dan, di antaranya. Perbedaan kontekstual ini di antara berbagai
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istilah penting dalam memahami sifat mereka yang relevan untuk tindakan
manajerial. Dari sudut pandang perencanaan, organisasi harus menentukan
mengapa itu ada, bagaimana. itu membenarkan keberadaan itu, dan ketika
itu membenarkan alasan keberadaan itu. Jawaban dari pertanyaan-

pertanyaan ini terletak pada organisasi:

1. misi dan tujuan,
2. tujuan jangka panjang, dan
3. tujuan terikat waktu.

Visi  perusahaan merupakan  pernvataan  permanen  yang
diartikulasikan oleh manajemen perusahaan. Misi dan tujuan organisasi
adalah titk awal dan perumusan strategi. Misi adalah tujuan unik yang
mendasar dari suatu organisasi yang membedakannya dari organisasi-
organisasi lain, sedangkan tujuan adalah akhir yang ingin dicapai oleh

organisasl.

2.4.1 Visi

Istilah, wvisi, misi, sasaran, dan tujuan memiliki arti penting dalam
literatur manajemen. Memahami istilah-istilah tersebut tidak hanya untuk
mendapatkan definisi konseptual, namun juga akan melengkapi dalam
banyak hal. Dipakai di suatu perusahaan, istilah-istilah yang disebutkan di
atas memiliki banyak kaitan dengan bisnis yang memiliki dampak signifikan
terhadap kesuksesan bisnis jangka pendek dan jangka panjang termasuk
kinerja dan prosesnya. Visi dan Misi terkait dengan tujuan organisasi. Visi
melayani tujuan menyatakan apa yang ingin dicapai organisasi dalam jangka
panjang. Visi berada di puncak dalam hirarki strategis. Inilah yang pada
akhirnya diinginkan oleh perusahaan. Visi dan Misi dikomunikasikan dalam
beberapa bentuk tertulis. Visi dan Misi keduanya adalah pernyataan yang
memberikan jawaban tentang siapa kita, apa yang kita hargai, ke mana kita

pergt dan di mana kita ingin berada di masa depan.
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Visi adalah gambar deskriptif apa yang perusahaan ingin capai atau
menjadi di masa depan. Visi mengingatkan tentang apa tujuan. Visi adalah
pernyataan di mana organisasi sedang menuju selama lima sampai sepuluh
tahun ke depan. Visi adalah pernyataan yang menunjukkan misi yang harus

diselesaikan oleh manajemen di masa depan yang jauh.
Tujuan dari pernyataan visi adalah untuk:

1. Berkomunikasi dengan pemangku kepentingan organisasi (pemilik/
pemegang $aham, karyawan, pelanggan, pemasok) dan dan berbagai
komunitas lain yang mungkin secara langsung atau tidak langsung

terlibat dengan perusahaan.

)

Menjelaskan kerangka kerja yang merupakan hubungan timbal balik
antara perusahaan dan pemangku kepentingan.

Beherapa manfaat yang dipcmlch organisasl yang memiliki  visi

adalah sebagai berikut:

Visi mendorong eksperimen.

Visi mempromosikan pemikiran jangka panjang

*

Visi mendorong pengambilan nisiko.
Visi membuat organisasi kompetitif, dan unik.

Visi yang baik mewakili integritas.

*

= R O T

. Visi menginspirasi dan memotivasi orang-orang yang bekerja

dalam organisasi.
Bennis dan Nanus menggambarkan peran visi sebagai berikut:

“Untuk menentukan arah, seorang pemimpin pertama yang harus
dilakukan adalah mengembangkan citra mental dari peluang dan keinginan
terhadap masa depan organisasi, atau yang disebut sebagai wvisi. Visi
mengartikulasikan pandangan yang realistis /kredibel, masa depan yang
menarik bagi organisasi. Dengan visi, pemimpin menyediakan jembatan
penting dari organisasi sekarang untuk masa depan. Visi mengacu pada
gambar atau konsep. Visi adalah kemampuan untuk mengantisipasi

kemungkinan kejadian dan perkembangan masa depan dengan imajinasi
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dan kebijaksanaan. Sederhananya, visi mengacu pada di mana suatu
organisasi ingin berada di masa depan. Visi dalam literatur manajeémen,
dapat dide finisikan sebagai citra mental seorang manajer bisnis untuk masa
depan yang mungkin dan diinginkan dari sebuah organisasi. Ini juga dapat
didefinisikan sebagai keyakinan yang kuat dari seorang manajer tentang

tindakan khusus untuk organisasi bisnis.

2.4.2 Misi

Semua ahli manajemen dengan suara bulat setuju bahwa
mengklarifikasi misi dan mendefinisikan bisnis adalah tittlk awal dari
perencanaan bisnis. Banyak organisasi mendefinisikan alasan dasar untuk
keberadaan mereka dalam hal pernyataan misi. Misi organisasi mencakup
pernyataan dar filosofi organisasi dan tujuan. Misi merupakan penghubung
beberapa fungsi sosial dan dalam mencapai tujuan organisasi. Pernyataan
misi yang dikandung mendefinisikan fundamental, tujuan yang unik yang
menetapkan sebuah perusahaan berbeda dari perusahaan lain dari jenisnya
dan mengidentifikasi ruang lingkup operasi perusahaan dalam hal produk /
jasa yang ditawarkan dan pasar. Hal imi juga dapat mencakup filosofi
perusahaan tentang bagaimana melakukan bisnis dan memperlakukan
karyawan. Misi tidak hanya menjelaskan apa perusahaan im sekarang, tetapi
juga apa yang imngin dicapai- visi strategis manajemen masa depan

perusahaan.

Bukannya organisasi dibentuk dalam ruang hampa atau tanpa tujuan
berdiri. Tentu saja, itu memiliki alasan keberadaannya yang spesifik. Ini
berjalan berdasarkan itu. Tujuannya dikenal sebagai misi. Inmi dapat
disebutkan dalam beberapa kata, seperti, memproduksi barang atau
memberikan layanan dan dengan demikian tujuan dikomunikasikan melalui
pernyataan misi. Misi organisasi adalah dasar dan itu adalah strategi yang
dibangun di atas. Ini berfokus pada tujuan organisasi melalui pernyataan
yang menjelaskan alasan keberadaan organisasi - Ini menjawab pertanyaan
mengapa organisasi telah ditetapkan.
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Beberapa ahli manajemen mempertimbangkan visi dan misi sebagai

dua konsep yang berbeda. Pernyataan misi menggambarkan apa organisasi

sekarang sedangkan pernyataan visi menggambarkan apa yang organisasi

ingin capai di masa depan. Berkaitan dengan konsep visi dalam pernyataan

misi, pernyataan misi memberitahu kita dan apa yang perusahaan capai

(menjadi apa).

Beberapa poin mengenai sifat pernyataan misi adalah sebagai berikut.

1.

W

Misi memberi alasan sosial. Misi menentukan peran yang dimainkan
oleh organisasi dalam masyarakat. Ini adalah alasan dasar keberadaan.
Misi bersifat filosofis dan wvisioner. Misi berhubungan dengan nilai
manajemen puncak. Misi memiliki perspektif jangka panjang.

Misi melegitimasi keberadaan masyarakat.

Misi mencerminkan filosofi perusahaan, mengidentifikasi, karakter

dan citra organisasi

Karakteristik dart Misi yang Efektif

0

o

KKejelasan

Misi harus jelas dan mudah untuk memahami filosofi dan tujuan
organisasi. Misi harus jelas bagi semua orang dalam organisasi sehingga
bertindak sebagai panduan. Namun, perlu dicatat bahwa pernyataan
mist yang jelas dengan sendirinya tidak menjamin kesuksesan; hanya
memberikan arah dan tujuan.

Kemungkinan

Misi harus menyatakan tujuan yang harus realistis dan dapat dicapai.
Mist harus menyatakan tugas yang tidak mungkin dicapai. Sebuah
perusahaan harus selalu mempertimbangkan kemampuan dan
sumberdaya sebelum membuat pernyataan misi.

Konstektual

Misi mungkin menjadi usang setelah berjalannya waktu. Sebuah
pernyataan misi dapat bekerja dengan baik untuk periode waktu
tertentu misalnya 10 tahun. Sangat sedikit definisi tujuan dan misi
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bisnis memiliki sesuatu seperti harapan hidup tiga puluh, apalagi lima
puluh tahun. Misi harus diubah atau direvisi dengan mempertimbang-
kan perubahan lingkungan internal dan eksternal.

Abadi

Misi harus menjadi kekuatan motivasi, membimbing dan mengilhami
individu dalam organisasi untuk kinerja yang lebih tinggi dan lebih
baik. Misalnya, permnyataan misi lembaga pendidikan mungkin
menyatakan “prestasi masih lebith tinggl” mungkin memotivasi
ndividu dalam institusi tersebut.

Khusus

Mist harus unik dan khas. Misi seharusnya tidak mirip dibandinglkan
dengan pesaing atau perusahaan lain. Memang benar bahwa pernyataan
misi kebanyakan perusahaan tujuan yang lebih tinggr dalam hal pangsa
pasar, pelayanan kepada pelanggan, kualitas produk dan layanan, tetapi
penyusunan pernyataan misi harus dilakukan dalam kata-kata seperti
itu membawa keunikan ke pernyataan misi.

Tepat

Misi harus berisi beberapa kata dan bukan pernyataan yang sangat
panjang. Misi harus terdengar baik dan terlihat baik. Misi harus
menjadi pernyataan yang sangat menarik. Hal ini tidak berarti bahwa
misi tersebut harus berisi hanya dua sampai tiga kata.

Luas

Mist harus lengkap, menunjukkan filosofi, tujuan dan strategi yang
akan diadopsi untuk mencapainya. Seharusnya tidak hanya menyatakan

hanya filsafat atau tujuan.

Bagaimana Pernyataan Misi membantu perusahaan? (Pentingnya)

1.

1o

Misi memberikan arahan dalam perencanaan dan dalam menetapkan
tujuan perusahaan.
Mist membantu personil di berbagai tingkatan dalam organisasi untuk

memahami arah aktivitas organisast.
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3. Misi membantu perusahaan untuk fokus pada pelanggan sebagai hal
yang mendasar dalam bisnis.

4. Misi membantu perusahaan untuk menghormati dan mengharga
individu yaitu karyawan, pemegang saham, pelanggan, pemasok dan
anggota lain dari masyarakat yang terlibat dalam atau dengan

organisasi.

n

Misi tidak hanya membantu dalam menetapkan tujuan, tetapi juga
dalam merumuskan kebijakan dan strategi perusahaan.

6. Sebuah pernyataan misi membentuk budaya organisasi yang sehat.

2.4.3 Tujuan dan Sasaran

Perencanaan bisnis dimulai dengan penentuan tujuan. Tujuan secara
umum menunjukkan tempat yang ingin dicapai. Dalam literatur organisasi,
ini berarti tujuan yang ingin dicapai oleh organisasi. Tujuan umumnya
dalam bentuk jamak. Tujuan telah ditentukan sebelumnya; mereka
memberikan arah yang jelas untuk kegiatan dan hasil yang akan diperoleh
dari proses perencanaan. Tujuan harus didefinisikan dengan jelas, sehingga
hasil-hasil kerja menjadi berorientasi pada tujuan dan tugas-tugas vang
tidak produktif dan tidak sistematis dapat dihindar. Tujuan adalah sesuatu
yang ingin dicapai oleh seseorang, Tujuan mengacu pada tujuan ke mana
upaya dilakukan atau upaya diarahkan. Tujuan memiliki jangka waktu yang
umumnya jangka panjang. Jadi, in1 rencana jangka panjang. Tujuan adalah
ujung untuk dicapai organisasi melalui keberadaannya dan kegiatan
operasional. Tujuan organisasi berbeda-beda tiap organisasi. Tujuan dapat
dibagi menjadi sub-tujuan. Misalnya, sebuah perusahaan mungkin
menyatakan salah satu tujuannya adalah 'peningkatan pangsa pasar’
sedangkan tujuan dapat dinyatakan sebagai 'untuk meningkatkan pangsa
pasar merek A dengan 10% selama tahun berjalan dan merek B sebesar
20%. Selanjutnya, tujuan ketika didefinisikan dalam jangka waktu tertentu
dapat disebut sebagai target. Misalnya, 'menjual 10.000 unit merek A

selama tahun berjalan.
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Tujuan memainkan peran penting dalam fungsi organisasi apapun.
Tujuan memberikan dasar untuk pengambilan keputusan strategis. Tujuan
menyediakan dasar bagi perencanaan, pengorganisasian, koordinasi,
pengarahan dan pengawasan. Oleh karena itu, ada kebutuhan untuk setup

dan definisi yang jelas dan baik terhadap tujuan organisasi.
Karakteristik Tujuan Bisnis adalah sebagai berikut.
1) Tujuan utama adalah tujuan di mana organisasi harus memiliki tujuan

yang jelas membedakan satu perusahaan dari yang lain. Setiap organisasi
harus memiliki tujuan yang jelas.

2

Tujuan Berorientast Masa Depan adalah tujuan masa depan yang

organisasi ingin mencapal.  lujuan 1 diselesaitkan  setelah

mempertimbangkan tren masa lalu dan kinerja masa lalu dari organisasi.

3) Pedoman Tujuan, buku ekonomi, sosial atau sumberdaya manusia
organisasi dalam mengambil keputusan yang relevan dan cepat. Berisi
panduan dalam merumuskan kebijakan, program dan rencana.

4) Kompleksitas Lingkungan bismis. Perubahan dalam satu lingkungan
mungkin memiliki dampak yang berbeda dengan faktor-faktor
lingkungan lainnya. Selain itu, ada faktor lingkungan yang tidak
terkendali. Organisasi harus menyesuaikan perubahan lingkungan secara
berkelanjutan dalam rangka untuk menyesuaikan dengan lingkungan
yang berubah secara dinamis.

5) Kualitatif - Ada tujuan tertentu yang sifatnya kualitatif, terutama tujuan
iklan. Tujuan iklan dapat menciptakan kesadaran, mengubah sikap,
persepsi, yang memungkinkan pengakuan merek dll Oleh karena itu
tujuan kualitatif sulit diukur.

6) Kuantitatif adalah tujuan yang dapat diukur dalam volume atau nila

istilah. tujuan pemasaran pada umumnya bersitas kuantitatif. Beberapa

tujuan pemasaran meningkatkan penjualan, meningkatkan pangsa pasar,

laba dll
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Pentingnya Tujuan Bisnis
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4)

Membantu dalam Mendefinisikan Organisasi

Tujuan membantu  dalam  mendefinisikan  organisasi  dalam
lingkungannya. Dengan menyatakan tujuan, sebuah organisasi
berkomitmen untuk apa yang telah dicapai bagi masyarakat yaitu
pemerintah, pelanggan, pemasok, dealer dan bahkan karyawan
mengenali organisasi melalui tujuannya.

Memfasilitas Perencanaan

Daftar tujuan membantu organisasi untuk merencanakan kegiatannya.
Perencanaan melibatkan penetapan tujuan dan kemudian merumuskan
rencana jangka pendek dan rencana jangka panjang schingga dapat
melakukan berbagai kegiatan untuk mencapai tujuan. Tanpa
merumuskan tujuan yang tepat, tidak mungkin untuk merumuskan
rencana.

Memfasilitasi Arah

Tujuan memberikan arahan kepada karyawan untuk melakukan
berbagai kegiatan dalam organisasi dan karyawan mengetahui arah
yang benar di mana mereka bergerak.

Memberikan dasar untuk evaluasi

Tujuan membantu  dalam evaluasi dan pengendalian. Tujuan
memberikan standar kinerja aktual yang dapat dievaluasi. Jika
penyimpangan terjadi, organisasi dapat melakukan kontrol yang
terukur. Dengan tidak adanya tujuan organisasi akan tidak memiliki
dasar yang jelas untuk mengevaluasi kinerjanya.

Pengambilan keputusan Fasilitas di semua bidang fungsional

Tujuan memfasilitasi pengambilan keputusan yang sistematis bagi para
manajer dalam organisasi. Pengambilan keputusan dalam semua bidang
fungsional seperti pemasaran, produksi, keuangan dan personil
difasilitasi karena adanya tupuan. Dengan tidak adanya tujuan yang
jelas, proses pengambilan keputusan akan terhambat.
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Mengurangi pemborosan

tujuan yang tepat membantu untuk znengurangi pembomsan dalam
organisasi. Semua sumberdaya dalam organisasi yang dimanfaatkan
dengan tepat, pemborosan dihindari atau diminimalkan.
Mengembangkan kerja tim

tujuan  didefinisikan dengan balk memfasilitasi kerja tim dalam
organisasi. Para anggota organisasi bekerja sama sama antara satu
dengan yang lain untuk mencapai tujuan. Tim kerja membawa
kesuksesan bagi organisasi.

Menghasilkan efisiensi yang lebih tinggn

Ketika tujuan ditetapkan benar dapat bermanfaat untukj
pengorganisasian yang tepat dan pemanfaatan sumberdaya. Hal ini
akan menghasilkan efisiensi yang lebih tinggr baik dari segi kualitas dan
kuantitas dalam organisasi.

Memastikan kelangsungan hidup dan keberhasilan perusahaan

Tujuan  memfasilitasi  pelaksanaan  strategit  dalam  organisasi.
implementasi yang tepat dari strategit memastikan kelangsungan hidup

dan keberhasilan organisasi.

10) Memastikan pengorganisasian yang tepat dari sumberdaya.

Tujuan memberikan target yang akan dicapai selama periode waktu.
Terg:mtung pada target, organisasi dapat membuat pengaturan yang
tepat dari sumberdaya fisik, keuangan dan sumberdayamanusia.
Dengan tidak adanya tujuan yang jelas, manajer tidak dapat mengatur

jumlah yang tepat dari sumberdaya.

Tujuan harus SMART (Speafic. Measurable, Attainable/ Achievabi,

Realistic/ Relevant, Time Bound/ Timely) yaitu spesifik, terukur, dapat dicapai,
realistis dan tepat waktu).

1. Specific (Spesifik)

Tujuan Organisasi harus jelas dan spesifik, jika tidak, tidak akan

dapat memfokuskan upaya atau merasa benar-benar termotivasi untuk
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mencapainya. Saat menyusun tujuan, dapat menggunakan lima pertanyaan
Y.

e Apa yang ingin dicapai?

e Mengapa tujuan ini penting?
®  Siapa yang terlibat?

¢  Dimana letaknya?

¢  Sumber atau batas mana yang dilibatkan?

13

Measurable (Terukur)

Sangat penting memiliki sasaran yang terukur, sehingga dapat
melacak kemajuan dan tetap termotivasi. Menilai kemajuan membantu
untuk tetap fokus, memenuhi tenggat waktu, dan merasakan kegembiraan
semakin dekat untuk mencapai tujuan. Sasaran terukur harus menjawab

Pe rtan}-'aan sCp erti:

¢  How Many?
¢ How Muchr

¢ Bagaimana saya tahu kalau sudah selesai?
3. Attainable or Achievable (realistis dan dapat dicapai)

Tujuan juga harus realistis dan dapat dicapai untuk menjadi sukses.
Dengan kata lain, Tujuan harus meregangkan kemampuan organisasi tetapi
tetap mungkin. Ketika Anda menetapkan tujuan yang dapat dicapai,
organisasi mungkin dapat mengidentifikasi peluang atau sumberdaya yang
sebelumnya diabaikan yang dapat membawa organisasi lebih dekat ke sana.

Sasaran yang dapat dicapai biasanya akan menjawab pertanyaan seperti:

¢ Bagaimana organisasi dapal mencapail tujuan ni?
e Seberapa realistis tujuannya, berdasarkan batasan lain, seperti

faktor keuangan?
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4. Relevant (Relevan)

Langkah ini adalah memastikan bahwa tujuan penting, dan juga
sejalan dengan sasaran terkait lainnya. Kita semua membutuhkan dukungan
dan bantuan dalam mencapai tujuan, tetapi penting untuk memper-
tahankan kendali atas mereka. Jadi, pastikan bahwa rencana mendorong
semua orang ke depan, tetapi organisasi tetap bertanggung jawab untuk

mencapai tujuan sendiri. Sasaran yang relevan untuk pertanyaan-pertanyaan

berikut:

e Apakah ini tampaknya bermanfaat?

®  Apakah ini waktu yang tepat?

e Apakah ini sesuai dengan upaya / kebutuhan kami yang lain?
e \pakah saya orang yang tepat untuk mencapai tujuan ini?

e  Apakah itu berlaku dalam lingkungan sosio-ekonomi saat ini?
5. Time Bound

Setiap tujuan membutuhkan tanggal target, sehingga organisasi
memiliki tenggat waktu untuk fokus dan sesuatu untuk dikerjakan. Ini
bagian dari kriteria tujuan SMART membantu mencegah tugas sehari-hari
dari mengambil prioritas di atas tujuan jangka panjang. Sasaran yang terikat

waktu biasanya akan menjawab pertanyaan-pertanyaan ini:
e Kapan?
e \pa yang bisa saya lakukan enam bulan dari sekarang?

® Apa yang bisa saya lakukan enam minggu dari sekarang?

®  Apa yang bisa saya lakukan har 17

Titik perbedaan antara Tujuan dan sasaran adalah sebagai berikut:

¢ Tujuannya luas sedangkan sasaran spesifik.
¢ Tujuan ditetapkan untuk jangka waktu yang relatif lebih lama.
e Tujuan lebih dipengaruhi oleh lingkungan eksternal.

¢ Tujuan bersifat kualitatif sementara tujuan kuantitatif.
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Poin-poin berikut secara khusus menekankan kebutuhan untuk

menetapkan tujuan:

Para

Tujuan memberikan tolak ukur wuntuk mengukur kinerja
departemen atau SBU atau organisasi.

Tujuan berfungsi sebagai kekuatan yang memotivasi. Semua orang
bekerja untuk mencapai tujuan.

Tujuan membantu organisasi untuk mengejar visi dan misinya.
Perspektif jangka panjang diterjemahkan dalam tujuan jangka
pendek.

Tujuan menentukan hubungan organisasi dengan lingkungan
internal dan eksternal.

Tujuan memberikan dasar untuk pengambilan keputusan. Semua
keputusan yang diambil di semua tingkat manajemen berorientasi

pada pencapaian tujuan

peneliti telah mengidentifikasi bidang-bidang berikut untuk

menetapkan tujuan:

Tujuan Laba - Ini adalah tujuan paling penting untuk setiap
perusahaan bisnis. Untuk mendapatkan laba, perusahaan harus
menetapkan beberapa tujuan di bidang hasil utama seperti pangsa
pasar, pengembangan produk baru, kualitas layanan, dll.

Tujuan Pemasaran dapat dinyatakan sebagai: — untuk meningkat-
kan pangsa pasar hingga 20 persen dalam waktu lima tahun. atau -
untuk meningkatkan total penjualan hingga 10 persen setiap tahun.
Mereka terkait dengan area fungsional.

Sasaran Produktivitas dapat dinyatakan dalam rasio nput terhadap
output. Tujuan ini juga dapat dinyatakan dalam biaya per unit

produksi.

Tujuan Produk dapat dinyatakan dalam hal pengembangan
produk, diversifikasi produk, branding dll.
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Tujuan sosial dapat dijelaskan dalam hal orientasi sosial. Bisa
berupa penanaman pohon atau penyediaan air minum atau
pengembsmg:m taman atau pengaturan pusat-pusat komunitas.
Tujuan Finansial berhubungan dengan arus kas, rasio ekuitas
] ga ga
utang, modal kerja, masalah baru, operasi pertukaran saham,
periode pengumpulan, instrumen utang, dll. Misalnya suatu
perusahaan dapat menyatakan untuk mengurangi jangka waktu
pengumpulan hingga 30 hari pada akhir tahun ini.
Sasaran sumberdaya manusia dapat dijelaskan dalam hal
ketidakhadiran, perputaran, jumlah keluhan, pemogokan dan
penguncian dll. Contohnya mungkin — untuk mengurang
ketidakhadiran hingea kurang dari 10 persen pada akhir enam
&g g P P

bulan.

Glueek dan Jauch mengidentifikasi empat faktor yang harus

dipertimbangkan untuk merumuskan tujuan. Faktor-faktor ini adalah:

kekuatan lingkungan, realitas sumberdaya perusahaan dan hubungan

kekuatan internal, sistem mlai eksekutif puncak dan tujuan manajemen di

masa lalu.

Kekuatan lingkungan, baik internal maupun eksternal, dapat
mempengaruhi kepentingan berbagai pemegang saham. Lebih
lanjut, kekuatan ini bersifat dinamis. Oleh karena itu pengaturan
yang obyektif harus mempertimbangkan pengaruhnya terhadap
prosesnya.

Karena tujuan harus realistis, upaya-upaya dilakukan untuk
menetapkan tujuan sedemikian rupa schingga tujuan dapat
tercapal. Untuk 1tu, sumberdaya perusahaan dan struktur
kekuasaan internal yang ada harus dianalisis dengan hati-hati.
Nilai-nilai manajemen puncak mempengaruhi pilihan tujuan. Sikap
filantropis  dapat mengarah pada pengaturan tujuan yang
berorientasi sosial sementara orientasi ekonomi dart manajemen

puncak dapat memaksa untuk tujuan profitabilitas.
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¢ DMasa lalu penting untuk alasan strategis. Organisasi tidak dapat
menyimpang banyak dari masa lalu. Penyimpangan yang tidak
perlu akan membawa masalah yang berkaitan dengan resistensi
terhadap perubahan. Manajemen harus memahami masa lalu
sehingga dapat mengintegrasikan tujuan-tujuannya dengan cara

yang efektif.

2.5 Tanggung jawab sosial perusahaan

Bismis pada dasarnya adalah kegiatan ekonomi yang hanya pada
maksimalisasi keuntungan, namun demikian bisnis adalah upaya kelompok,
karena ada partisipasi langsung atau tidak langsung, pekerja, manajemen,
pelanggan, pemegang saham, pemerintah dan masyarakat. Bisms tidak
dapat berfungsi secara independen dan tergantung pada masyarakat untuk
penvediaan bahan baku, modal, tenaga kerja dan persyaratan lainnya. Oleh
karena itu, ada kebutuhan untuk memiliki respon sosial dalam manajemen

strategis. Respon sosial yang lebih besar menunjukkan bisnis yang baik.

1. Tanggung Jawab sosial terhadap Berbagai Kelompok

Tanggung jawab terhadap Karyawan. Kelangsungan hidup dan
keberhasilan bisnis tergantung pada kualitas dan komitmen sumberdaya
manusia. Oleh karena itu organisasi bisnis perlu memenuhi tanggung jawab

sosialnya terhadap karyawannya dengan cara berikut.

®  Perusahaan harus memberikan keamanan kerja untuk karyawannya

¢ Karyawan harus dibayar upah yang tepat dan tepat waktu dan
insentif moneter lainnya

¢ perusahaan harus mengambil langkah-langkah yang memadai
untuk melindungi kesehatan dan kehidupan karyawan.

e Para pekerja harus disediakan dengan kondisi kerja yang baik
seperti pencahayaan yang baik, ventilasi, jam kerja yang tepat dan

segera.
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Perusahaan harus mengadopsi kebijakan personalia yang tepat
berkaitan dengan pelatihan, transfer, promosi, penilaian kinerja dll
Harus ada prosedur keluhan yang tepat untuk menangani keluhan
karyawan.

manajemen harus mengaku serikat buruh yang sah, yang mewakili

mayoritas pekerja.

Tanggung jawab terhadap Pemegang Saham

Para pemegang saham mengharapkan pemanfaatan optimal dana
yang diinvestasikan.

manajemen harus membuat pelaporan yang tepat berkaitan dengan
kegiatan perusahaan.

Para pemegang saham mengharapkan informasi berkala tentang
kejadian penting atau pembangunan di perusahaan.

Para pemegang saham akan menghargai jika direktur perusahaan
menikmati praktek yang adil di bursa saham

Para pemegang saham mengharapkan pengembalian yang adil atas

investasi.

Tanggung jawab terhadap Pelanggan

Perusahaan harus menghasilkan kualitas produk atau jasa yang
baik perusahaan serta menetapkan harga yang adil.

Perusahaan memberikan iklan dan informasi yang jujur
Perusahaan harus menjamin produk/jasa tersedia secara teratur

dan tidak menciptakan kekurangan pasokan yang dibuat-buat
untuk tujuan kenaikan harga

perusahaan harus menyediakan layanan purna jual yang baik
perusahaan harus mengelola dengan keluhan pelanggan segera baik

Konsumen mengharapkan persaingan yang sehat di pasar danterus

tidak monopoli atas pasar oleh satu penjual yang dominan
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Tanggung jawab terhadap Masyarakat

perusahaan harus mengambil semua langkah yang mungkin untuk
mencegah udara, air dan polusi tanah

Perusahaan harus memanfaatkan sumberdaya yang langka untuk
kepentingan masyarakat

Masyarakat mengharapkan bahwa perusahaan harus melakukan
upaya untuk mengangkat daerah tertinggal dan memulai
mengembangkan industr di daerah tersebut.

Perusahaan bisnis harus mengangkat bagian lemah dari masyarakat
dengan melakukan upaya untuk menyediakan pekerjaan dan juga
kegiatan sosial

Masyarakat mengharapkan bahwa perusahaan harus bekerja secara
harmoni dengan masyarakat dan tidak berpartisipasi dalam
kegiatan anti-sosial.

perusahaan bismis harus peduliuntuk berbagai kegiatan sosial

seperti pengentasan kemiskinan, buta huruf dll

Tanggung jawab terhadap Pemerintah

Pemerintah mengharapkan kerjasama dan bantuan keuangan dari
sektor bisnis dalam melaksanakan program-program sosial
ekonomi

Pemerintah mengharapkan sektor bisnis untuk membayar pajak
secara teratur

Perusahaan-perusahaan bisnis harus secara ketat mengamati aturan
dan kebijjakan pemerntah yang berkaitan dengan bisnis
perusahaan

Perusahaan memberikan bantuan kepada pemenntah seperti dalam

kondisi bencana alam.
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2.6 Kerangka 7-S

Mec.Kinsey Company, sebuah perusahaan konsultan terkenal i
Amerika Serikat, di akhir 70-an mengembangkan kerangka 7-S yang dapat
memberikan wawasan kerja organisasi dan membantu dalam merumuskan
rencana untuk perbaitkan. Dorongan utama perubahan tidak terhubung
hanya dengan struktur organisasi. Hubungan yang kompleks yang ada
antara 7S (strategi, struktur, sistem, style/gaya, staf, skill/keterampilan dan
super-ordinasi tujuan. Kerangka 7-S menunjukkan bahwa ada beberapa
faktor yang mempengaruhi kemampuan organisasi untuk berubah. Variabel
yang terlibat saling berhubungan. Oleh karena itu perubahan vyang
signifikan tidak dapat dicapai tanpa membuat perubahan di semua variabel.
Kerangka kerja in1 tidak memiliki tittk awal atau hirarki tersirat. Hal ini juga
sulit untuk menentukan mana dari tujuh S bisa menjadi kekuatan
pendorong perubahan dalam suatu organisasi pada suatu titik waktu
tertentu.

1. Shared Vision

Visi bersama yang melandasi berdirinya suatu organisasi. Visi ini
merupakan suatu gmdeline bagi para anggota organisasi untuk tumbuh dan
berkembang. Suatu visi yang baik adalah visi yang dapat dipahami dengan
baik oleh anggotanya. Jika seorang anggota mengalami kesulitan untuk
memahami visi organisasinya, maka dia akan cenderung mengambil
langkah-langkah berdasarkan common sense-nya semata dan mungkin akan
menjadikannya kontra produktif terhadap kepentingan organisasi. Oleh
karenanya, suatu visi yang baik, harus dipahami bersama (menjadi shared

vision).

Strategi tidak jauh berbeda dengan style, strategi organisasi dibangun
berdasarkan shared vision dan keempat elemen yang melingkarinya secara
langsung. Strategi suatu organisasi dimaksudkan agar organisasi dapat
memiliki arahan yang jelas dan tegas tentang cara-cara yang dipakainya
untuk mencapai sasaran dan tujuan organisasi. Tanpa strategi yang jelas,
setiap organisasi akan berada pada kondisi seperti kapal yang berlayar tanpa
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pernah tahu ke mana akan berlabuh. Dalam organisasi bisnis, strategi
merefleksikan kajian yang akurat tentang lingkungan bisnis, terutama
tindakan/aktivitas saat ini dan akan datang dari para pesaing.

2. Super Ordinat Gol

Super ordinat tujuan adalah tujuan organisasi yang terpadu. Super
Ordinat Gol adalah satu set nilai-nilai dan aspirasi melampaui pernyataan
resmi dari tujuan perusahaan. Mereka dapat dianggap sebagai ide-ide dasar
sekitar yang bisnis dibangun. Oleh karena itu mereka mewakili nilai-nilai
utama dari organisasi. Mereka juga dapat memberikan pengertian luas arah

masa depan.

3. Struktur

Desain struktur organisasi adalah tugas penting bagi manajemen
puncak. Desain struktur organisasi mengacu pada pengaturan organisasi
dan hubungan jangka panjang serta membentuk kerangka dari bangunan
organisasi. Desain struktur organisasi mengatur hubungan formal, saluran
komunikasi peran untuk melakukan dan aturan dan prosedur. Desain
struktur organisasi mengurangi ketidakpastian eksternal, serta pengurangan
ketidakpastian internal karena variabel tak terduga akibat perilaku manusia,
acak. mekanisme kontrol membantu dalam mencapai hal mni. Koordinasi
kegiatan organisasi agar memiliki fokus. Departementalisasi, spesialisasi,
pembagian kerja dan pendelegasian wewenang membantu dalam mencapai
hal tersebut.

4. Sistem

Sistem mengacu pada aturan dan prosedur baik sistem formal dan
informal melengkapi struktur organisasi. Sistem meliputi produksi,

perencanaan dan sistem kontrol, biaya, penganggaran modal, perekrutan,
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pelatthan dan pengembangan, perencanaan dan penganggaran serta

evaluasi kinerja.

5. Style/Gaya

Top manajer menggunakan gaya organisasi untuk membawa
perubahan. Gaya organisasi menjadi jelas melalui pola tindakan yang
diambil oleh manajemen puncak sélama periode waktu tertentu. Keputusan
ini juga cenderung mempengaruhi orang-orang di tingkat yang lebih rendah
dart orgamisasi. Dalam beberapa organisasi, kontrol kualitas mungkin
tertanam dalam proses manufaktur, di beberapa yang lain, ini mungkin
merupakan fungsi yang terpisah di bawah manajemen puncak. Beberapa
organisasi mungkin lebih suka R dan D untuk menjadi bagian dan
rekayasa. Studi gaya menyampaikan proses manajemen, yang lazim dalam

organisasi apakah itu berkembang atau masih tradisional.

6. Staf

Staf yang tepat memastikan potensi sumberdaya manusia dar suatu
tatanan yang lebih tinggi, yang dapat berkontribusi pada pencapaian tujuan
organisasi. Staffing termasuk rekruetmen, penempatan, pelatihan dan
pengembangan pegawai yang berkualitas dengan tepat. Staffing mengacu
pada seluruh organisasi. Proses perekrutan dapat bervariasi untuk berbagai
tinglkat organisasi untuk berbagai jenis pekerjaan. Hal ini dapat dimulai dari
menunjuk staff yang direkrut untuk kegiatan utama organisasi dan
kemajuan karir mereka.

7. Skill/ keterampilan

Keterampilan mengacu pada atribut penting atau kemampuan dari

suatu organisasi. Keterampilan Keterampilan dikembangkan selama
periode waktu adalah hasil dari interaksi dari sejumlah faktor dalam

personil, manajemen puncak, struktur, sistem dll. Oleh karena itu ketika
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keputusan strategis harus dibuat, perlu untuk membangun keterampilan

baru.

2.7 Pertanyaan untuk Evaluasi

1. Definisikan visi. Sebutkan apa keuntungan memiliki visi.

1

Definisikan misi. Bagaimana karakteristik dari Misi yang Efekuf.

Sebutkan apa pentingnya memiliki misi.

3. Apa yang Anda maksud dengan tujuan? Bedakan antara tujuan dan
sasaran.

4. Apa saja Tanggung jawab sosial perusahaan? Apa pentingnya
perusahaan memiliki respon lingkungan sosialnya

5. Definisikan bisnis sepanjang tiga dimensi kelompok pelanggan dan

teknologi alternatif.
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Bab 3

Strategi dan Keunggulan
Kompetitif

3.1 Konsep Keunggulan Kompetitif

Keunggulan kompetitif adalah kemampuan yang diperoleh melalui
karakteristik dan sumber daya suatu perusahaan untuk memihki kinerja
yang lebih tinggi dibandingkan perusahaan lain pada industri atau pasar
yang sama (Porter, 1995). Kemampuan untuk menghasilkan lebih banyak
barang dan jasa dengan lebih efisien juga memungkinkan untuk
mendapatkan keuntungan lebih, dengan asumsi bahwa semua umt yang
diproduksi dijual. Dalam teori keunggulan komparatif, suatu individu,
perusahaan, dan bahkan negara dapat meningkatkan standar kehidupan
dan pendapatannya jika negara tersebut melakukan spesialisasi produksi

barang atau jasa yang memuiliki produktivitas dan efisiensi tinggi.

Keunggulan kompetitif dalam hal ini dipengaruhi oleh struktur pasar
dan strategi seperti dijelaskan dalam Teor Structur-Conduct-Performance (Bain,
1952). Pada era pasar bebas, Pasar bebas memberikan insentif kompetisi
yang akan mendorong alokasi faktor produksi ke arah penggunaan yang
paling bernilai tinggi dan efisien. Kompetisi adalah bersaingnya para
penjual yang sama-sama berusaha mendapatkan keuntungan, pangsa pasar,
dan jumlah penjualan. Kompetisi mendorong perusahaan-perusahaan
komersial untuk mengembangkan produk, teknologi dan jasa, sehingga
menyebabkan lebih banyaknya pilihan, menghasilkan produk yang lebih
baik, dan harga yang lebih rendah. Persaingan pada pasar bebas juga
memberikan insentif aktivitas inovasi. Permintaan yang lebih tinggi

dibanding pasokan memberikan peluang ekonomi sedangkan pada saat
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pasar statis wirausaha melakukan inovasi untuk menciptakan membuka

peluang-peluang baru dan menikmati pertumbuhan.

Pada struktur pasar monopoli tidak banyak memberikan insentif
kompetisi. Pasar Monopoli adalah struktur pasar yang ditandai oleh adanya
seorang produsen tunggal. Produk yang dihasilkan oleh perusahaan
monopolis tidak ada barang substitusinya. Struktur pasar oligopoly yaitu
terdapat banyak perusahaan dalam industri, tetapi industri tersebut
didominasi oleh beberapa produsen yang besar. Perusahaan menengah dan
kecil sulit masuk ke pasar karena kemampuan yang dimiliki. Struktur pasar
persaingan monopolistik sangat mirip dengan persaingan sempurna namun
produsen mampu membuat perbedaan-perbedaaan pada produknya
(differensiasi produk) dibandingkan produsen lain.Pada struktur pasar ini,
perusahaan mempunyai kemampuan untuk mengendalikan harga yang
disebabkan karena perusahaan mampu mendeferensiasikan produknya dari
produk pesaingnya. Ciri-ciri struktur pasar dengan persaingan monopolistik
yang lainnya adalah: banyak perusahaan dalam industri, memperebutkan
sejumlah konsumen yang samaada diferensiasi product, mempunyai
produk merupakan closed substitute tapi tidak sempurna, kemungkinan
untuk keluar masuk industri relatif mudah, hanya ada halangan yang
sedikit, pengetahuan konsumen dan produsen tentang pasar tidak
sempurna, persaingan promosi penjualan sangat aktif. Bentuk pasar
persaingan murni terdapat terutama dalam pasar global,industri kreatif atau
bidang pekerjaan yang memerlukan keahlian istimewa, cukup kompetitif
perusahaan satu dalam menentukan produksinya masih menunggu reaksi
dari perusahaan lain. Jadi kebijakan-kebijakan perusahaan dilakukan dengan
pertimbangan keberdaan perusahaan lain.
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Produk sangat terdiferensiasi
Sedikit penjual
Persaingan stabil dalam kualitas
Keuntungan di bawah normal

bersaingnya para saorang produsen tunggal,
penjual yarg sama- Produk yang dihasilian
gama berusaha oleh perusahaan
mendapatkan monopolis tt:!ak aca
keunfungan, pangsa barang subslitusinya
sar, dan jumlah .
e i Produk terdiferansiasi
Jumiah penjual terbatas
Persaingan stabil dalam kualitas
Keuntungan di bawah normal
tetapi marginal
Persaingan Tinggi & # Tidak ada Persaingan

Gambar 5. Struktur Persaingan pada Beberapa Struktur Pasar

Struktur pasar tidak hanya berkaitan dengan struktur hambatan
masuk, intensitas persaingan, produk substitusi, tawar penawar pemasok,
tawar penawar pemasok, seperti dijelaskan Porter (1995), namun juga
meliputi kondisi hngkungan makro seperti berasal dam kebijakan dan
regulasi, sumberdaya alam dan ketersediaan infrastruktur. Norma dan
peraturan seperti hambatan perdagangan, nilai tukar, pajak, lembaga tenaga
kerja, kualitas dan peraturan lingkungan merupakan aspek penting terhadap
keputusan strategis. Kondisi sumberdaya alam lokal dan global seperti
curah hujan, suhu dan vegetasi, dapat mempengaruhi keputusan strategis
terutama dalam agribisnis. Ketersediaan moda transportasi dan akses
pemanfaatan infrastruktur dianggap oleh praktisi dan akademisi sebagai
faktor eksternal yang dapat mempengaruhi kinerja. Struktur pasar secara
langsung dan tidak langsung mempengaruhi perilaku bisnis, menentukan
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startegl perusahaan dalam membuat keputusan mengenai isu-isu seperti
penelitian dan pengembangan produk dan pasar, strategi promosi,
distribusi dan kerjasama.

Keunggulan kompetitif oleh perusahaan dapat dicapai jika
perusahaan mempunyai kemampuan untuk meminimalkan intput atau
kemampuan untuk memaksimalkan output melalui strategi pengembangan
produk, penatapan harga, pemasaran, distribusi dan kerjasama. Strategi
berhubungan dengan proses sistem bisnis (produk/pasar, harga, promosi,
saluran  distribusi, teknologi  produksi, pengembangan  produk,
sumberdaya), dan aspek kerjasama (integrasi vertikal, integrasi honzontal,

hubungan jaringan dalam penggunaan /kualitas layanan pendukung).

1. Produk/pasar. Pililhan produk/pasarmerupakan indikator penting
untuk perlaku pasar.Pilihan prc-dukf pasaradalah keputusan dasar darn
strategi kompetitif dan sistem bisnis. Pilihan produk/pasar yaitu
pilihanpangsa pasar komoditas, pasar internal versus ekspor serta

untuk produk yang dijual di luar wilayah.

[

Harga. Strategi penetapan harga jual produk atau jasa merupakan

unsur penting untuk strategi bisnis. Harga produk yang dijual di luar

wilayah dan harga produk yang diperdagangkan di pasar lokal
memberikan pengaruh permintaan dan pasokanserta milai tambah
distribusi lokal.

3. Promosi Promosi merupakan komponen klasik lain dan strateg
pemasaran, pilthan komunikasi yang terkait dengan rantai nilai produk
yang diharapkan dapat mempengaruhi kinerja.

4. Saluran Distribusi. Pilthan saluran distribusi (moda dan saluran /
fasilitas) sangat penting dalam pemasaran dan logistik, mempengaruhi
kinerja.

5. Teknologi Produksi. Teknologi memainkan peran kunci dalam

strategl, identifikasi teknologi utama yang dibutuhkan, langkah dan

rantai dan produk yang dipilih. adopsi teknologi tergantung pada biaya
tenaga kerja dan tingkat pendidikan, mempengaruhi skala produksi,

arus informasi produk dalam rantai, dan kualitas produk.
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6. Pengembangan produk. Pengembangan produk dapat dilakukan
secara internal atau Dbergantung pada agen eksternal dapat
mempengaruhi kinerja.

7. Sumberdaya. Jenis bahan baku dan moda transportasi yang digunakan
untuk bahan baku yang dipilih mempengaruhi biaya produk, sehingga
merupakan kategori penting dari perlakupasar.

8. Kerjasama. Pilihan jenis tatakelola hubungan perusahaan terhadap
perusahaan-perusahaan lain baik melalui integrasi vertikal dan
integrasi horizontal dapat memberikan pengaruh pada mlai tambah
dan kinerja operasional. Hubungan horizontal yaitu kerjasama antara
perusahaan pesaing untuk tujuan berama. Kerjasama dengan pesaing
lokal dapat berupa kerjasama dalam pemasaran, sumberdaya dan
pertukaran informasi, dan pelatthan sumber daya manusia.

9. Network hubungan. Hubungan jaringan mempengaruhi keselarasan
tindakan dan kepentingan untuk pencapaian tujuan. Hubungan dapat
merupakan asosiasi lokal informal atau sangat formal, dengan

partisipast pemerintah seperti dalam akses open innovation.

Pada Era Pasar Bebas ditandai pasar persaingan sempurna. Kinerja
perusahaan sebagai sumber Keunggulan kompetitif perusahaan diperoleh
melalui pendekatan strategi berbasis Industri dan berbasis sumberdaya.
Pada pendekatan strategi berbasis industri, sumber keunggulan kompetitif
adalah sektor industri yang menarnk. Sektor industni yang menarik ditandai:
pertumbuhan permintaan pasar yang tinggi, persaingan rendah, tidak
mudah digantikan produk substutusi, dan ancaman dari pendatang baru
rendah. Pada pendekatan strategi berbasis sumberdaya, sumber keunggulan
kompetitif tidak pada industri, namun pada sumberdaya perusahaan yang
unik, berharga, tidak mudah ditiru dan tidak mudah digantikan. Revolusi
industri ke empat pada abad XXI ditandai oleh era digital, otomatisasi,
kompleksitas dan ketidakpasitan lingkungan tinggi, sehingga sumberdaya
pengetahuan menjadi lebih berharga dan menjadi sumber keunggulan

kompetitif dan kinerja perusahaan.
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Keunggulan Bersaing

Sumber Keunggullan
Bersaing: Sumberdaya Unik,
Berharga, Tidak Mudah Ditiru,

Tidak Mudah digantikan

Sumber Keunggullan
Bersaing: Sektor Industri
yang Menarik,

Asumsi: Sumberdaya &

Swetegl Homiogen, Asumsi: Sumberdaya & Strategi

Heterogen,
M h _
r b;;? alﬁjah e Sumberdaya Tidak Mudah
4 Dipindahkan

4

Strategi Bersaing Berbasis

Pengetahuan

Revolusi Industri 4.0
Era Digital
Era Pangetahuan
Kompleksitas & Ketidakpastian
Lingkungan

Gambar 6. Strategi Bersaing di Era Pasar Bebas dan Era Pengetahuan

3.2 Strategi Bersaing Berbasis Industri

Analisis Strategi berbasis Industri beranggapan bahwa kinerja bisnis
lebih banyak ditentukan dari faktor industri yang menarik. Pertumbuhan
permintaan industri, tingkat persaingan, kendala masuk pendatang baru,
hubungan pemasok merupakan faktor penting kinerja bisnis. Perusahaan
yang bergerak dalam industri dengan karakteristlk pertumbuhan
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permintaan industri, tingkat persaingan rendah, ancaman masuk pendatang
baru rendah, ancaman produk pengganti rendah, daya tawar menawar
dengan pemasok tinggi merupakan faktor penting kinerja bisnis.

Konsep yang populer digunakan adalah Lima Kekuatan Porter
atau dikenal dengan Porter’s Five Forcess Model. Ada dua asumsi
utama yang digunakan dalam konsep ini yaitu: pertama, sumberdaya yang
dimiliki atau strategi yang dilakukan perusahaan dalam satu industri atau
satu kelompok strategik adalah homogen. Kedua, sumberdaya yang
digunakan untuk implementasi strategi memiliki mobilitas tingei. Dengan
adanya mobilitas sumberdaya ini, heterogenitas sumberdaya tidak akan
bertahan lama karena sumberdaya tersebut akan mudah didapatkan dan
dimiliki perusahaan lain dalam satu industn atau kelompok strategik.

Ancaman Pendatang
baru

Kekuatan Tawar Persaingan Kekuatan Tawar

Menawar dengan antar Kompetitor Menawar dengan
Pemasok Sejenis Konsumen

Ancaman
Produk atau Layanan
Substitusi

Gambar 7. Model Lima Kekuatan Porter
Sebuah perusahaan adalah bagian dari industri dan untuk itu
kerjanya dipengaruhi oleh industri di mana ia beroperasi. Michael Porter

pendukung bahwa analisis struktur industri dibuat sehingga perusahaan
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akan berada dalam posisi yang lebih baik untuk mengidentifikasi kekuatan
dan kelemahan. Yang diusulkan model yang terdiri lima  kekuatan
kompetitif, ancaman pendatang baru, persaingan antara pesaing, daya tawar
pemasok, daya tawar pembeli dan ancaman produk pengganti yang

menentukan intensitas persaingan industri dan profitabilitas.
1. Ancaman Pendatang Baru

Suatu perusahaan akan tertarik terjun ke dalam suatu industri bila
industri tersebut menawarkan keuntungan yang tinggi. Secara makro
dengan masuknya pemain baru dalam industri makan akan membuat
persaingan menjadi ketat yang pada akhirnya dapat menyebabkan turunnya
laba yang diterima bagi semua perusahaan. Selalu ada ancaman pendatang
baru di pasar, terutama ketika sebuah industri menawarkan prospek yang
menguntungkan. Pendatang baru mungkin keinginan untuk melakukan
investasi yang baik di industri sehingga untuk mendapatkan pangsa pasar
yang baik. Pendatang baru mungkin mengambil bagian dan pasar dan
perusahaan yang ada atau mungkin mendapatkan pangsa pasar yang
berkembang. Perusahaan-perusahaan yang ada mungkin akan terpengaruh

karena masuknya perusahaan baru di pasar.

Kemungkinan pendatang baru masuk ke industri tergantung pada
hambatan masuk dan strategi yang diadopsi oleh perusahaan-perusahaan
yang ada. Jika hambatan masuk yang cukup tinggi maka pendatang
potensial mungkin merasa sulit untuk memasuki pasar. Jadi, jika
perusahaan yang ada mengadopsi strategi agresif, maka pendatang baru
akan merasa sulit untuk memasuki pasar atau mempertahankan masuknya
dalam pasar. Beberapa faktor internal yang mempengaruhi mudah atau
sulitnya rintangan memasuki suatu industri adalah sebagai berikut: skala
ekonomi, diferensiasi produk dan kebutuhan modal, biaya beralih pemasok
(switching cost), akses ke saluran distribusi, biaya tak menguntungkan
bebas dari skala, kebijakan pemerintah dan perkembangan teknologi.

® kebutuhan modal yang sangat tinggi vang dapat mencegah

pendatang baru untuk membuat investasi.
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¢ diferensiasi produk oleh perusahaan yang ada melalui iklan yang
agresif, promosi penjualan dan teknik lainnya yang dapat
menyebabkan loyalitas merek

¢ pelanggan tidak bersedia menerima produk dari pendatang baru

e akses jaringan distribusi yang dominasi oleh perusahaan-
perusahaan yang ada melalui hubungan yang efektif dealer yang
dapat bertindak sebagai entry barrier bagi pendatang baru sebagai
dealer mungkin tidak bersedia untuk saham dan mendorong
penjualan produk perusahaan baru.

e LEfisiensi skala ekonomi. Ekonomi produksi dan distribusi skala
besar yang mengarah untuk menurunkan biaya bagi perusahaan
yang sudah ada yang pendatang baru mungkin tidak bisa
menyamai.

e Rivalitas antara competitors- Keinginan untuk menjadi pemimpin
pasar atau untuk mendapatkan pangsa pasar yang lebih besar
mengarah secara persaingan di antara para pesaing. Luasnya
persaingan antara perusahaan mempengaruhi intensitas persaingan
dalam industri. Persaingan di pasar dapat mempengaruhi

perusahaan—perusahﬂﬂn yang ada serta Pf.'lldﬁ.tﬂllg I)ﬂ.ﬂlq

19

Ancaman Produk Pengganti (Substitusi)

Barang atau jasa substitusi merupakan barang atau jasa yang dapat
menggantikan produk sejenis. Adanya produk atau jasa pengganti akan
membatasi jumlah laba potensial yang didapat dan suatu industri. Makin
menarik alternatif harga yang ditawarkan oleh produk pengganti, makin
ketat pembatasan laba dari suatu industri. Produk pengganti yang perlu
mendapatkan  perhatian  besar adalah produk vyang mempunyai
kecenderungan untuk memiliki harga atau kualitas yang lebih baik daripada
produk industri atau dihasilkan oleh industri yang berlaba tinggy.

Ketersediaan substitusi mempengaruhi merugikan perusahaan yang

ada serta pendatang baru di pasar. Misalnya, air keran atau air jeruk nipis
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dapat pengganti minuman ringan dan teh dapat menjadi pengganti kopi
dan sebagainya. Bisnis denngan produk substitusi tidak banyak tersedia
tampak lebih menark. Perusahaan-perusahaan dalam industri tersebut
dapat membebankan harga yang lebih tinggi dan mendapatkan hasil yang
lebih tinggi. Namun ada kemungkinan lebih dari persaingan di industri
tersebut. Perusahaan bisnis harus mengadopsi strategi yang sesuai dengan
mempertimbangkan, lima kekuatan yang dijelaskan di atas. Misalnya,
perusahaan dapat mengadopsi strategi ekspansi dalam kasus di mana
industrt tidak memiliki pesaing yang menghasilkan produk substitusi,
ekspansi tersebut dapat membawa ekonomi produksi skala besar dan
distribusi dan pada gilirannya keuntungan yang lebih tinggi bag

perusahaan.

3. Kekuatan Atau Daya Tawar Pembel:

Daya tawar pembeli pada industri berperan dalam menekan harga
untuk turun, serta memberikan penawaran dalam peningkatan kualitas
ataupun layanan lebih, dan membuat kompetitor saling bersaing satu sama
lain. Daya tawar pembeli baik secara individual maupun kolektif, juga
mempengaruhi posisi pemasok dan pembeli di industri. Daya tawar
pembeli yang tinggi dapat mempengaruhi perusahaan-perusahaan yang ada
serta pendatang baru. Daya tawar pembeli yang tinggi mungkin karena

¢ Ketika pembeli menempatkan pesanan besar

¢ Ketika penjual atau pemasok alternatif baik produk sejenis

maupun produk substitusi banyak tersedia di pasar

¢ Ketika pembeli berada dalam posisi untuk menghasilkan produk

atau komponen pmduk

4. Kekuatan Atau Daya Tawar Pemasok

Pemasok atau penjual dapat menggunakan kekuatan tawar-menawar
terhadap pembeli dalam industri dengan cara menakkan harga atau
menurunkan kualitas produk atau jasa yang dibeli. Kondisi-kondisi yang
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membuat posisi pemasok kuat cenderung menyerupai kondisi yang
membuat pembeli kuat. Daya tawar pemasok baik secara individual
maupun kolektif juga dapat mempengaruhi posisi pemasok dan pembeli di
industri. Daya tawar pemasok yang tinggi dapat mempengaruhi posisi
pembeli. Pemasok dapat meningkatkan harga atau mungkin memaksa
pembeli untuk menerima apa pun yang disediakan. Daya tawar pemasok

yang tinggi mungkin karena

¢ Pemasok di pasar monopoli

¢ Ketika produk atau komponen yang disediakan unik

¢ Ketika produk yang disediakan tidak penting untuk kelangsungan
hidup pemasok.

¢ Ketika pembeli membeli dalam jumlah kecil dan karena itu
mungkin tidak penting untuk pemasok.

o [Ketika pemasok dalam posisi untuk mengintegrasikan dan
menggunakan produk-produknya untuk produksi produk akhir

atau jasa dll

5. Persaingan Antar Pesaing Dalam Industri Yang Sama

Menurut Porter persaingan antar pesaing dalam industri yang sama
ini menjadi pusat kekuatan persaingan. Kompetitor dalam hal ini adalah
pemain yang menghasilkan serta menjual produk sejenis, yang akan
bersaing dalam memperebutkan marker share pasar. Semakin tinggi tingkat
persaingan antar perusahaan mengindentifikasikan semakin tinggi pula

profitabilitas industri, namun profitabilitas perusahaan mungkin menurun.

Bentuk strategi untuk mencapai Competitive advantage (keunggulan
bersaing) dapat bervariasi dan satu industri ke industri lain, dar satu
perusahaan ke perusahaan lamn. Sehingga setiap perusahaan mempunyai
strategi sendiri yang berbeda dengan para pesaing. Namun ada sejumlah
strategi yang umum dapat diterapkan pada berbagai bentuk industri dan
ukuran organisasi/perusahaan, yang dikenal dengan “Strategi Generik”.
Porter (1994:71) menjelaskan ada 3 pendekatan strategi generik dalam
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menanggulangi kekuatan persaingan yang secara potensial akan berhasil
mengungguli perusahaan lain dalam suatu industri, yaitu: (1) Keunggulan
biaya menyeluruh, (2) Diferensiasi, (3) Fokus.

Keunggulan Bersaing

Biaya Rendah Bisya Tinggi

1. Cost Leadhersip 2. Differensiasi

Tinggi

3b. Fokus

3A. Fokus Biaya Differensiasi

=
m
L=
| =
@
(s 4

Lingkup Persaingan

Gambar 8. Strategi Generik Porter
Sumber: Porter (1995:12)

Kadang-kadang perusahaan dapat menerapkan dengan sukses lebih
dari satu pendekatan sebagai target utamanya, misalkan menggunakan
strategi fokus diferensiasi. Strategi fokus diferensiasi mengandung dua
pengertian yaitu strategi fokus dan strategi diferensiasi. Strategi fokus
terpusat pada kelompok pembeli, segmen lini produk, atau pasar wilayah
geografis tertentu. Sedangkan strategi diferensiasi terletak pada perbedaan
target pangsa pasar yang dituju. Mendiferensiasikan produk atau jasa yang
ditawarkan perusahaan, dengan cara menciptakan sesuatu yang baru yang
dirasakan oleh industri secara menyeluruh sebagai hal unik. Adapun
beberapa pengertian strategi fokus diferensiasi dari para ahli. Menurut
Porter (1994:74) mendefinisikan strategi fokus diferensiasi, “Strategi yang
tepat untuk mengahasilkan laba diatas rata-rata dalam suatu industr karena
strategl ini menciptakan posisi yang aman untuk mengatasi kekuatan
persaingan, meskipun dengan cara yang berbeda dari strategi keunggulan

biaya”.
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3.3 Strategi Bersaing berbasis Sumberdaya

Perspektif berbasis sumberdaya atau dikenal dengan Resource-Based
View (RBV) merupakan salah satu strategr untuk mencapai sumber
keunggulan bersaing berkelanjutan (sustained competitive advantage) vang
menekankan sumberdaya internal perusahaan. RBV (Barney, 1991, 2001)
yang menggambarkan perusahaan sebagai kumpulan sumber daya
produktif. RBV merupakan teori yang mengungkapkan mengenai
heterogenitas kompetensi dan kapabilitas yang dimiliki oleh suatu
perusahaan. RBV beranggapan bahwa sumberdaya perusahaan bahkan
dalam satu industri tidak homogen seperti dijelaskan dalam Pendekatan
Strateg berbasis Industri. Hal inilah yang membuat perusahaan-perusahaan
yang bergerak dalam satu industri yang sama sering mempunyai kinerja

yang berbeda-beda.

RBV beranggapan bahwa sumberdaya perusahaan dalam satu
industrt  tidak  sepenuhnya homogen namun ada kemungkinan
heterogenitas dan kemungkinan tidak dinamisnya pergerakan sumberdaya
perusahaan dalam satu industri. Perspektif resource-based view
menjelaskan bahwa setiap perusahaan memiliki sumberdaya yang berbeda-
beda sehingga kinerja yang dihasilkan pun berbeda pula. RBV beranggapan
bahwa sumberkeunggulan bersaing berasal dari internal perusahaan. RBV
mempunyai dua asumsi utama yaitu: pertama, adanya heterogenitas
sumberdaya perusahaan dalam satu industri atau kelompok strategik.
Kedua, sumberdaya yang dimiliki perusahaan tidakdapat bergerak atau
berpindah (Zmmobilify)dari satu perusahaan ke perusahaan lainnya,

Berbasis teori sumber daya perusahaan (Resonrce Based 17ew/RBV),
keunggulan bersaing berkelanjutan dicapai jika perusahaan mempunyai
sumberdaya inti (core wmpetency), yaitu sumberdaya yang bernilai, unik, tidak
mudah ditira dan dapat dipertahankan untuk jangka waktu yang lama
(Barney, 2001), memiliki kemampuan dinamis terhadap perubahan (Dinamie
Capability) (misalnya, Teece, Pisano & Shuen, 1997).
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Menurut RBV, agar sumber daya sebuah perusahaan memberikan
keunggulan kompetitif yang berkelanjutan, empat kriteria harus dapat
dikaitkan dengan sumber daya tersebut atau yang dikenal dengan kerangka
VRIO (valueble, rare, imperfectly imitable, dan orpanizationally aligned): (a) sumber
daya harus menambah nilai positif bagi perusahaan (raluable), (b) sumber
daya harus bersifat unik atau langka diantara calon pesaing dan pesaing
yang ada sekarang ini (rare), (c) sumber daya harus sukar ditiru (imperfectly
imitable), dan (d) sumber daya tidak dapat digantikan dengan sumber
lainnya oleh perusahaan pesaing (organizationally aligned) (Hoopes ef al, 2003:
§90).

Perusahaan terdiri dari sekumpulan sumberdaya. Sumberdaya
adalah sumber kemampuan perusahaan, kemampuan adalah
sumber kompetensi inti, dan kompetensi inti adalah landasan untuk
mencapai keunggulan kompetitif dan daya saing strategis. Suatu
perusahaan mencapai keunggulan kompetitif melalui kepemilikan sumber
daya kunct dengan karakteristik tertentu serta dengan berhasil
mengerahkan sumber daya dalam produk dan pasar di mana perusahaan
bersaing. Nilai strategis dari sumberdaya berwujud dan tidak berwujud
adalah penting. Nilai strategis sumberdaya ditunjukkan oleh tingkat atau
sejauh mana sumberdaya berkontribusi pada pengembangan kemampuan,
kompetensi inti, dan untuk keunggulan kompetitif perusahaan.
sumberdaya, berwujud atau tidak berwujud, memiliki nilai strategis hanya
jika, dalam kombinasi dengan sumberdaya lain untuk membangun

kemampuan.

Tidak seperti sumberdaya berwujud yang berkurang saat digunakan,
kompetenst inti meningkat saat digunakan. Hal tersebut mendorong
organsasi yang belajar cepat terhadap perubahan lingkungan. Nilai dari
inovasi, eksperimentasi, fleksibilitas dan imsiatif tertanam kuat dalam
budaya organisasi untuk mencapai sasaran perusahaan. Sebuah kompetensi
inti (core competensy) adalah  pengetahuan dan  kemampuan untuk

menjalankan suatu aktivitas tertentu. Karena mereka tidak dapat diukur,
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disentuh, atau dilihat, dan lebih sulit dijelaskan, sumberdaya tak berwujud
dapat menjadi sumber keunggulan kompetitif yang berkelanjutan.

Keberhasilan perusahaan dalam pasar yang dinamis tergantung pada
kemampuan mereka untuk terlibat dalam kegiatan pengelolaan lingkungan
untuk memahami perilaku dan perkembangan lingkungan eksternal
(Tokuda, 2005: 144). Pengolahan, pengumpulan dan analisis data
lingkungan membutuhkan kompetensi dan keahlian manajerial. Pada
lingkungan yang dinamis dibanding statis, lingkungan bergolak dibanding
stabil membutuhkan kemampuan manajerial untuk berpikir dan bertindak
secara strategis. Berdasarkan uraian tersebut, maka keunggulan kompetitif
tidak hanya dicapai melalui znfernal firm asset namun juga mengikutsertakan
lingkungan eksternal dari perusahaan. Dalam hal ini, organisasi harus
mempunyal Dynamic capabilities yang merupakan competifive advantage itu
sendiri merupakan sesuatu yang tidak stabil. Kemampuan perusahaan
dalam menghadapi proses yang tidak stabil tersebut adalah suatu competitive
advantage dalam mencapai sustainability mereka (Hoopes ef al, 2003: 889).
Dalam lingkungan yang bergejolak dan bermusuhan, daya bertahan akan
bergantung pada respons cepat terhadap ancaman dan kesempatan.
Perubahan besar akan lebih mudah diterima dan tidak terlalu mengganggu
jika orang mengembangkan kebanggaan dan keyakinan dalam kapasitas

mereka untuk beradaptasi dan belajar.

3.4 Strategi Bersaing Berbasis Pengetahuan
(Knowledge Based View)

Resource Based 1iew (RBV) (Barney, 1991; Barney, 2001) menganggap
bahwa sumberdaya perusahaan adalah heterogen, dan sumberdaya yang
unik, bernilai tidak mudah ditiru dan tidak dapat digantikan merupakan
sumber keunggulan kompetitif. Knowledge Based 17ew (KBV) (Grant, 1996b;
Curado, 2006) menggangap dan sumberdaya yang unik, bernilai, tidak
mudah ditiru tersebut berasal dari sumberdaya pengetahuan sebagai

sumber keunggulan kompetitif. Berbasis KBV, organisasi menggunakan
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sumberdaya Pengetahuan sebagai strategi untuk meningkatkan kinerja
organisasi. Knowledse based 1iew (KBV) (Grant, 1996b) fokus pada aspek
sumberdaya pengetahuan sebagai basis strategt untuk sumber keunggulan
kompetitif organisasi dalam jangka panjang dan kinerja dalam jangka
pendek.

Kesadaran tentang pentingnya KBV meningkat di era teknologi
informasi dan globalisasi. Tidak seperti sumberdaya nyata yang berkurang
saat digunakan, kompetensi inti berbasis sumberdaya pengetahuan
meningkat saat digunakan. Pengetahuan mendorong organisasi belajar
cepat terhadap perubahan lingkungan, mendukung aktivitas inowvasi,
eksperimentasi, fleksibilitas dan inisiatif untuk mencapai sasaran
perusahaan (Yukl, 2007:354). Keunggulan kompetitif tidak hanya dicapai
melalui internal firm assef namun juga mengikutsertakan lingkungan eksternal
dari perusahaan. Integrasi pengetahuan mendukung kepasitas dinamis
orgaisasi (Dynaniic capabilities) yang merupakan competitive advantage itu sendiri
merupakan sesuatu yang tidak stabal.

3.4.1 Perkembangan Revolusi Industri

Xu et al (2018; 90-97) menjelaskan Tahapan Revolusi Industri
Menuju Revolusi Industri 4.0. Empat revolusi industri memberikan
perubahan fundamental pada peradaban manusia: era berburu, era
pertanian, era industri, era pekerja informasi. Revolusi industri 1.0 dimulai
pada 1760 dengan penemuan mesin uap untuk menggerakkan mesin yang
berbahan bakar kayu atau batu bara. Revolusi tahap pertama terjadi di
Inggris pada abad ke-18. Mesin uap mendorong transisi dari masyarakat
pertanian menuju masyarakat feodal dalam industri manufaktur. Transisi
tersebut termasuk penggunaan batubara sebagai energi utama sementara
kereta api adalah alat transportasi utama. Tekstil dan baja adalah industn
yang dominan. Proses industri yang sebelumnya dikerjakan oleh tenaga
manusia secara bertahap digantikan oleh mesin-mesin vuap berbagai skala
menyebabkan industrialisasi berkembang dengan pesat. Produksi barang
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kebutuhan masyarakat pada saat itu dapat diproduksi dengan lebih mudah
dan dilakukan secara masal.

Revolusi industri 2.0 dimulai pada tahun 1900 dengan penemuan
mesin pembakaran internal berupa mesin bermotor yang berbahan bakar
listrik atau bensin. Revolusi tahap kedua ini terjadi di Amerika Serikat dan
Jerman pada abad ke-19. Penemuan ini menyebabkan era industrialisasi

yang cepat menggunakan minyak dan listrik untuk produksi massal.
Revolusi industri 3.0 dimulai pada tahun 1960 ditandai dengan

penerapan teknologi semikonduktor dan informasi untuk mengotomatisasi
produksi yang menggerakkan dunia memasuki era digitalisasi, seperti;
imndustri manufaktur, industri kesehatan, industri komunikasi, industri
pertanian dan berbagai industri lainnya. Otomatisasi peralatan industri
menggantikan peran manusia dalam prosesnya. Tahap Revolusi Industr
3.0 juga ditandai dengan penggunaan teknik kimia-hayati berbahan bakar
atom atau nuklir. Revolusi tahap ketiga ini terjadi di Amerika Serikat dan
Uni Soviet pada abad ke-20. Revolusi Industri mendorong peningkatan
penggunan mesin-mesin sehingga terjadi efisiensi dalam produksi batu
bara, besi, dan baja. Perkembangan ini ditunjang oleh adanya
pembangunan jalan kereta api, alat transportasi, dan pengembangan sistem

perbankan serta perkreditan.

Revolusi industri 4.0 melibatkan desain produk yang dihasilkan
komputer dan pencetakan tiga dimensi (3D), yang dapat menciptakan
benda padat dengan membangun lapisan material yang berurutan. Revolusi
Industri 4.0 ditandan revolusi digital yang telah terjadi sejak pertengahan
abad lalu. Salah satu grand design revolusi industri keempat adalah
pemanfaatan Zwfernet  of thing (IoT). Grand design ini  berambisi
menginterkoneksikan segala perangkat yang ada dengan internet, untuk
menjadikan industri di masa depan tidak memerlukan lagi adanya campur
tangan manusia dalam proses produksinya. Hal ini ditandai dengan
perpaduan teknologi yang mengaburkan garis antara bidang fisik, digital,
dan biologis. Ada tiga alasan mengapa transformasi tersebut tidak hanya
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pengembangan Revolusi Industri 3.0, namun lebih pada gelombang
perubahan revolusi baru yaitu: kecepatan, ruang lingkup, dan dampak
sistem. Kecepatan terobosan saat ini tidak memiliki preseden historis. Jika
dibandingkan dengan revolusi industri sebelumnya, revolusi 4.0 pada
kecepatan eksponensial dan bukan linier. Selain itu, perubahan
mengganggu hampir di semua industri di setiap negara. Luasnya dan
kedalaman perubahan membawa transformasi di seluruh sistem produksi,

manajemen, dan tatakelola. (Schwab, 2015).

Teknologi internet dan informasi telah mengubah sifat dan han
kerja, minggu kerja dan pengertian tentang keseimbangan kehidupan kerja
tiap pribadi. Karyawan dapat dihubungi setiap waktu dan di setiap tempat.
Teknologi i telah dipupuk pola-pola baru dalam komunikasi dan
organisasi, mempengaruhi struktur dan budaya. Hirarki tradisional telah
kehilangan sebagian dari kekuatannya. Informasi dapat dikirim melalui e-
mail setiap saat dan di mana saja dalam organisasi. Isu untuk menangkap
informasi dan mengelola pengetahuan meningkat lebih besar untuk

meningkatkan pengetahuan (Burke dan Cooper, 2006:84).

3.4.2 Peranan Sumberdaya Pengetahuan di Era Digital

Dunia tengah memasuki era industri gelombang 4.0. Revolusi
industrt gelombang 4.0 membawa perubahan dari era industri ke era
pengetahuan (Uhl-Bien et al., 2007: 3). Era digital telah memiliki dampak
besar pada cara kerja, cara hidup dan hubungan sosial. Perubahan itu
terjadi berupa transformasi dan cara-cara yang sebelumnya dialami oleh
manusia kedalam cara-cara baru yang belum pernah dilakukannya.
Menurut, Burke dan Cooper (2006:85) menjelaskan adanya pergeseran di
semua sektor, dan bahkan perubahan yang bersifat mendasar pada tataran
filsafat, arah serta tujuannya. Era digital meningkatkan kesadaran

pentingn}-'a 51.11’!1]3 erdaj,-'a pEIlgEtﬂ]:l'Ll Aar.
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Kapasitas sumberdaya manusia pada pekerjaan rutin akan mudah di
otomotisasi, sedangkan kapasitas sumberdaya manusia yang mampu
meningkatkan nilai tambah bagi organisasi dan lingkungannya berbasis
pengetahuan akan semakin bernilai. (Orang-orang dengan ide, bukan
pekerja atau investor, akan menjadi sumbeér daya yang paling langka.
(Brynjolfsson, McAfee, dan Spence, 2014). Sumber daya yang paling langka
dan paling berharga di era yang digerakkan oleh teknologi digital bukanlah
tenaga kerja biasa atau modal biasa; melainkan orang-orang yang dapat
menciptakan ide dan inowvasi baru. D1 masa depan, bakat, lebih dari modal,
akan mewakili faktor kritis produksi. Automotisasi akan mereduksi banyak
tugas dan pekerjaan tenaga kerja baik di sektor produksi dan layanan publik
di sektor pemerintah dan swasta. Pekerjaan rutinitas akan mudah di
otomotaisast dan  bergeser ke pekerjaan berbasis  pengetahuan
(Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Demikian juag dengan sumberdaya lainnya, seperti sumber daya
alam, modal keuangan, networking, open innovation dan akses informasi
pasar akan mudah diperoleh di era pengetahuan. Teknologi digtal
memfasilitasi transfer informasi dan pengetahuan antara stakeholder
organisasi, antara organisasi dan pendukungnya. Hal 11 akan memfasilitas:
kerjasama dan dukungan (penelitian, keuangan, pengembangan human
resource), sechingga seperti sumberdaya modal, informasi permintaan pasar,
harga komoditas, open innovation akan lebih mudah didapat bahkan untuk
organisast skala kecil. Knowledge Based View (KBV) (Grant, 1996b;
Curado, 2006) menganggap sumberdaya pengetahuan sebagai umber
keunggulan kompetitif bagi organisasi. Integrasi pengetahuan penting
untuk bertahan di lingkungan bisnis, seperti untuk mendukung inovasi
produk, memperluas pasar, meningkatkan kualitas layanan, memperbaiki
proses produksinya, perbakan sistem organisasi, dan melakukan
penghematan biaya. Integrasi pengetahuan berpotensi untuk mendukung
strategl keunggulan bersaing melalui penurunan biaya atau peningkatan

manfaat (value) bagi pelanggan.
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3.4.3 Strategi berbasis Pengetahuan di Era Digital

Keberhasilan organisasi dalam lingkungan yang kompleks dan
dinamis tergantung pada kemampuan mereka untuk terhbat dalam kegiatan
pengelolaan pengetahuan yang berasal dan lingkungan internal dan
eksternal organisasi (Tokuda, 2005: 144). Pengolahan, pengumpulan dan
analisis  data lingkungan membutuhkan kompetensi dan keahlian
manajerial. Sebagian besar organisasi tidak mempunyai perencanaan

strategis karena mereka terlalu fokus pada operasional.

Kebutuhan Integrasi Pengetahuan pada tubuh orgamsasi di era
digital penting karena berpotensi meningkatkana kesejahteraan melalui
peningkatan produktivitas, efisiensi, dan pemecahan masalah lintas bidang.
Internet of Things (1oT) menawarkan konektivitas perangkat, sistem, dan
layanan canggih yang melampaui komunikasi machine-to-machine (M2M) dan
mencakup berbagai protokol, domain, dan aplikasi (Holler, et al., 2014)
Interkoneksi perangkat ini diharapkan dapat mengantarkan otomatisasi di
hampir semua bidang, sementara juga memungkinkan aplikasi tingkat
lanjut seperti jaringan cerdas, dan meluas ke area seperti kota pintar.
Revolusi kehidupan yang terhubung terjadi berkat kemajuan Internet
(Gershenfeld dan Vasseur, 2014, 28). Sebagian besar layanan yang
diberikan oleh industri jasa, seperti medis, pendidikan, asuransi, hukum,
keuangan, transportasi, dan layanan ritel, layanan bisnis baru yang melayani
unit-unit bisnis atau orgamsasi berkembang pesat dengan information-driven,
customer-centric, e-ortented dan co-creation. Integrasi pengetahan di era teknolog
informasi mendukung otomatisasi. Orang ftidak perlu antri untuk
mendaftarkan  diri untuk mendapatkan pelayanan publik  (layanan
kesehatan, perbankan, asuransi, hotel, transportasi, layanan pemerintah),
pemesanan barang atau jasa dan cukup melalui aplikasi berbasis online.
Teknologi baru juga mengubah bagaimana dan dimana cara-cara tenaga
kerja dinilai, dipilih dan dilath. Teknologi informasi juga mempermudah
sifat pelayanan dan kerjasama dengan stakeholkder (industri, masyarakat,
pemerintah). Teknologi baru menawarkan keuntungan nyata dan

fleksibilitas pelayanan dan kerjasama.
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Teknologi Komunikasi dan Informasi memfasilitasi integrasi
berbagai disiplin lmu untuk kerjasama, kemitraan. Kekuatan-kekuatan
kunci akan bersatu dalam "perpaduan teknologi yang mengaburkan garis
antara bidang fisik, digital, dan biologis (Schwab, 2015) Perpaduan
teknologi ini bukan hanya kombinasi. Fusi lebih dari teknologi pelengkap,
karena menciptakan pasar baru dan peluang pertumbuhan baru untuk
setiap peserta dalam inovasi. Ini memadukan peningkatan bertahap dar
beberapa bidang (sering kali sebelumnya dipisahkan) untuk inovasi dan

pemecahan masalah lintas bidang.

Seiring dengan perkembangan teknologi di bidang; fisik, digital dan
biologis, akan semakin memungkinkan atas keterlibatan masyarakat, dalam
menyuarakan pendapat mereka kepada pemerintah, mengkoordinasikan
usaha mereka, dan bahkan meminta kepada pemerintah untuk tidak
memata-matai kegiatan masyarakat. Di lain pihak, pemerintah akan lebih
mampu dalam mendata populasi masyarakat secara lebih akurat, melakukan
surveilans, dan mampu melakukan adaptasi akan kebutuhan masyarakat
melalui pendekatan teknologi yang tersedia. Peran pemerintah dalam setiap
pembuatan kebijakan, melakukan desentralisasi kekuasaan, harus dapat
mengantisipasi apa yang diharapkan masyarakat. Hal terpenting adalah
peran pembuatan repulasi yang benar-benar tepat dan dilakukan secara
dinamis sesuai dengan perkembangan perubahan. Seluruh proses tidak lagi
dirancang untuk berjalan secara linier dan mekanistik (Samodra, 2018: 9).

Kebutuhan Tatakelola dan Manajemen Pengetahuan di era digital
penting karena juga memifasilitas kolaborasi pemecahan masalah lintas
bidang. Pertanian akan lebih terintegrasi berbasis sistem (sistem informasi
pasar, sistem informasi iklim, sistem distribusi rantai pasok, terhubung
lintas bidang, seperti: ketahanan pangan (politik), keamanan pangan
(kesehatan), urban farming (tata kota)). Perkembangan teknologi informasi
dan komunikasi memberikan peluang berbagi data dan informasi untuk
mendukung kegiatan kerjasama (misal: inovasi, antara agen dalam rantai
nilai produk pertanian, perikanan) dan pendukungnya (misal: keuangan,

investast). Pemerintah akan lebih mampu dalam mendata populast
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masyarakat secara lebih akurat, melakukan surveilans, dan mampu
melakukan adaptasi akan kebutuhan masyarakat, meningkatkan partisipasi
dan transparansi melalui pendekatan teknologi vang tersedia. Tiap
organisasi dan lembaga perlu adaptif terhadap perubahan lingkungan.
Petanian tidak hanya masalah produksi, namun juga melibatkan aspek
ekologi (keberlanjutan), politik (ketahanan pangan), keamanan pangan
(kesehatan), ekonomi (kesejahteraan) dll.

Organisasi atau lembaga (seperti: rumah sakit, mstitusi pendidikan,
perbankan) yang tdak adaptif terhadap perubahan lingkungan akan
tertinggal dan terlindas oleh perubahan. Konsumen akan berpindah, karena
pesaing melakukan produksi dan pelayanan lebih efisien. Pelayanan publik
(sosial, pendidikan, kesehatan) akan lebih efisien melalu pelayanan mandin
berbasis elektronik dan mobile. Pelayanan dapat dilakukan kapan saja dan
dimana saja. Dokumen data akan melalui transformasi dari dokumen cetak
menuju berbasis elektronik sehingga mudah di tranfer. Internet dan
kecerdasan buatan seperti kendaraan otonom menurunkan biaya
transportasi dan komunikasi, logistik dan rantai pasokan global akan
menjadi lebih efektif, dan biaya perdagangan akan berkurang, vang
kesemuanya akan membuka pasar baru dan mendorong pertumbuhan
ekonomi. D1 Sektor pendidikan, perkembangan teknologi informasi
mengubah sifat dari pendidikan, pelatihan dan pengembangan sumberdaya
manusia. Pendidikan, pelatihan dan pengembangan sumberdaya manusia
dari face-fo-face, menjadi E-learming dan M-leaming, E-lkarning dan M-learning
menjadi lebih murah dan lebih fleksibel disampaikan tidak terbatas tuang
dan waktu.

D1 Sektor Industr, industr telah bergeser dari era industri massal
menuju industri berbasis pengetahuan (Uhl-Bien et al, 2007: 3). Era
informasi menggantikan pekerjaan yang diciptakan oleh era industri. Pada
tiga abad pertama pekerja peradaban manual menghasilkan sebagian besar
barang dan jasa dengan fisik, tetapi dalam dua abad terakhir, pekerja
pengetahuan menghasilkan sebagian besar barang dan jasa dengan pikiran

mereka. Pekerja pengetahuan adalah penghubung ke investasi perusahaan
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lainnya. Pekerja pengetahuan memberikan fokus, kreativitas, dan pengaruh
dalam menggunakan investasi tersebut untuk mencapai tujuan organisasi
secara lebih efisien. Dengan kata lain, pengetahuan adalah bagian integral
dari manajemen total, melintasi batas-batas fungsional. Aset utama dan
pendorong utama era industri adalah mesin dan modal. Orang diperlukan
namun mudah diganti. Manajemen berfokus untuk memotivasi karyawan
dalam melakukan pekerjaan fisik untuk menghasilkan produk dan layanan.
Penggunaan sistem otomasi akan menggantikan peran dari tenaga kerja di
seluruh kegiatan perekonomian. Apabila tenaga kerja itu tidak mampu
menyesuaikan kemampuan atau kompetensinya dengan sistem otomasi
maka hal itu akan dapat memperburuk ketidaksetaraan. Sebaliknya apabila
tenaga k&ria itu mampu mengembangkan memampuan atau kompetensin}-'a
sesual dengan sistem otomasi yang ada maka 1a akan tetap survive

mnghadapi perubahan ini.

Perkembangan teknologi digital mendukung para wirausaha untuk
mengembangkan ide-ide baru mereka. Ini akan meningkatkan kualitas
hidup bagi banyak orang di seluruh dunia. (Jee, 2017; 255-256). Inovasi
teknologi juga akan mengarah pada keajaiban sisi penawaran, dengan
keuntungan jangka panjang dalam efisiensi dan produktivitas. Biaya
transportasi dan komunikasi akan menurun, logistik dan rantai pasokan
global akan menjadi lebih efektif, dan biaya perdagangan akan berkurang,
yang semuanya akan membuka pasar baru dan mendorong pertumbuhan
ekonomi. Teknologi baru, seperti pencetakan 3D i, memungkinkan
wirausahawan dengan ide-ide baru untuk mendirikan perusahaan kecil
dengan biaya awal yang lebih rendah. Pengusaha dapat menawarkan
produk mendekati ril melalui pencetakan 3D, tanpa batasan waktu
tradisional yang sering dijumpai dengan metode prototipe tradisional.
?(Schwab, 2015)

Manajemen Strategi | 67




3.5 Pertanyaan untuk Evaluasi

1. Jelaskan bagaimana struktur pasar berhubungan dengan perilaku

(strategt) dan kinerja perusahaan

2. Jelaskan apa yang dimaksud keunggulan kompetitif?

3. Bagaimana perusahaan mencapai keunggulan bersaing di era pasar
bebas?

4. Jelaskan konsep Model Porter’s Five Forcess ¢

5. Jelaskan konsep strategi kompetitif melalui Resource Based 177ew

6. Bagaimana perusahaan mencapai keunggulan bersaing di era Digital
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Bab 4
Analisis SWOT

4.1 Konsep Analisis SWOT

Bab sebelumnya telah dijelaskan konsep strategi bersaing melalui
pendekatan analisis industri, pendekatan analisis strategi berbasis
sumberdaya. Analisis industri merupakan analisis strategi bersaing
berdasarkan lingkungan eksternal perusahaan, sedangkan analisis strateg
berbasis sumberdaya merupakan analisis strategi bersaing berdasarkan

lingkungan internal perusahaan.

Analisis SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunuties, Threats)
merupakan alat dalam analisis strategi yang menggabungkan faktor-faktor
dalam lingkungan internal (kekuatan dan kelemahan) dan lingkungan

eksternal organisasi (Peluang dan Ancaman).

1. Kekuatan (Strengths) adalah kompetensi positif Perusahaan
dibandingkan dengan kompetitor di bidang Produksi/Operasi,
Pemasaran, Keuangan, Personalia dan Manajemen. Setiap Perusahaan

harus membuat upaya untuk mengkonsolidasikan Kekuatan nya.

2. Kelemahan (Weaknesses) adalah kompetensi negatif Perusahaan
dibandingkan pesaing dalam semua bidang fungsional Organisasi.
Setiap Perusahaan harus melakukan upaya untuk meminimalkan
kelemahan.

3. Peluang (Opportunities) adalah keadaan yang menguntungkan atau

situation lingkungan eksternal yang menawarkan atau menyediakan
keadaan yang menguntungkan terhadap Organisasi. Setiap Perusahaan
harus membuat upaya untuk merebut peluang yang tepat pada waktu

yang tepat.
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4. Ancaman (Threats) adalah situasi yang tidak menguntungkan yang
disediakan Lingkungan Eksternal terhadap Organisasi. Setiap
Perusahaan  harus melakukan wupaya wuntuk mengatasi atau

meminimalkan ancaman.

Analisis SWOT menyediakan kerangka kerja untuk perencanaan dan
pengambilan keputusan strategis. Sebuah beragam keputusan sistematis
dapat dibuat berdasarkan Analisis SWOT. Keuntungan dari Analisis
SWO'T.

l. Konsolidas: Kekuatan.

Analisis SWOT merupakan analisis point-point kekuatan dari
Organisasi dibandingkan Pesaing. Kekuatan mungkin sehubungan berbagai
bidang fungsional seperti Produksi, Pemasaran, Keuangan dan Personalia.
Misalnya, karyawan dapat sangat termotivasi dan didedikasikan untuk
pekerjaan mereka, sebagai akibatnya Perusahaan menikmati produktivitas
kerja yang tinggi. Perusahaan bisnis yang sehat tidak akan hanya puas untuk
mengetahui kekuatan, namun juga akan berusaha semaksimal mungkin
untuk mengkonsolidasikan kekuatan mereka, kekuatan kemarin mungkin
berubah menjadi kelemahan pada periode berikuntya, terutama ketika

perusahaan mengadopsi pendekatan kasual terhadap kekuatan.

2. Memimimalkan Kelemahan.

Analisis SWOT menganalisis tidak hanya point-point kekuatan
tetapi juga point-point kelemahan dari Organisasi dibandingkan Pesaing.
Kelemahan mungkin dalam atau banyak bidang fungsional seperti
Produksi, R dan D, Keuangan, Pembelian, Pemasaran dll.. Misalnya
Perusahaan mungkin kurang fasilitas R dan D yang tepat sebagai akibatnya
posist perusahaan mungkin tidak berada dalam posisi untuk meningkatkan
kualitas dan juga gagal untuk membawa produk mmovatif atau produk baru
di pasar, yang pada gilirannya mempengaruhi posisi dan keuntungan pasar.

70 | Manajemen Strategi




3. Bantuan untuk Menagkap Peluang.

Melalui  Analisis SWO'T, perusahaan bisnis terus memantau
kekuatan lingkungan yang mempengaruhi permintaan untuk produk dan
layanan yang ada dan yang menciptakan peluang baru. Perusahaan perlu
mengidentifikasi dengan benar atau untuk mengantisipasi semua
perkembangan yang akan mempengaruhi masa depan dan untuk peluang

yang dihasilkan.

4. Memimimalkan Ancaman.

Analisis SWOT tidak hanya membantu untuk ambil peluang, tetapi
juga membantu untuk meminimalkan ancaman. manajemen dapat
mengantisipasi ancaman dari lingkungan seperti dari teknologi dan bersiap
untuk menghadapi ancaman dengan tetap proaktuf. Hal in1 membantu
perusahaan bisnis untuk mengembangkan sistem peringatan dini untuk
mencegah ancaman atau untuk mengembangkan strategi, yang dapat
mengubah ancaman menjadi keuntungan perusahaan. Jadi sebuah
perusahaan bisnis mungkin menutup bisnis yang ada dan masuk ke yang

baru sebelum terlambat.

5. Fasilitas Perencanaan.

Analisis SWOT membantu manajemen untuk mengakum bahwa
banyak produk dan jasa yang memiliki siklus hidup dan pemenang yang
saat ini dapat kalah seiring dengan perjalanan waktu, dan dengan demikian
manajemen dapat merencanakan sumberdaya untuk produksi dan

pemasaran bagi penerus mereka untuk lingkungan akan datang.

6. Memfasilitasi Pilthan Alternatif.

Analisis SWOT membantu perusahaan bisnis untuk mempersempit
kisaran alternatif yang tersedia, menghilangkan alternatif yang tidak sesuai
dan proses alternatif yang paling menjanjikan. Hal ini membantu

perusahaan bisnis untuk mengurangi tekanan waktu dan untuk
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berkonsentrasi pada daerah-daerah atau kegiatan yang lebih penting dan

berorientasi hasil.

7. Membantu Berinovasi

Analisis SWOT yang tepat membuat movatif, perusahaan bisnis
mengantisipasi perubahan dalam bisnis dan industri. Sejumlah besar waktu
dan usaha yang dikhususkan untuk kegiatan R dan D oleh perusahaan
untuk menghadapi ancaman/ perubahan lingkungan, seperti upaya R dan D
mengarah pada inovasi produk baru atau lebih baik

8. Memasitikan Busnis Bertahan dan Sukses

Analisis SWOT memungkinkan perusahaan untuk bertahan hidup
dan sukses adalah karena perusahaan yang melakukan analisis SWO'T yang
sistematis membuat segala upaya untuk mengatasi kelemahan dan untuk
mengkonsolidasikan pada kekuatan, perusahaan-perusahaan tersebut juga

melakukan upaya untuk merath peluang dan menangani atau ancaman.

4.2 Analisis Lingkungan Internal Organisasi

Sebuah organisasi menggunakan berbagai jenis sumberdaya dan
menunjukkan jenis perilaku tertentu. Interaksi sumberdaya yang berbeda
bersama dengan perilaku menghasilkan sinergi atau antagonisme dalam
suatu organisasi, yang mengarah pada pengembangan kekuatan atau
kelemahan selama periode waktu tertentu. Beberapa kekuatan membuat
sebuah organisasi kompeten di daerah tertentu. Kemampuan organisasi
terletak pada kapasitas organisasi dan kemampuan untuk menggunakan
kompetensi untuk unggul dalam bidang tertentu, sehingga memberikan
keuntungan strategis.

Sumberdaya, perilaku, kekuatan dan kelemahan, efek sinergis dan
kompetensi dari suatu organisasi menentukan sifat dari lingkungan internal.

Berikut mi adalah diagram yang menunjukkan kerangka kerja vang kita
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mengadopsi untuk penjelasan dari proses pengembangan keuntungan

strategis oleh sebuah organisasi

1. Sumberdaya organisasi

Dinamika lingkungan internal suatu organisasi dapat dipahami dalam
konteks pandangan berbasis sumberdaya perusahaan. Sebuah perusahaan
adalah terdiri dari satu bundel/set sumberdaya, berwujud dan tidak
berwujud, yang mencakup semua aset, kemampuan, proses organisasi,
informasi, pengetahuan dll. Sumberdaya 11 dapat diklasifikasikan sebagai
sumberdaya fisik, sumberdaya manusia dan organisasi. Sumberdaya fisik
adalah teknologi, pabrk, dan peralatan, lokasi geografis dll hadir dalam
sebuah organisasi. Sumberdaya organisasi adalah sistem formal dan
struktur serta hubungan informal di antara kelompok. Sumberdaya
organisasi pada akhirnya dapat menyebabkan keuntungan strategis untuk
itu jika mereka memiliki empat karakteristik yaitu jika sumberdaya ini

berharga, langka, mahal untuk meniru non disubstitusikan.

a. filosofi Manajemen

Ini sangat mempengaruhi kerja dari perusahaan bisnis, manajemen
dapat mengadopsi filosofi tradisional atau filosofi profesional. Pendekatan
tradisional menekankan pada manajemen keluarga dan biasanya
menggunakan teknik atau praktik usang, tidak ada banyak penekanan pada
tanggung jawab sosial. pendekatan profesional memberikan pentingnya
profesionalisme dalam manajemen dan tanggung jawab sosial terhadap

berbagai anggota masyarakat

b. Misi dan Tujuan

Tujuan perusahaan harus konsisten dengan pernyataan misi oleh
karena itu selalu dianjurkan untuk merumuskan pernyataan misi dan
kemudian daftar berbagai tujuan. Analisis lingkungan internal akan

memungkinkan perusahaan untuk mengetahui apakah tujuan yang sejalan
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dengan pernyataan misi dan akan membantu perusahaan untuk mengetahui
apakah tujuan akan dicapai atau tidak. Jika suatu perusahaan tidak dalam
posisi untuk mencapai tujuannya maka itu adalah tanda kelemahan dan
perusahaan tindakan sangat diperlukan perlu diambil untuk mencapai

tujuan

c. Rencana dan Kebijakan

Rencana dan kebijakan perusahaan harus sejalan dengan tujuannya
sejauh mungkin, suatu perusahaan harus merumuskan rencana dan
kebijakan yang tepat mempertimbangkan tujuan dan sumberdaya. Analisis
lingkungan internal akan membantu perusahaan untuk mengetahui
kesesuaian rencana dan kebijjakan. misalnya suatu perusahaan dapat
menempatkan banyak penekanan pada senioritas sebagai dasar untuk
promosi bukan berdasar pada prestasi, setelah analisis perusahaan
dilakukan dapat merumuskan kebijakan promosi dalam mendukung

prestasi daripada senioritas.

d. Sumberdaya manusia

Kelangsungan hidup dan keberhasilan perusahaan sangat tergantung
pada kualitas sumberdaya manusia, pengetahuan, sikap, keterampilan dan
perilaku sosial dari karyawan sangat mempengaruhi kerja dari perusahaan
bisnis. Oleh karena itu perusahaan harus memiliki tidak hanya pengalaman
dan tenaga kerja yang berkualitas tetapi juga tim yang sangat berdedikasi
dan termotivast. Analisis lingkungan sehubungan dengan sumberdaya
manusia akan mengungkapkan kekurangan dan langkah-langkah dapat
diambil untuk memperbaiki kelemahan tersebut

e. Sumberdaya fsik

Sumberdaya fisik termasuk mesin, bangunan, peralatan, gedung
kantor, furniture dan perlengkapan dll. Sebuah perusahaan membutuhkan

sumberdaya dan kualitas fisik yang memadai, sumberdaya yang tepat
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membawa kepuasan kerja meningkatkan kualitas dan kuantitas produksi.
Analisis dapat mengungkapkan kelemahan sumberdaya fisik dan tindakan
korektif yang dapat diambil.

f.  Sumberdaya keuangan

Hal i1 terkait dengan sumberdaya moneter, perusahaan perlu modal
kerja serta modal tetap yang memadai, ada kebutuhan untuk memiliki
manajemen yang tepat dan modal tetap. Perusahaan harus memperoleh
dana dari sumber yang tepat dengan biaya serendah mungkin. Analisis
sumberdaya keuangan akan mengungkapkan kekuatan atau kelemahan jika
kelemahan terdeteksi perusahaan harus mengambil langkah-langkah yang

memadai untuk meningkatkan kekuatan keuangan perusahaan.

g Citra peru sahaan

Sebuah perusahaan harus mengembangkan, memelihara dan
meningkatkan citra perusahaan yang baik di benak karyawan, investor,
pelanggan dan lain-lain. Citra perusahaan yang buruk adalah kelemahan

sehingga perusahaan harus melakukan analisis citra jika masalah terdeteksi

dan tindakan korektif harus diambil

h. Hubungan Manajemen Tenaga Kerja

Harus ada hubungan baik antara manajemen dan pekerja (serikat)
sebagai sebuah tim untuk mencapai tujuan perusahaan. Jika analisis
mengungkapkan masalah, tindakan segera harus diambil untuk memper-

batki hubungan manajemen tenaga kerja.

2. Perilaku organisasi

Perilaku organisasi adalah manifestasi dari berbagai kekuatan dan
pengaruh  yang beroperasi di lingkungan internal organisasi yang

menciptakan kemampuan atau tempat kendala pada penggunaan
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sumberdaya. Perilaku organisasi adalah unik dalam arti bahwa itu mengarah
pada pengembangan identitas khusus dan karakter organisasi. Beberapa
faktor penting yang mempengaruhi perlaku organisasi adalah kualitas
kepemimpinan, filosofi manajemen, nilai-nilai dan budaya bersama, kualitas
kerja, lingkungan dan iklim organisasi, politk organisasi, penggunaan
kekuasaan dll

3. Kekuatan dan kelemahan

Sumberdaya dan perilaku orgamsasi tidak terpisah. Mereka
tergabung dengan cara yang rumit untuk membuat kekuatan dan
kelemahan dalam lingkungan internal organisasi. Kekuatan adalah
kemampuan yang melekat yang suatu organisasi yang dapat digunakan
untuk mendapatkan keuntungan strategis. Kelemahan, di sisi lain adalah
keterbatasan atau kendala dalam menciptakan keuntungan strategis bagi
suatu organisasi. Kekuatan dan kelemahan tidak terpisah tetapi tergabung
dalam area fungsional yang sama atau berbeda untuk menciptakan efek

sinergis.

4. Lfek sinergis

Efek sinergis adalah sifat yang melekat pada organisasi yang
merupakan kekuatan dan kelemahan, seperti sumberdaya dan perilaku.
Misalnya, dua titik yang kuat di daerah fungsional tertentu menambahkan
hingga sesuatu yang lebih dari dua kali lipat kekuatan. Demikian juga, dua
atau lebih kelemahan sampai mempunyai efek darurat (bahaya). Atribut
tidak ditambahkan secara matematis tetapi bergabung untuk menghasilkan
peningkatan atau pengurangan dampak. Fenomena seperti ini dikenal
sebagai efek sinergis. Synergy adalah sebuah ide keseluruhan lebih besar
atau lebih kecil daripada jumlah bagiannya. Dua ditambah dua tidak selalu

empat namun dapat menjadi efek sinergis lima atau tiga.
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5. Kompetensi

Atas dasar sumberdaya dan perlaku, organisasi mengembangkan
kekuatan dan kelemahan yang apabila dikombinasikan menyebabkan efek
sinergts tertentu. Efek seperti dalam hal kompetensi organisasi.
Kompetensi adalah kualitas khusus yang dimiliki oleh sebuah organisasi
yang membuat organisasi tersebut dapat bertahan dan memenangkan
persaingan di pasar. Dengan kata lain hasil dari keuntungan strategis dan
kekurangan yang ada untuk sebuah organisasi menentukan kemampuannya
untuk bersaing dengan para pesaingnya. Istilah lain yang sering digunakan
sebagai sinonmim untuk kompetensi sumberdaya unik, kompetensi inti, aset

tak terlihat, pengetahuan tertanam dll..

Ketika sebuah organisasi mengembangkan kompetensi selama
periode waktu tertentu menjadi kekuatan untuk bersaing dengan
kompetitor serta cenderung untuk menggunakan kompetensi ini dengan
sangat batk. Kemampuan untuk berkompetensi yang sangat baik
mengubahnya menjadi kompetensi inti. Ketika kemampuan tertentu yang
dimiliki oleh organisasi tertentu secara eksklusif atau relatif dalam ukuran

besar, hal itu disebut kompetensi khas.

6. Kemampuan organisasi

Kemampuan organisasi os kapasitas yang melekat atau potensi suatu
organisasi untuk menggunakan kekuatan dan mengatasi kelemahan dalam
rangka memanfaatkan peluang dan menghadapi ancaman di lingkungan
eksternalnya. Hal im juga dilihat sebagai keterampilan untuk meng-
koordinasikan sumberdaya dan menempatkan mereka untuk penggunaan
produktif. Tanpa kemampuan, sumberdaya meskipun berharga dan unik,

mungkin tidak berharga.

Karena kemampuan organisasi adalah kapasitas atau potensi suatu
organisasi, sehingga hal tersebut merupakan atribut yang terukur. Sebagai

atribut yang dapat diukur, kemampuan organisasi dapat dibandingkan
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dengan periode sebelumnya, dibandingkan dengan organisasi lain, namun
demikian itu sulit untuk mengukur kemampuan organisasi tersebut atau
subjektif.

Kemampuan adalah hasil dan basis pengetahuan organisasi yaitu
keterampilan dan pengetahuan karyawan. Terdapat semakin banyak
pendapat yang menganggap organisasi sebagal reservoir pengetahuan,

dalam hal ini mereka semua adalah organisasi belajar.

Kemampuan yang paling sering dikembangkan di daerah-daerah
fungsional tertentu seperti pemasaran atau operasi atau dalam bagian dan
area fungsional seperti distribusi atau penelitian dan pengembangan. Hal
ini juga layak untuk mengukur dan membandingkan kemampuan di bidang
fungsional. Dengan demikian, perusahaan dapat dianggap kuat dalam
pemasaran karena kemampuan dalam pemasaran dan distribusi atau
perusahaan bisa bersaing dalam operasi karena unggul dalam penelitian dan

pembangunan infrastruktur.

Faktor kemampuan organisasi adalah kekuatan dan kelemahan
strategis yang ada di daerah-daerah fungsional yang berbeda dalam sebuah
organisasl, yang sangat penting untuk formulasi dan implementasi Strategis.
Istilah lainnya identik dengan faktor kemampuan organisasi merupakan

faktor strategis, faktor keuntungan strategis, faktor kompetensi perusahaan
dll.

Faktor kemampuan terdiri dari enam bidang fungsional yaitu:
keuangan, pemasaran, operasi, personel, informasi dan manajemen umum.
Untuk setiap faktor kemampuan, pertama kita mendefinisikan faktor yang,
menunjukkan beberapa elemen penting yang mendukung kemampuan di
suatu daerah, memberikan beberapa ilustrasi dari kekuatan yang khas, dan
pada bagian akhir tersedia beberapa contoh dan situasi bismus kehidupan

nyata untuk membantu meningkatkan pemahaman.

78 | Manajemen Strategi




1) Kemampuan keuangan

Faktor kemampuan keuangan berhubungan dengan ketersediaan,
kemampuan penggunaan dan pengelolaan dana dan semua aspek berkaitan
untuk menerapkan strategi organisasi. Beberapa faktor penting yang

mempengaruhi kemampuan keuangan dari setiap organisasi adalah sebagai

berkut:

e Struktur modal, pengadaan modal, controllership, pola pembiayaan,
ketersediaan modal kerja, pinjaman, ketersediaan modal dan kredit,
cadangan dan surplus dan hubungan dengan tender, bank dan
lembaga keuangan.

e Faktor yang berhubungan dengan penggunaan modal investasi,
akuisisi aset tetap, aset lancar, kredit yang diberikan, pembagian
dividen dan hubungan dengan pemegang saham.

e Faktor yang berhubungan dengan pengelolaan dana, keuangan,
akuntansi dan sistem penganggaran, sistem pengendalian manajemen,
keadaan kesehatan keuangan, inflasi, pengembalian kredit dan
manajemen risiko, pengurangan biaya dan kontrol serta perencanaan
dan keuntungan pajak.

e Berdasarkan faktor-faktor di atas, sejumlah kekuatan dan kelemahan
dapat ditemukan yang mempengaruhi kemampuan keuangan

organisasi.

2) Kemampuan Pemasaran

Faktor kemampuan pemasaran berhubungan dengan harga, promosi
dan distribusi produk atau jasa dan semua aspek yang berkaitan yang
bertumpu pada kapasitas dan kemampuan organisasi untuk menerapkan
strategi-nya. Beberapa faktor penting yang mempengaruhi kemampuan

pemasaran suatu organisasi adalah sebagai berikut.

e faktor Produk vyang berhubungan: keanekaragaman produk,

diferensiasi produk, campuran kualitas, posisioning, kemasan dll
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e Faktor terkait Harga: tujuan Harga, kebijakan, perubahan,
perlindungan, keuntungan dll

e Faktor terkait Distribusi: Distribusi, transportasi dan logistik, saluran
pemasaran, dll

e Promosi terkait faktor: alat promosi, promosi penjualan, periklanan,
public relations, dll

o faktor integratif dan sistematis: bauran pemasaran, citra perusahaan,
organisasl pemasaran, sistem pemasaran, sistem informasi manajemen

pemasaran dll

3) Kemampuan operasi

Faktor kemampuan operasi berhubungan dengan produksi produk
atau jasa, penggunaan sumberdaya material dan semua aspek yang
berkaitan yang bertumpu pada kapasitas dan kemampuan organisasi untuk
menerapkan strategi-nya. Beberapa faktor penting yang mempengaruhi

kemampuan operasi dari suatu organisasi adalah sebagai berikut:

e [aktor yang berhubungan dengan sistem produksi: Kapasitas, lokasi,
lay-out, produk atau jasa desain, sistem kerja, tingkat otomatisasi,
tingkat integrasi vertikal dll

e [aktor vang berhubungan dengan operasi dan sistem kontrol:
perencanaan agregat produksi, pasokan bahan, biaya persediaan dan
kontrol kualitas, sistem pemeliharaan dan prosedur dll

e Faktor-faktor yang terkait dengan Sistem R dan D: fasilitas Personil,
pengembangan produk, hak paten, tingkat teknologi yang digunakan,
kerjasama dan dukungan teknis dll

4) Kemampuan personil

Faktor Kemampuan personil berthubungan dengan keberadaan dan
penggunaan sumberdaya manusia dan keterampilan dan semua aspek

berkaitan yang bertumpu pada kapasitas dan kemampuan organisasi untuk
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menerapkan strategi-nya. Beberapa faktor penting yang mempengaruhi

kemampuan personil dari suatu organisasi adalah sebagai berikut.

5)

Faktor yang berhubungan dengan sistem personil: Sistem perencanaan
tenaga kerja, seleksi, pengembangan, kompensasi, komunikasi dan
penilaian, posisi departemen personalia dalam organisasi, prosedur dan

standar dll

Faktor-faktor yang terkait dengan organisasi dan karyawan
karakteristik Citra perusahaan, kualitas manajer, persepsi staf dan
pekerja terhadap citra organisasi atau pemilik-manajer, ketersediaan
peluang pengembangan bagi karyawan, kondisi kerja dll

Faktor yang berhubungan dengan hubungan industrial

manajemen  hubungan  serikat pekerja, perundingan bersama,
keselamatan, kesejahteraan dan keamanan, kepuasan karyawan dan
semangat dll

Kemampuan manajemen Informasi

Faktor kemampuan manajemen informasi berhubungan dengan

desamn dan pengelolaan arus informasi dari luar ke dalam dan dalam ke luar

yang bertumpu pada kapasitas dan kemampuan organisasi untuk

menerapkan strategi-nya. Beberapa faktor penting yang mempengaruhi

kemampuan informasi dari suatu organisasi adalah sebagai berikut.

Faktor yang berhubungan dengan akuisisi dan retensi sumber
informasi, kualitas, kuantitas dan ketepatan waktu informasi, kapasitas
retensi dan keamanan informasi.

Faktor vyang berhubungan dengan pengolahan dan sintesis
manajemen database informasi, sistem komputer, kemampuan
perangkat lunak dan kemampuan untuk mensintesis informasi.

Faktor yang berhubungan dengan pengambilan dan penggunaan
nformasi. Ketersediaan dan kesesuaian format informasi dan

kapasitas untuk mengasimilasi dan menggunakan informasi
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Faktor yang berhubungan dengan transmusi dan diseminasi.
Kecepatan, ruang lingkup, lebar dan kedalaman cakupan informasi
dan kesediaan untuk menerima informasi.

faktor sistemik dan mendukung integratif: Ketersediaan infrastruktur
IT, relevansi dan kompatibilitas dengan kebutuhan organisasi, gradasi
fasilitas, kemauan untuk berinvestasi dalam sistem, ketersediaan

profesional komputer dan dukungan manajemen puncak

Kemampuan Manajemen Umum

Hal mi terkait dengan integrasi, koordinasi dan arah kemampuan

fungsional menuju tujuan bersama dan aspek berkesesuaian yang bertumpu

pada kapasitas dan kemampuan organisasi untuk menerapkan strategi-nya.

Beberapa faktor penting yang mempengaruhi kemampuan manajemen

umum dari suatu organisasi adalah sebagai berikut:

L ]

82

Faktor yang berhubungan dengan sistem manajemen umum: sistem
manajemen strategls, proses yang terkait dengan pengelolaan strategis,
perumusan dan implementasi strategi, sistem informasi manajemen
sistem, evaluasi Strategi, sistem perencanaan perusahaan, penghargaan
dan sistem insentif untuk manajer puncak dll

Faktor yang berhubungan dengan manajer umum, kecenderungan-
risiko, nilai-mlai, norma-norma, tujuan pribadi, kompetensi, kapasitas
untuk bekerja, track record, keseimbangan pengalaman fungsional, dll
Faktor-faktor yang terkait dengan hubungan eksternal: Pengaruh dan
hubungan dengan pemerintah, regulator dan lembaga keuangan,
hubungan Public, tanggung jawab sosial, citra publik sebagai warga
korporasi dll

Faktor yang berhubungan dengan iklim organisasi: Budaya organisasi,
penggunaan kekuasaan, proses politik, keseimbangan kepentingan,
pengenalan, penerimaan dan manajemen perubahan, sifat struktur dan

kontrol organisasi dll.
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4.3 Lingkungan Eksternal

Lingkungan bisnis eksternal juga memainkan peran penting dalam
kelangsungan hidup dan keberhasilan bisnis perusahaan. Ada kebutuhan
untuk menganalisis lingkungan eksternal secara berkelanjutan sehingga
dapat mengetahui peluang dan ancaman. Lingkungan eksternal dapat
dibagi dalam dua kelompok

* Lingkungan Makro
* Lingkungan Mikro

4.3.1 Lingkungan Mikro
Lingkungan mikro terdiri dar semua faktor di lingkungan terdekat

perusahaan tersebut.
1. Pelanggan.

Nasabah adalah salah satu faktor paling penting dalam lingkungan
eksternal perusahaan. Konsumen mempengaruhi sebagian besar keputusan
bisnis. Kebutuhan Pelanggan, Keinginan Pelanggan, Preferensi dan
perilaku Membeli harus dipelajari dalam rangka untuk merumuskan strategi
produksi dan pemasaran yang tepat. Saat ini, harapan Pelanggan yang
tinggi. Mereka mengharapkan barang baru dan lebith baik. Rasa dan
preferensi mereka mudah berubah. Pelanggan mengharapkan Perusahaan
untuk menyediakan barang-barang berkualitas dengan harga yang wajar.
Oleh karena itu perusahaan harus ingat harapan pelanggan dan persyaratan

yang sesual membuat keputusan pasar.

2. Pesaing,

Perusahaan harus mengidentifikasi dan memantau kegiatan pesaing
nya. Informasi harus dikumpulkan tentang Pesaing sehubungan strategi
harga, produk, promosi dan distribusi. Informasi tersebut akan

memungkinkan Perusahaan untuk menganalisis kekuatan dan kelemahan

Manajemen Strategi | 83




pesaing. Perusahaan harus mengambil langkah-langkah yang memadai

untuk memenangkan kepercayaan dari pelanggan untuk mendukungnya.

3. Pemasok.

Pemasok memasok bahan baku, mesin, peralatan dan sumberdaya
lamnnya, pembelian tersebut memiliki dampak langsung pada keputusan
pemasaran Perusahaan. Perusahaan harus terus mencermati atas harga dan
kualitas bahan dan mesin dipasok oleh pemasok. Perusahaan harus
menjaga hubungan baik dengan pemasok untuk memasok barang-barang

berkualitas dengan harga yang tepat dan pada waktu yang tepat.

4.  Saluran Perantara.

Dealer dan Perantara lainnya dalam rantai distribusi merupakan
faktor penting dalam lingkungan terdekat Perusahaan tersebut. Perusahaan
memilth dan memuaskan dealer dalam rangka untuk mendorong dan
mempromosikan produk-produknya di pasar. Saat im1 rekomendasi agen
memainkan peran penting untuk meyakinkan pembeli untuk membeli
produk, terutama dalam kasus barang konsumen. Perusahaan harus
memantau dan memotivasi Dealer untuk mendorong dan mempromosikan
produk dan juga untuk mendapatkan umpan balik tepat waktu tentang

selera konsumen, preferensi dll

5. Masyarakat.

Masyarakat juga dapat mempengaruhi keputusan perusahaan.
Masyarakat dapat memfasilitasi atau membuat sulit Perusahaan untuk
mencapai tujuan. Oleh karena itu perusahaan bisnis profesional menjaga
Departemen Humas untuk menangani keluhan dan saran dari masyarakat

umum. Berbagai anggota dari Masyarakat termasuk

* Lembaga Keuangan dan Bank -—- mempengaruhi kemampuan

Perusahaan untuk mendapatkan dana.
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* Media --- mempengaruhi goodwill dari Perusahaan melalui
pelaporan menguntungkan atau tidak menguntungkan mereka
tentang Perusahaan,

* Pemerintah --- mempengaruhi keputusan Perusahaan melalui

kebijakan, aturan dan regulasi dll

4.3.2 Lingkungan makro
Lingkungan makro terdin dan faktor-faktor Masyarakat yang

mempengaruhi’ kinerja perusahaan. Hal ini juga terkait dengan hukum

internasional, demografi, ekonomi, alam, teknologi, politk, budaya.

Berbagai faktor lingkungan makro:
1. Lingkungan demografis.

Lingkungan demografis mempelajari populasi manusia dengan
mengacu pada ukuran, kepadatan, tingkat melek huruf, harapan hidup,
rasio jenis kelamin, desa-kota, komposisi usia, pekerjaan dll.. Sejak
penawaran bisnis dengan orang-orang, perusahaan bisnis harus belajar
secara rinci berbagai faktor demografi yang akan membantu mereka untuk

merumuskan produksi dan pemasaran yang tepat strategi.
2. Lingkungan ekonomi.

Sebuah  perusahaan bisnis erat bennteraksi dengan lingkungan

ekonomi, yang terdiri

* kondisi ekonomu di pasar
* kebijakan ekonomi Pemernntah

* sistem ekonomi Negara tersebut.

Perusahaan bisnis harus memiliki ide yang baik tentang kondisi ekonomi di
pasar yaitu faktor permintaan dan penawaran. Mereka harus memiliki
pengetahuan yang baik dari kebijakan pemerintah dalam hal perpajakan,
perdagangan luar negeri, pasar uang dll.
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3. Lingkungan Alam (Ekologi).

Hal in1 terkait dengan sumberdaya alam seperti tanah, air, mineral dll
Dengan demikian, dua hal terjadi Erosi sumberdaya alam, pencemaran
sumberdaya seperti udara, air dll. Perusahaan bisnis harus memahami atas
dua efek dan mengambil tindakan yang diperlukan untuk mengendalikan
erosi dan pencemaran sumberdaya alam. Perusahaan dapat mencari sumber
alternatif seperti energi surya, limbah daur ulang dll. Perusahaan harus
menghasilkan ramah lingkungan dan produk konsumen yang berorientasi

kesehatan.
4. Lingkungan Teknologi

Perusahaan bismis harus selalu memantau perubahan lingkungan
teknologi. Hal ini karena perubahan dalam teknologi dapat berdampak
pada bisnis perusahaan. Dengan demikian, perusahaan bisnis harus
melakukan upaya untuk beradaptasi dan menyesuaikan diri dengan
pengembangan teknologi baru untuk bertahan hidup dan berhasil di dunia
bisnis yang kompetitif.

5. Lingkungan politik.

Keputusan bisnis yang sangat dipengaruhi oleh perkembangan di
lingkungan politik. Lingkungan ini terdiri dari instansi pemerintah, partai
politk dan kelompok yang dapat memberikan tekanan pengaruh dan
mengendalikan berbagai individu dan organisasi dalam masyarakat.
Perubahan pemerintah membawa perubahan dalam sikap, preferensi,
tujuan dan prioritas. perusahaan bisnis perlu menyimpan melacak semua
perstiwa politik, mengantisipasi perubahan kebijakan pemernntah dan

keangka produksi dan perubahan pemasaran.
6. Lingkungan Budaya
Lingkungan Budaya melibatkan pengetahuan, keyakinan, moral,

hukum, adat dan elemen lain seperti yang diperoleh oleh individu dan
kelompok dalam masyarakat. Norma-norma dan nilai-nilai budaya yang

diwariskan dari satu generasi ke generasi melalui institusi seperti keluarga,
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sekolah, perguruan tinggi dan agama dll.. Budaya berakar mendalam pada
orang. Namun perubahan lambat dan bertahap sedang berlangsung di
lingkungan budaya. Budaya global mempengaruhi konsumen, terutama
generasi muda. gaya hidup mereka, selera dan preferensi berubah dan
bisnis perusahaan tersebut harus membuat catatan dari perubahan tersebut
sehingga untuk melayani pelanggan mereka dengan barang dan jasa yang

sesual.
7. Lingkungan hukum.

Lingkungan hukum termasuk Hukum vyang menentukan dan
melindungi hak-hak dasar individu dan organisasi. Bisnis membutuhkan
dukungan hukum untuk melindungi Perusahaan dengan mendefinisikan
dan mencegah persaingan tidak sehat, melindungi konsumen dari praktk
bisnis yang tidak adil. Melindungi kepentingan berbagai anggota
masyarakat seperti karyawan, investor, pemasok, dealer dll.. Bisnis
perusahaan harus memiliki pengetahuan yang up to date dan lengkap

tentang hukum yang mengatur produksi dan distribusi barang dan jasa.

4.4 Penyusunan Matriks SWOT

4.4.1 Matrix Evaluasi Faktor Internal

Setiap organisasi memiliki kekuatan dan kelemahan. Kekuatan dan
kelemahan yang terjadi dalam berbagai derajat di bidang fungsional seperti
produksi (Operation), pemasaran, keuangan, personil dan sebagainya.
Sebuah perusahaan harus mengetahui kekuatan dan kelemahan pada semua
bidang fungsional sehingga dapat meminimalkan kelemahan dan

mengkonsolidasikan kekuatan.

Sebuah audit internal perlu dilakukan sehubungan kekuatan dan
kelemahan dari bidang fungsional. matriks internal Factor Evaluation (IFE)
merupakan ringkasan audit internal yang merupakan alat penting dari

perumusan strategi. Alat in1 mengevaluasi kekuatan dan kelemahan utama

Manajemen Strategi | 87




dalam bidang fungsional bisnis. Hal ini juga memberikan dasar untuk

mengidentifikasi dan mengevaluasi hubungan antara bagian-bagian.

Perumusan IFE Matrix dapat dikembangkan melalui langkah-
langkah berikut,

1. Mengidentifikasi faktor-faktor kritis keberhasilan:

Manajemen harus mengidentifikasi faktor penentu keberhasilan
dalam semua bidang fungsional. Tentukan sekitar 10 sampai 15 faktor
penting yang penting untuk keberhasilan organisasi. Beberapa faktor
mungkin kekuatan dan beberapa yang lan mungkin kelemahan, dengan
persentase, rasio dan angka perbandingan. Misalnya, pangsa pasar
meningkat laba bersith 10% tumbuh 20% kredit macet dikurangi menjadi
1% dar penjualan kredit dan sebagainya.

2. Menetapkan bobot masing-masing faktor:

Setelah menentukan daftar faktor internal yang penting, manajemen
harus menetapkan bobot yang berkisar dari 1,0 (Semua penting) sampai 0.0
(semua tidak penting) untuk masing-masing faktor. Bobot untuk setiap
faktor menunjukkan kepentingan relatif dan faktor untuk menjadi sukses
dalam industri. Perlu dicatat bahwa terlepas dan apakah faktor kunci adalah
kekuatan atau kelemahan internal, faktor yang memiliki dampak terbesar
pada kinerja organisasi harus diberikan bobot tertinggi. Total semua bobot
harus berjumlah 1.0. Peringkat adalah berbasis perusahaan sedangkan

bobot berbasis industr.
3. Tetapkan Peringkat ke Setiap Factor:

Manajemen harus menetapkan Peringkat (rating) untuk masing-
masing faktor. Peringkat di kisaran 4-1. 4 untuk Kekuatan utama 3 untuk
kekuatan minor 2 kelemahan minor 1 kelemahan mayor.

Peringkat adalah berbasis perusahaan sedangkan bobot berbasis industri.
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4. Penilaian Bobot Multiply Factor

Setelah menetapkan rating yang sesuai untuk masing-masing faktor
penting, maka manajemen perlu mengalikan bobot masing-masing faktor
dengan rating. Hal ini akan memungkinkan untuk menentukan milai
tertimbang untuk masing-masing faktor.

5. Total skor tertimbang

Skor tertimbang masing-masing dan setiap faktor penting untuk
menentukan total skor tertimbang untuk perusahaan. Perlu dicatat bahwa
terlepas dart sejumlah faktor termasuk dalam matnks IFE, total skor
tertimbang dapat berkisar dari tinggi 4 yang rendah dari 1, dengan skor
rata-rata 2,5. Jika total skor tertimbang di bawah 2,5 maka menunjukkan
posist internal yang lemah dan perusahaan, sedangkan jika skor total
tertimbang jauh di atas 2,5 mengindikasikan posisi internal yang kuat dari

perusahaan.

Tabel 2. Matriks Evaluasi Faktor Internal Kekuatan dan Kelemahan (EFT)
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4.4.2 Matrix Evaluasi Faktor Eksternal (EFE)

Sebuah organisasi bisnis harus mengevaluasi faktor-faktor eksternal
seperti lingkungan Ekonomi, Sosial, Budaya dan politik, serta Pemerintah,
Hukum, Teknologi dan lingkungan yang kompetitif. Sebuah organisasi
harus mengembangkan EFE matriks untuk mengidentifikasi peluang dan
ancaman. Berikut in1 adalah langkah-langkah dalam mengembangkan EFE
matriks

1. Daftar Faktor Eksternal Kunci

Manajemen harus mendaftar faktor eksternal kunci yang mencakup
setidaknya 10 sampai 15 faktor peluang dan ancaman yang akan
mempengaruhi perusahaan dan organisasi, disarankan untuk daftar peluang
dan kemudian daftar ancaman. Analisis faktor dapat disajikan dengan

persentase, rasio dan angka perbandingan
2. Menetapkan Botot untuk Setiap Faktor

Setelah  daftar faktor eksternal penting, manajemen harus
menetapkan bobot yang berkisar darn 1,0 (sangat penting) ke 0.0 (tudak
penting), bobot tetapkan untuk setiap faktor menunjukkan kepentingan
relatif dan faktor untuk menjadi sukses di industri. Perlu dicatat bahwa
terlepas dari apakah faktor kunci adalah peluang atau ancaman, faktor yang
memiliki dampak terbesar pada kinerja organisasi harus menetapkan bobot

tertinggi, total semua bobot harus 1.0

3. Menetapkan Penilaian untuk Setiap Factor

Manajemen memberikan rating untuk masing-masing faktor.
peringkat di kisaran 4-1 di manalL 4 peluang besar, o 3 peluang minor, o 2
untuk ancaman minor, o 1 untuk ancaman utama. Perlu dicatat peringkat

adalah berbasis perusahaan sedangkan bobot adalah basis industri
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4. Penilaian Bobot Multiply Faktor

Setelah menetapkan peringkat yang sesuai untuk masing-masing
faktor manajemen perlu kalikan masing-masing faktor bobot dengan
rating; Hal ini akan menentukan skor tertimbang untuk setiap fakta

5. Jumlah Skor Tertimbang

Skor tertimbang masing-masing dan setiap faktor harus mencapai
dalam rangka untuk menentukan skor tertimbang perusahaan. Perlu dicatat
bahwa terlepas dari jumlah faktor dalam matriks total skor tertimbang
dapat berkisar dar tingg 5.0 yang rendah dar 1,0, dengan skor rata-rata
menjadi 2,5, jika skor total tertimbang bawah 2.5 menunjukkan posisi
eksternal yang lemah dan perusahaan, Sedangkan jika total skor tertimbang
jauh di atas 2,5 mengindikasikan posisi eksternal yang kuat dan perusahaan

Tabel 3. Matriks Evaluasi Faktor Eksternal Peluang dan Ancaman (EFA)

1 sampai 1 sampai5

Peluang 2 )
dstinns
Ancaman 1 INsampai lisampais  .............
Ancaman 2 5
1 E—
1,00 Minimal 1,00
Maksimal 4,00

4.4.3 Matrix Grand Strategi

Setelah menghitung nilai masing-masing faktor internal dan
eksternal, langkah selanjutnya adalah menempatkan nilai-nilai tersebut pada
Matriks Grand Strategy yang mengetahui strategi apa yang paling tepat
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dilaksanakan oleh organisasi ke depan untuk memperoleh strategi yang
cocok dalam mengoptimalkan upaya untuk mencapai kinerja yang efektif,
efisien dan berkelanjutan yang sesuai kondisi yang ada saat ini. Langkah
selanjutnya adalah merumuskan strategi berdasarkan hasil analisis internal
dan eksternal dengan bantuan matriks Analisis SWOT seperti contoh
Tabel 3 berikut :

Tabel 4. Analisis SWO'T

Strategi (SO)= Strategi (WO)=

Stengths weight score  Weaknesses  weight
+ Oportunities  score + Oportuntizes
weight score weight score

Strategi (ST)= Strategi (WO)=

Stengths weioht score Weaknesses — weight
+  Threats weight score  +  Threats

score weight score

Nilai rating opportunity dan fhreat selalu bertolak belakang, misalnya
apabila faktor fhreat nya lebih besar, diberi nilai 4. Begitu pula pemberian
nilai untuk s#ength dan weaknes. Dalam analisis SWOT, berdasarkan score
yang didapat apakah ada epportunity (nilai positif) atau #hreat (negatif), dan
apakah faktor strength mengungguli (+) weakness (-) maka didapat 4 kwadran
rekomendasi. Adapun gambar diagram Carfesizs kuadran analisis SWOT.
Hasil analisis Internal Factor Analysis Summary (1IFAS) dan Eksternal Fador
Analysis Summary (EFAS), selanjutnya dihitung nilai selisith S#rength terhadap
nilai Weakness dan selisth Opportunity terhadap nilai Threat.
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Selanjutnya dapat disusun 4 strategi yang ada mana yang
dimungkinkan bagi organisasi untuk bergerak maju. Apakah strategi
Stengths—Oportunities (SO). Strategn Weaknesses—Opportunities (WO),strateg
Strengths—Threats (ST) atau strategi Weaknesses—Threats(\WT).

Tabel 5. Matriks SWOT

Memanfaatkan  strategi
dengan menggunakan
kekuatan untuk
memanfaatkan peluang
Strategi (ST)

Meman faatkan strategi
dengan menggunakan

kekuatan untuk mengatasi
ancaman

Strategi (WO)
Memanfaatkan strategi
dengan mengatasi
kelamahan untuk
memanfaatkan peluang

Strategi (WT)

Memanfaatkan strategi
dengan meminimalkan
kelemahan untuk

mengatasi ancaman

Dari hasil identifikasi faktor—faktor tersebut selanjutnya dapat
digambarkan dalam Diagram SWO'T, dapat dilihat pada Gambar 4.2
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BERBAGAI PELUANG
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* Penetrasi Pasar o [Integrasi Horizontal
+ Pengembangan Produk ¢ Diversifikasi Konsentris
dan Pasar + Joint Venture

BERBAGAI ANCAMAN

Gambar 9. Penentuan Matriks Grand Startegy

Kuadran 1

Perusahaan yang berada pada Kuadran I mempunyai berbagai
peluang dan kekuatan internal yang dapat digunakan untuk menangkap
peluang eksternal. Strategi yang sesuai untuk Perusahaan yang berada pada
Kuadran I diantaranya adalah Strategi kerjasama melalui Integrasi Vertikal
dan Strategi ekspansi pasar melalui Diversifikasi Konglomerat. Integrasi
berarti menggabungkan kegiatan vyang berkaitan dengan aktivitas
perusahaan sekarang seperti kombinasi dapat dilakukan atas dasar
hubungan vertikal dalam rantai nilai. Sebuah rantai nilai diatur kegiatan
saling terkait yang dilakukan oleh sebuah organisasi, langsung darn
pengadaan bahan baku dasar rendah untuk pemasaran produk jadi ke
konsumen akhir sehingga perusahaan dapat bergerak ke atas atau ke bawah
dalam rantai nilai untuk konsentrasi yang lebih komprehensif pada
kelompok konsumen. Integrasi adalah strategi ekspansi karena melibatkan

pelebaran definisi bisnis perusahaan. Ini juga merupakan bagian dari
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strategi diversifikasi karena melibatkan kegiatan atau bisnis tertentu yang
dilakukan perusahaan sebelumnya. Strategi integrasi dapat dari dua jenis

yaitu integrasi — Vertikal dan Integrasi horisontal.

Ketika sebuah organisasi mulai membuat produk baru yang
melayani kebutuhan sendiri. Dengan kata lain, setiap kegiatan baru diambil
dengan tujuan bak input memasok (bahan baku) atau melayani sebagai
pelanggan untuk output (seperti pemasaran produk perusahaan) adalah
integrasi vertikal bisa menjadi dua jenis integrasi ke belakang dan ke depan.
Integrasi ke belakang berarti mundur ke sumber bahan baku. Integrasi ke
depan, mengambil lebih dekat pelanggan utama. Umumnya, ketika
perusahaan mengintegrasikan secara vertikal mereka melakukannya secara
lengkap yaitu mereka bergerak mundur atau maju, menghasilkan integrasi

penuh. Namun demikian, strategi integrasi vertikal memiliki keterbatasan.

Meningkatkan biaya koordinasi beberapa tahap rantai nilai.

Peningkatan mobilitas dan hambatan.

L A .

kopling ketat untuk unit bisnis yang berperforma buruk karena
ketergantungan.

4. Kurangnya informasi dan umpan balik dari pemasok dan distributor.

Diversifikasi adalah salah satu jenis dari strategi pertumbuhan
internal. Strategi ini melibatkan masuknya ke produk-produk baru dan
diversifikasi baru dapat didefinisikan sebagai masuknya perusahaan ke
dalam produk atau lini produk baru, layanan baru atau pasar baru,
melibatkan teknologi keterampilan dan pengetahuan berbeda. Ketika
sebuah perusahaan memperkenalkan produk baru yang memiliki sedikit
atau tidak ada kesamaan dengan limi produk yang sekarang dan yang
mungkin dimaksudkan untuk kelas baru pelanggan yang berbeda dari yang
sudah ada kelompok-kelompok pelanggan perusahaan, proses ini dikenal

sebagai diversifikasi konglomerat.

Diversifikasi konglomerat yaitu ketika sebuah organisasi mengadopsi
strategi yang membutuhkan mengambil kegiatan-kegiatan yang tidak

berhubungan dengan definisi bisnis yang ada dar setiap bisnis, baik dalam
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hal grup pelanggan, fungsi pelanggan atau teknologi alternatif. Diversifikasi
konglomerat menawarkan produk baru yang diproduksi melalui teknologi
asing untuk satu kelompok pelanggan baru melibatkan risiko yang cukup
besar. Diversifikast yang tidak berhubungan dapat dilakukan ketika
organisasi memiliki kelebihan modal. Hal ini dapat hanya dapat
dimnvestasikan kembali dalam bisnis jika ada kemungkinan meningkatkan
nilai organisasi dan diversifikasi risikko (portofolio investasi). Dengan
demikian, diversifikasi tidak berhubungan hanya dapat dibenarkan bila
dana lebih dinvestasikan kembali menghasilkan nilai lebih bagi pemegang
saham. Hampir semua kelompok bisnis sektor swasta, baitk milik keluarga

atau profesional adalah entitas yang beragam.

Kuadran I1

Perusahaan yang berada pada Kuadran II mempunyai banyak
peluang namun mempunyai banyak kelemahan pada sumberdaya internal
untuk digunakan dalam menangkap peluang eksternal tersebut. Strategi
yang sesuai untuk Perusahaan yang berada pada Kuadran II diantaranya
adalah strategi: Turn arround dan Likuidasi. Strategi Turn arround dan
Likuidasi merupakan Strategi Penghematan/restrukturisasi. Strategi ini
melibatkan droping beberapa kegiatan dalam bisnis tertentu atau benar-

benar keluar dari beberapa bisnis perusahaan.

Strategi turnaround disebut sebagai mengkonversi kerugian unit
menjadi menguntungkan. Turnaround hanya mungkin dimana perusahaan
merestrukturisasi operasi bisnisnya. Strateg turnaround adalah strateg
yang lebih luas dan dapat mencakup diverstment atau keluar dart bismis
tertentu dan menjual unit atau divisi. Biasanya, strategi turnaround
bertujuan peningkatan menurun penjualan atau pangsa pasar dan
keuntungan. Penurunan penjualan atau pangsa pasar mungkin disebabkan
beberapa faktor baik internal maupun eksternal untuk perusahaan.
Beberapa faktor tersebut dapat mencakup tingginya biaya bahan,
pemanfaatan harga yang lebih rendah untuk barang dan jasa meningkatnya
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persaingan, resesi, inefisiensi manajerial, dll. Sebuah perusahaan dapat

memilih untuk strategi turnaround dalam situasi berikut

masalah likuiditas - sebuah perusahaan mungkin akan menghadapi
masalah likuiditas, yaitu kekurangan vang tunai atau aset cair. Hal
ini mungkin karena kurang inflow dan timbul aliran dana. Masalah
likuiditas mempengaruhi kebutuhan modal kerja perusahaan.
Turunnnya pangsa pasar/penjualan - Sebuah perusahaan mungkin
menghadapi masalah penurunan pangsa pasar karena kompetisi
yang berat, atau pemasaran yang tidak efektif dan distribusi barang
dan jasa.

Penurunan Laba - Sebuah perusahaan dapat mengalami penurunan
laba selama periode waktu dan mulai memimbulkan kerugian.
Kerugian karena peningkatan biaya, dan pendapatan yang lebih
rendah.

Underutilization kapasitas pabrik - Jika kapasitas produksi
mengalami  penurunan. Hal ini  dapat dilakukan dengan
menggabungkan perusahaan dengan perusahaan lain untuk
memanfaatkan secara optimal kapasitas terpasang;

Persediaan tinggi - ada kasus di mana tumpukan persediaan terus
menerus meningkat. Hal i menunjukkan bahwa penjualan
menurun dan  karena itu, perputaran diperlukan melalu

restrukturisasi, jika tidak mungkin harus menutup.

Ada tiga cara di mana Turnaround dapat dikelola

Eksekutif Perusahaan - turnaround dapat dikelola oleh eksekutif
perusahaan yang ada termasuk chief executive officer. Manajemen
dapat mengambil bantuan dari seorang ahli atau konsultan
eksternal, setiap anggota tim turnaround diharapkan dapat
memberikan saran atau ide untuk mengurangt kerugian
meningkatkan profitabilitas. Ide-ide tersebut kemudian dievaluasi,

dan akhirnya rencana aksi perputaran disiapkan dan dilaksanakan.
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¢ Konsultan eksternal - Dalam hal ini, konsultan eksternal yang
ditunjuk untuk mengambil alth penuh untuk mengelola
turnaround. Para eksekutf yang ada diminta untuk menyerahkan
urusan perusahaan untuk konsultan. Tim manajer off sementara
dari posisinya sampai rencana turnaround selesai. Konsultan
turnaround ditunjuk sesuai petunjuk OP lembaga perusahaan atau
keuangan. Konsultan turnaround Terus mengelola perusahaan
sampai rencana turnaround benar-benar dilaksanakan. konsultan
diberikan pekerjaan lengkap.
- Mengidentifikasi penyebab menurunnya tren penjualan, pangsa

pasar dan keuntungan.

- Mempersiapkan rencana aksi untuk perputaran.
- Melaksanakan rencana aksi berhasil.

¢ New Chief Executive - Pada metode ini, kepala eksekutif dari
perusahaan yang sakit diminta untuk mengundurkan diri atau
diganti dengan yang baru.. Kepala eksekutif dengan bantuan
konsultan turnaround mempersiapkan rencana aksi untuk

perubahan. Kepala eksekutif baru dapat mengadopsi salah satu

dari dua pendekatan: Pendekatan bedah dan Non Bedah

Strategi likuidasi adalah organisasi mengambil keputusan untuk
menjual  seluruh  bisnisnya dan dana sehingga menyadari  dapat
dunvestasikan dalam beberapa bismis lamnnya. Likuidasi adalah umum
dalam kasus usaha kecil, di mana pemilik menjual seluruh unit bisnis
mereka dan kemudian berinvestasi di beberapa saham yang lain. Keputusan
untuk menutup atau membubarkan perusahaan diambil, ketika perusahaan
terus menderita kerugian, dan semua upaya untuk membuat

menguntungkan telah gagal. Alasan untuk Likuidasi.

e Ketika suatu perusahaan secara terus-menerus menderita kerugian

dan semua upaya untuk membuatnya menguntungkan lagi telah
gagal.
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Ketika suatu perusahaan memiliki akumulasi kerugian dan
beberapa perusahaan lain menawarkan harga untuk mengambil
manfaat dari keuntungan pajak.

Beberapa perusahaan mungkin menawarkan sebuah perusahaan
harga vang lebih bailk, karena mereka mungkin ingin
mengkonsolidasikan posisi pasar mereka dengan combinities, dan
karena itu, sebuah perusahaan, yang menawarkan kesepakatan
yang lebih baik, mungkin menawarkan untuk mengalihkan.

Ketika menemukan kesulitan untuk mengelola bisnis mu karena
menurunnya penjualan, penjualan rendah atau tidak ada
keuntungan.

Ketika bisnis adalah dalam bentuk puncak tapi masa depan tidak
pasti, perusahaan dapat memutuskan untuk melakukan divestasi

bisnis dan mendapatkan harga yang baik.

Alasan / Keuntungan Likuidasi™

efisiensi operasional - Hal ini karena penyatuan sumberdaya dan
merampingkan operasi, sehingga, mengakibatkan meningkatkan
efisiensi operasional.

Ukuran dan sinergi - ukuran dan sinergi adalah dua pertimbangan
berarti untuk merger. Entitas merger memperoleh keuntungan dar
ukuran dan sinergi bisnis menjadi keharusan. Misalnya- dapat
sinergl pemasaran, yang mungkin terjadi sebagai entitas gabungan
dapat digunakan saluran distribusi yang sama, iklan dan kekuatan
penjualan.

Skala ekonomi — perusahaan digabung untuk menikmati efisiensi
skala ekonomi karena peningkatan produksi skala besar dan
peningkatan skala distribusi barang dan jasa. Merger meningkatkan
keunggulan kompetitif secara keseluruhan. Karena manfaat darn
skala ekonomi, perusahaan berada dalam posisi  untuk
menghasilkan keuntungan yang lebih tinggi daripada keuntungan

agregat entitas sebelum merger.
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¢ Bantuan untuk menghadapt kompetisi - Penggabungan adalah
untuk menghadapi persaingan di pasar karena skala besar produksi
dan distribusi, perusahaan berada dalam posisi untuk menawarkan
kualitas tidak hanya lebih baik dari barang jasa, tetapi juga dengan
harga yang lebih baik, dan karena itu, dapat efektif menghadapi
persaingan di pasar.

¢ keuntungan terkait Keuangan - hasil Merger dalam integrasi aset
dan sumberdaya lainnya membenkan stabilitas arus kas dan
berfungsi sebagai leverage untuk meningkatkan lebih dana dan
pasar, baik dari investor, serta dari bank dan lembaga keuangan.

e  Kebangkitan Unit Sakit - Merger dapat membawa kebangkitan unit
yang sakit. Unit-unit yang sakit dapat digabungkan dengan
perusahaan yang kuat dan karena itu, masalah penyakit industri
dapat dihindari dalam kasus unit tertentu.

¢ Pertumbuhan. Merger dapat memberikan kesempatan bagi tingkat
pertumbuhan yang lebih cepat daripada yang dapat dicapai melalui
sumber internal. Hal ini karena, merger menawarkan keuntungan
di beberapa daerah seperti pemasaran, produksi, keuangan,
penelitian dan pengembangan dan sebagainya. Keuntungan
operasional berbagai area fungsional dapat membawa tingkat
pertumbuhan yang lebih cepat untuk entitas yang bergabung.

¢ Merger memberikan keuntungan pajak - Merger dapat digunakan
sebagai sumber yang efektif dari perencanaan pajak terutama,
ketika salah satu dan perusahaan yang menggabungkan diri adalah
memiliki akumulasi kerugian. Dalam kasus seperti itu, dapat
mengakibatkan beberapa penghematan pajak untuk perusahaan

gabungan.

Kuadran II1

Perusahaan yang berada pada Kuadran III mempunyai banyak

ancaman namun juga mempunyai banyak kelemahan pada sumberdaya
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internal. Strategi yang sesuai untuk Perusahaan yang berada pada Kuadran
IIT diantaranya adalah strategi: Penetrasi Pasar dan Pengembangan Produk
dan Pasar. Penetrasi pasar, pasar mengembangkan produk dan inovasi yang
kadang-kadang disebut strategi intensif karena membutuhkan upaya intens
jika untuk meningkatkan posisi kompetitif perusahaan dengan produk yang
ada. Strategi penetrasi pasar berusaha untuk meningkatkan pangsa pasar
untuk produk atau jasa melalui upaya aktivitas pemasaran yang lebih besar.
Strategi ini banyak digunakan parsial dan dalam kombinasi dengan strategi
penetrast yang lain termasuk meningkatkan jumlah personal selling,
meningkat iklan, menawarkan item produksi penjualan, atau meningkatkan
upaya publisikasi. Lima pedoman menunjukkan di mana penetrasi pasar

mungkin menjadi strategi sangat efektif.

o Ketika pasar saat i tidak terdiri dar satu produk atau jasa
tertentu.

e Ketika tingkat penggunaan pelanggan saat ini dapat ditingkatkan
secara signifikan.

e Ketika pangsa pasar darn kompetitor utama telah menurun
sedangkan penjualan industri telah meningkat.

¢ Ketika korelasi antara penjualan dan pengeluaran pemasaran
secara historis sudah tinggi.

¢ [Ketika peningkatan skala ekonomi memberikan keuntungan

kompetitif.

Pengembangan produk adalah strategi yang berupaya meningkatkan
penjualan dengan memperbaiki atau memodifikasi produk atau jasa yang
telah ada. Pengembangan produk biasanya memerlukan pengeluaran
penelitian dan pengembangan yang besar. Kelima pedoman menunjukkan
bila pengembangan produk mungkin strategi sangat efektif.

e Ketika suatu organisasi memiliki produk sukses yang dalam tahap
kematangan. Ide siklus hidup produk di sini adalah untuk menarik
pelanggan yang puas untuk mencoba (perbaikan) produk baru
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sebagai hasil dari pengalaman positif pelanggan dengan produk
atau jasa baru yang ditawarkan organisasi.

Ketika sebuah organisasi bersaing dalam industri yang ditandai
oleh perkembangan teknologi yang cepat.

Ketika kompetitior besar menawarkan produk kualitas yang lebih
baik dengan harga yang sebanding.

Ketika sebuah organisasi bersaing dalam pertumbuhan industri
yang tingei.

Ketika suatu organisasi memiliki kemampuan penelitian dan
pengembangan sangat kuat.

Pengembangan pasar melibatkan kegiatan untuk memperkenalkan

produk atau jasa ke wilayah geografis baru. Berikut Enam pedoman

menunjukkan bila pengembangan pasar mungkin strategi sangat efekuf.

¢ Ketika saluran baru distribusi yang tersedia dapat diandalkan,
murah dan berkualitas baik.

e Ketika sebuah organisasi sangat sukses pada apa yang
dilakukannya.

e [Ketika pasar belum dimanfaatkan, baru ada atau tidak jenuh.

¢ Ketika suatu organisasi memiliki modal dan sumberdaya manusia
yang dibutuhkan untuk mengelola perluasan operasi.

e Ketika suatu organisasi memiliki kapasitas produksi berlebih.

¢ Ketika industri dasar organisasi adalah cepat menjadi global.

Kuadran IV

Perusahaan yang berada pada Kuadran IV mempunyai banyak

ancaman dibandingkan peluang namun mempunyai banyak kekuatan pada

sumberdaya internal. Strategi yang sesual untuk Perusahaan yang berada

pada

Kuadran IV diantaranya adalah strategi: Integrasi horisontal,

Diversifikasi Konsentris dan Joint Venture. Strategi Integrasi horisontal

bermanfaat untuk Pengurangan Pesaing industri, kerjasama dengan pesaing
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dalam industri yang sama untuk mengurangi ancaman. Strategi Integrasi
horisontal juga bermanfaat untuk meningkatkan efisiensi dkala ekonomi
sehingga meningkatkan Kekuatan Pasar misalnya dalam efisiensi transaksi

dengan pemasok dan pelanggan.

Integrasi horisontal melakukan kerjsama dengan pesaing dalam
industri yang sama, melayani pasar yang sama dan pelanggan melalu
produk yang sudah ada, dengan sarana teknologi yang sama. Integrasi
horisontal tidak mengambil orgamisasi di luar definisi bisnis yang ada..
Integrasi horizontal mengarah ke struktur biaya yang lebih rendah dengan
mendistribusikan dan mengurangi biaya biaya tetap dan operasional per
unit, yang mengakibatkan efisiensi skala ekonomi. Ketika hasil integrasi
hornzontal dalam dua atau lebih organisasi yang menggunakan basis
sumberdaya yang sama untuk menghasilkan berbagai produk dalam
berbagai produk yang ditawarkan, menghasilkan skala ekonomi.

Diversifikasi  konsentris  yaitu  kettka  sebuah  organisasi
membutuhkan suatu kegiatan sedemikian rupa dan berhubungan dengan
definisi bisnis yang ada dari satu atau lebih dari bisnis perusahaan.
Keterkaitan ini menjadi dilihat dari segi tiga dimensi yaitu jika bisnis baru
terkait dengan bisnis inti dalam hal kelompok pelanggan yang dilayani,
fungsi pelanggan yang dilakukan atau teknologi alternatif yang digunakan,
maka hal itu berkaitan atau diversifikasi konsentris. Diversifikasi konsentris
dari tiga jenis.

1. Diversifikasi konsentris terkait - Pemasaran
Jenis serupa produk yang ditawarkan dengan bantuan teknologi terkait
misalnya: sebuah perusahaan dalam bisnis mesin jahit diversifikasi ke
peralatan dapur dan peralatan rumah tangga, vang dijual melalui
jaringan toko ritel untuk konsumen keluatga. Keterkaitan pasar di sini
adalah dalam hal saluran distribusi untuk mesin jahit, peralatan dapur

dan peralatan rumah tangga.
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Diversifikasi konsentris terkait -Teknologi

Jenis baru dari produk yang ditawarkan dengan bantuan teknologi
yang terkait misalnya - sebuah perusahaan penyewaan menawarkan
layanan pembelian pelanggan melalui pembiayaan konsumen untuk
pembelian barang-barang kepada pelanggan individu. Keterkaitan
teknologi yaitu dalam hal prosedur layanan pembiayaan kepada
mnstitutuinal dan pelanggan individu.

3. Diversifikasi konsentris yang terkait — Pemasaran dan teknologi

Jenis serupa produk atau layanan yang disediakan dengan bantuan
teknologi misalnya terkait - produsen tangki air sintetis membuat
barang-barang sintetis lainnya seperti pre - fabrikasi pintu dan jendela
untuk perusahaan perumahan dan komersial, dijual melalui jaringan
pemasok perangkat keras. Keterkaitan pasar di sim adalah dalam hal
saluran distribusi untuk tangki air dan pintu pra-fabrikasi dan jendela,
sedangkan keterkaitan teknologi dalam teknologi pengolahan plastik
dan rekayasa yang dibutuhkan untuk pembuatan produk-produk

tersebut.

Joint Venture adalah jenis kemitraan di mana dua atau lebih
perusahaan bersama-sama dan membentuk wunit bisnis baru untuk
mencapal  tujuan. Joint venture melibatkan berbag kepemulikan,
pengelolaan dan pengendalian unit bisnis yang terpisah didirikan untuk
saling menguntungkan oleh dua atau lebih perusahaan. Secara umum,
usaha patungan sangat umum dan populer dalam perdagangan
internasional dan merupakan cara terbaik untuk masuk ke pasar asing

Berikut ini adalah fitur utama dari Perusahaan patungan.

1) Jomnt Ventures adalah pengaturan antara para pihak untuk tujuan
tertentu seperti produksi, pemasaran, transfer atau berbagi teknologi dll
2) Perusahaan-perusahaan yang berpartisipasi menyumbangkan uang,
manajemen, teknis, dan mesin dan fasilitas lainnya untuk pemenuhan

tujuan yang telah disepakati.
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3)

Kepemilikan, pengelolaan dan pengendalian di unit bisnis baru dibagi
oleh perusahaan-perusahaan yang berpartisipasi dalam proporsi yang
disepakati.

perjanjian usaha patungan dapat dimasukkan ke dalam oleh

a) Dua lagi perusahaan lokal.

b) Sebuah perusahaan lokal dan perusahaan pemerintah.

¢) Sebuah perusahaan lokal dan perusahaan asing.

Keuntungan dari Joint Venture -

D

3)

4

6)

Meningkatkan Modal - Joint venture yang sesuai untuk proyek-proyek
besar dengan persyaratan modal besar bersama-sama perusahaan dapat
mengumpulkan dana dar sejumlah besar investor dan kreditor.
Membawa Efek Sinergis - Pihak joint venture bersama-sama pasar,
teknis dan keterampilan manajerial. membawa efek sinergis. Hal 11
disebabkan upaya gabungan dari bagian untuk perusahaan patungan.
Optimalisasi Penggunaan sumberdaya - Joint Venture memberikan
dukungan optimalisasi penggunaan sumberdaya yang tersedia. Semua
sumberdaya manusia, sumberdaya keuangan dan fisik dimanfaatkan
dengan seoptimal mungkin.

Goodwill dan reputasi - patungan antara perusahaan lokal dan asing
berguna untuk meningkatkan citra perusahaan lokal di pasar domestik.
Perusahaan lokal juga bisa mendapatkan reputasi yang baik di pasar luar
negeri karena sebuah perusahaan asing terkenal.

Pembagian risiko - Joint venture adalah metode berbagi risiko bisnis
yang tinggi di antara pihak perusahaan patungan. Hal 1m
memungkinkan perusahaan patungan untuk melakukan proyek besar.
Ekspansi dan diversifikasi - Jomnt venture memungkinkan usaha untuk
mempetluas dan mendiversifikasi kegiatan usahanya. Hal ini karena

kekuatan gabungan dari pihak yang terlibat dalam usaha Joint.
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Keterbatasan Joint Ventures -

D

&

3)

Keterlambatan dalam  keputusan - Joint venture melibatkan
pengambilan keputusan bersama oleh pihak yang terlibat dalam
pengambilan  keputusan memperlambat pengambilan keputusan,
sehingga dapat menyebabkan tindakan tertunda.

Konflik - Perusahaan patungan adalah rawan konflik di antara pihak-
pihak terkait. Hal ini terjadi ketika kepentingan dan tujuan dari pihak
tidak sama atau ketika salah satu pihak yang dirugikan atau didominasi
oleh mitra lainnya.

Ketidakpastian - Kinerja dari Joint Venture tergantung pada banyak
faktor sosial, ekonomi, politik dan lingkungan. Perubahan lingkungan
bisnis memiliki dampak langsung pada siklus hidup hidup joint venture.
hidup yang pendek - Joint venture adalah suatu dari dua partness
independen, oleh karena sering mempunyai daur hidup yang pendek
karena perubahan lingkungan bisnis.

Transfer teknologi usang - Partner dari negara maju dapat mentransfer
teknologi usang ke perusahaan patungan di negara-negara berkembang.
Ini mungkin tidak membawa banyak manfaat bagi negara berkembang,
Syarat dan Ketentuan Tidak adil - Partner dan negara maju dapat
memberlakukan syarat dan ketentuan pada perusahaan patungan dar
negara tuan rumah, yang mungkin tidak adil misalnya, partner dari
negara maju dapat menuntut keuntungan yang lebih tinggi dan / atau
royal untuk penggunaan paten, merek dagang, dll

Dipengaruhi kurs - Sebuah Joint venture yang melibatkan pihak asing

dapat menguras devisa ke luar negeri karena pembayaran royalti dan

dividen.

4.5 Pertanyaan untuk Evaluasi

il
)

—

Jelaskan Apakah 1tu Analisis SWOT?
Jelaskan Manfaat Analisis SWOT?
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Mampu Memetakan Faktor-faktor Kunci dalam Lingkungan Internal
dan Eskternal Perusahaan

Jelaskan langkah-langkah dalam menyusun Matriks Intemal Factor
Evaluation (EFE)?

Jelaskan langkah-langkah dalam menyusun Matriks External Factor
Evaluation (EFE)?

Jelaskan langkah-langkah dalam menyusun Matriks Grand Strategy
dalam analisis SWOT?
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Bab 5

Implementasi Strategi

5.1 Konsep Implementasi Strategi

Secara sederhana, implementasi strategi dapat didefinisikan sebagai
suatu proses di mana strategi yang dipilih dijalankan. Meskipun definisi ini
sangat sederhana tetapi tidak menentukan tindakan apa yang diperlukan
dalam implementasi strategi. Untuk menguraitkan masalah dan kegiatan
yang terlibat dalam perumusan strategi, marilah kita mempertimbangkan
definisi lam. Steiner et al mendefimisikan implementasi strategi sebagai
"Pelaksanaan kebijakan dan strategi berkaitan dengan desain dan
manajemen sistem untuk mencapai integrasi terbaik dari orang, struktur,

proses, dan sumberdaya, dalam mencapai tujuan organisasi.”

Strategi dirumuskan untuk masing-masing dan setiap departemen
fungsional seperti produksi, pemasaran, keuangan dan personil. Setelah
strategl dirumuskan, maka tahap selanjutnya adalah implementasi dar
strategi tersebut. Implementasi strategi menyiratkan membuat strategi
bekerja sebagaimana yang dimaksudkan atau menempatkan strategi yang
dipilih organisasi ke dalam tindakan. Implementasi strategi termasuk
merancang struktur organisasi, mendistribusikan sumberdaya, mengem-
bangkan proses pengambilan keputusan, dan mengelola. Implementasi

strategl melibatkan unsur-unsur berikut:

1) Penyusunan rencana, program dan proyek
Ada kebutuhan untuk merumuskan rencana, program dan proyek.
Strategi dengan sendirmya tidak mengarah ke tindakan. Misalnya, jika

strateo1 ekspansi dirumuskan, maka berbacai jenis rencana ekspansi
5

Manajemen Strategi | 109




perlu dirumuskan. Rencana ekspansi akan melibatkan ekspansi dalam
kapasitas produksi produk yang ada dan / atau pengembangan dan
produksi produk baru Rencana menghasilkan berbagai jenis program.
Sebuah program adalah rencana yang luas yang meliputi tujuan,
kebijakan, prosedur dan aspek yang diperlukan untuk melaksanakan
rencana. Misalnya, bisa ada program yang R dan D untuk
pengembangan produk baru. Program mengarah pada perumusan
proyek yang merupakan program khusus yang jadwal waktu dan biaya
yang telah ditentukan.

Implementasi proyek

Sebuah proyek melewati berbagai tahapan sebelum pelaksanaan.

Berbagai tahapan tersebut meliputi sebagai berikut.

[l Tahap konsepsi, di mana ide menghasilkan proyek-proyek masa
depan

[l Tahap definisi, di mana analisis awal dari provek ini dilakukan.

[l Tahap Perencanaan dan Pengorganisasian, yaitu perencanaan dan
pengorganisasian ~ sumberdaya  yang  dibutuhkan = untuk
melaksanakan proyek yang telah diputuskan

[l Tahap Implementasi, yaitu rincian pelaksanaan produk seperti
pemberian kontrak, penempatan order dll.

[ Tahap Clear-up, yaitu berkaitan dengan pembubaran infrastruktur
proyek.

Implementasi prosedural

Organisasi perlu menyadan kerangka kerja peraturan dan regulasi dan
pthak berwenang (pemerintah) sebelum menerapkan strategi. Unsur-
unsur peraturan untuk ditinjau adalah sebagai berikut:

[ Peraturan dalam hal teknologi asing

" prosedur kolaborasi asing

L pedoman masalah Capital

[ peraturan perdagangan luar negeri dll.
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6)

Alokasi sumberdaya

Alokasi sumberdaya berkaitan dengan penataan dan komitmen

sumberdaya manusia, fisik, dan keuangan untuk berbagai kegiatan

sehingga mencapai tujuan organisasi. Strategi perlu mengalokasikan

sumberdaya untuk berbagai divisi, departemen dll. Sumberdaya perlu

dialokasikan tergantung pada pentingnya kegiatan di masing-masing

departemen atau divisi. Ini termasuk alokasi tenaga kerja, mesin,

peralatan, uang dan sumberdaya lain untuk setiap kegiatan.

Implementasi struktural

Struktur organisasi adalah kerangka kerja di mana organisasi beroperasi.

Terdapat berbagai struktur organisasi untuk pelaksanaan Strategi,

meliputi

[l Struktur Kewirausahaan, yang sesuai untuk organisasi skala kecil
dengan kerakteristik pemilik sekaligus menjadi manager.

[l struktur fungsional, yang sesuai untuk organisasi multi-
departemen.

(] Struktur matriks, yang sesuai untuk multi-proyek / produk.

Implementasi fungsional

Implementasi fungsional berkaitan dengan pelaksanaan rencana dan

kebijakan fungsional. Untuk pelaksanaan strategi yang efektif, strategi

harus memberikan arahan kepada para manajer fungsional mengenai

rencana dan kebijakan yang akan diadopsi. Rencana dan kebijakan perlu

dirumuskan dan diterapkan di semua bidang fungsional seperti

produksi, pemasaran, keuangan dan personil.

Implementasi perilaku

Implementasi perilaku berkaitan dengan aspek-aspek implementasi

strategi yang berdampak pada perilaku dalam menerapkan strategi. Hal

i berkaitan dengan masalah kepemimpinan, budaya perusahaan,

politik perusahaan dan penggunaan kekuasaan, nilai personal, etika

bisnis dan tanggung jawab sosial.
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5.2 Pengaktifan Strategi

Aktivasi adalah proses menstimulasi suatu kegiatan. Aktivasi strateg
diperlukan karena hanya sekelompok kecil orang yang terhbat dalam
perumusan strategi sementara pelaksanaannya melibatkan sejumlah besar
orang dalam organisasi. Selama strategi tidak diaktifkan, strateg tetap ada
di pikiran para ahli perumus strategl. Aktivasi strategi atau serangkaian
strategi membutuhkan kinerja kegiatan berikut:

¢ Pelembagaan strateg,
¢ Perumusan rencana dan program turunan,
¢ Terjemahan tujuan umum menjadi tujuan spesifik. dan

¢ Mobilisasi dan alokasi sumberdaya.

5.2.1 Pelembagaan Strategi

Implementasi strategi adalah pelembagaan strategi. Karena strategi
tidak dapat diterima atau efektif hanya karena dirancang dengan baik dan
diumumkan dengan jelas, keberhasilan penerapan strategi mengharuskan
pemumpin bertindak sebagai promotor dan pengendali. Seringkali yang
terjadi adalah peran pemimpin cukup menonjol dalam perumusan strategi
dan wvarabel kepribadiannya menjadi faktor yang berpengaruh dalam
perumusan  strategi. Pelembagaan strategi melibatkan dua  elemen:

K omunikasi Strategi dan penerimaan strategi.
a. Komunikasi Strategi

Peran seorang ahli strategi tidak hanya untuk membuat keputusan
analitis dan kewirausahaan, namun juga untuk menyajikannya kepada
anggota organisasi dengan cara yang menarik bagi mereka dan membawa
dukungan mereka. Dengan demikian, untuk mendapatkan strategi diterima

dan, akibatnya, diimplementasikan membutuhkan komunikasi.

Bentuk komunikasi dapat berupa komunikasi lisan melalui interaksi
antara ahli strategi dan orang lain, terutama pada tingkat yang lebih tinggi
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dalam pertemuan atau dengan cara lain interaksi pribadi. Namun, untuk
organisasi besar dengan unit multi-lokasi, bentuk komunikasi semacam itu
mungkin tidak memadai, dan formulir tertulis yang terdokumentasi dengan
baik diperlukan. Dokumen semacam itu dapat berisi (i) konteks di mana
strategl tertentu telah dirumuskan seperti misi dan tujuan organisasi,
variabel lingkungan, dan wvariabel organisasi: (1) isi dari strategi seperti
kontribusi strategi terhadap pencapaian tujuan organisasi, perubahan yang
diperlukan dalam proses organisasi, dan apa yang diharapkan dari personel

di berbagai tingkatan dalam organisasi.

b. Penerimaan Strategi

Penerimaan Strategi tidak hanya cukup untuk mengkomunikasikan
konteks dan is1 dari strateg tetapi untuk mendapatkan penerimaan dari
mereka yang. bertanggung jawab untuk mengimplementasikannya. Hal ini
akan membuat anggota organisasi untuk mengembangkan sikap positif
terhadap strategi. membantu anggota untuk membuat komitmen terhadap
strategi dengan berpartisipasi secara aktif dalam implementasi strategi
tanpa paksakan oleh orang lain. Penciptaan perasaan semacam itu sangat
penting untuk pelaksanaan strategi yang efektif.

Masalah utama dalam penerimaan strategi adalah bahwa orang
sering menolak strategi, terutama ketika membuat perubahan signifikan
dari praktik yang telah ditetapkan strategi periode sebelumnya. Alasan
dasar penolakan muncul dari perasaan bahwa cara baru dalam melakukan
sesuatu akan menempatkan mereka dalam situasi yang merugikan.
Misalnya, banyak strategi modernisasi yang ditentang oleh serikat pekerja
karena persepsi mereka bahwa ini akan menambah beban kerja pada
anggotanya atau mungkin ada pemutusan hubungan kerja. Banyak strategi
divestasi juga telah ditentang oleh berbagai jenis dan strategi ini tidak dapat

diimplementasikan dalam banyak kasus.
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5.2.2 Perumusan Rencana Aksi dan Program

Setelah strategi dilembagakan melalu komunikasi dan penerimaan,
organisasit dapat melanjutkan untuk merumuskan rencana aksi dan
program. Karena rencana dan program imi berasal dari pilihan strategis

(rencana strategis), ini dikenal sebagai rencana dan program turunan.
1. Rencana aksi

Rencana aksi menargetkan pada pemanfaatan sumberdaya yang
paling efektif dalam suatu organisasi sehingga tujuan tercapai. Apa jenisnya
rencana tindakan akan dirumuskan dalam organisasi akan tergantung pada
sifat dart strategi, misalnya, rencana aksi dalam strategi pengambilalihan
akan berbeda dar ekspansi melalui proyek green-field. Namun, ketika
memformulasikan rencana aksi, pertanyaan-berikutnya harus dimasukkan

sehingga rencana aksi berkontribusi positif dalam implementasi strategi:

e Bagaimana rencana aksi tertentu berkontribusi pada tujuan
strategi?

e Kapan kegiatan yang direncanakan di bawah rencana tindakan
dilakukan?

¢  Siapa yang akan melakukan kegiatan?

¢ Dukungan apa yang diperlukan untuk melakukan keglatan

tersebut?

2. Program

Program adalah rencana penggunaan set serangkaian kegiatan yang
relatif besar dan menentukan tahapan-tahapan utama, urutan dan waktu,
dan tanggung jawab untuk setiap tahapan. Suatu organisasi dapat memiliki
beberapa program; beberapa program besar, yang lain program kecil.
Program-program ini umumnya didukung oleh modal dan anggaran
operasi yang diperlukan. Misalnya, dalam kasus strategi pengambilalihan,
dua jenis biaya terlibat: yaitu harga yang harus dibayar untuk pengambil-

alilhan dan biaya operasi yang terlibat dalam proses pengambilalihan.
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Selanjutnya, kegiatan pengambilalihan diidentifikasi, urutan waktu dan
kinerja dari kegiatan juga ditentukan sehingga program pengambilalihan
diselesatkan dengan baik pada waktunya. Terdapat berbagai program yang
terlibat dalam pelaksanaan strategi, sehingga berbagai program harus

dikoordinasikan dengan baik.

5.2.3 Menerjemahkan Tujuan umum ke dalam Tujuan Khusus

Tujuan organisasi bersifat umum dan luas. Tujuan tersebut
memberikan arahan untuk tindakan secara terus menerus. Namun, tujuan-
tujuan tersebut terlalu umum dan terkadang tidak dapat diubah menjadi
tindakan. Dalam hal ini, manajer menentukan tujuan spesifik dar tujuan
umum, sehingga organisasi dan berbagai unitnya akan berusaha untuk
mencapai dalam periode tertentu. Misalnya, pertumbuhan adalah salah satu
tujuan vital dari setiap organisasi. Hal imi memberikan arahan untuk
melakukan berbagai kegiatan agar pertumbuhan dapat dicapai. Namun, in1
sangat umum dan tidak memberikan petunjuk tentang berapa banyak
pertumbuhan dalam jangka waktu berapa. Untuk mengatasi masalah ini,
organisasi menetapkan tujuan khusus untuk dicapai dalam waktu yang
ditentukan.  Misalnya, menetapkan tujuan pertumbuhan dengan
melipatgandakan penjualan dalam empat tahun dan menggandakan laba
bersih dalam tiga tahun. Sasaran yang khusus seperti itu memberikan fokus
yang tajam pada kegiatan yang mungkin dilakukan untuk mencapai volume
pertumbuhan tersebut. Sebagian besar tujuan spesifik cenderung memiliki
karakter jangka pendek dan memiliki batas waktu tertentu di mana

organisasi harus mencapainya.

5.2.4 Mobilisasi dan Alokasi Sumberdaya

Untuk menerapkan strategi, organisasi harus memiliki sumberdaya
yang sesual dan sumberdaya inmi harus dilakukan dan dialokasikan ke
berbagai unit dan fungsi secara optimal. Ada berbagai jenis sumberdaya
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organisasi dan masing-masing memihlki sifat dan karaktenstik tertentu.
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Sumberdaya ini secara luas diklasifikasikan ke dalam dua kategori besar:
sumberdaya keuangan dan sumberdaya manusia. Sumberdaya keuangan
digunakan untuk mendapatkan berbagai sumberdaya fisik seperti tanah,
bangunan, pabrik, permesinan, bahan mentah, dll. Sumberdaya ini adalah
sarana yang digunakan organisasi untuk memproduksi barang dan jasa nilai
melalui proses konversi. Keberhasilan organisasi tergantung pada kualitas
sumberdaya dan pemanfaatannya. Oleh karena itu, organisasi harus
menatuh  perhatian  tentang cara memobilisasi  sumberdaya dan

mengalokasikannya ke berbagai unit dan subunit.
1. Konsep Sumberdaya

Dapat dikatakan bahwa sumberdaya mewakili aset-aset itu, baik yang
berwujud maupun tidak berwujud: Sumberdaya mewakili input dalam
proses produksi, seperti peralatan modal, keterampilan karyawan, nama

merek, sumberdaya keuangan, dan manajer yang berbakat.

Secara individual, sumberdaya umumnya tidak akan memungkinkan
perusahaan untuk mencapai keunggulan kompetitif. Sumberdaya tersebut
harus dikombinasikan atau terintegrasi dengan sumberdaya perusahaan lain
untuk membangun kemampuan. Ketika kemampuan ini diidentifikasi dan
dikembangkan, kemampuan tersebut dapat menghasilkan kompetensi inti,
yang dapat menghasilkan keunggulan kompetitif. Sumberdaya perusahaan
dapat diklasifikasikan sebagai sumberdaya berwujud atau sumberdaya tidak

berwujud.
a. Sumberdaya Berwujud

Sumberdaya berwujud adalah aset yang dapat dilihat atau
dikuantifikasi, seperti aset fisik perusahaan (misalnya, pabrik dan
peralatannya). Sumberdaya berwujud dapat diklasifikasikan dalam empat
kategori berikut:

*  Sumberdaya keuangan, seperti kapasitas pinjaman
* sumberdaya organisasi, seperti struktur dan sistem pelaporan

formal
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*  Sumberdaya fisik, seperti lokasi

*  Sumberdaya teknologi, seperti paten dan merek dagang

b. Sumberdaya Tidak Berwujud

Sumberdaya tak berwujud perusahaan kurang terlihat, namun
bukannya sumberdaya i kurang penting. Bahkan sumberdaya im dapat
lebih penting untuk mencapai keunggulan kompetitif perusahaan.
Sumberdaya tidak berwujud beragam mulai dari sumberdaya inowvasi,
seperti pengetahuan, kepercayaan, dan rutinitas organisasi, sumberdaya
knowhow, jaringan, budaya organisasi perusahaan, sumberdaya subyekulf,
hingga reputasi perusahaan atas barang dan jasa dan cara berinteraksi
dengan orang lamn (seperti sebagai karyawan, pemasok, atau pelanggan).

Tiga klasifikasi utama dari sumberdaya tak berwujud disajikan di bawah ini:

*  Sumberdaya manusia, seperti pengetahuan, kepercayaan, dan
kemampuan manajerial

*  Sumberdaya inovasi, seperti kemampuan dan kapasitas untuk
berinovasi

* Sumberdaya reputasi, seperti reputasi perusahaan dengan

pelanggan atau pemasok

2. Nilai strategis dari sumberdaya Berwujud dan Tak Berwujud

Nilai strategis dari sumberdaya berwujud dan tidak berwujud adalah
penting. Nilai strategis sumberdaya ditunjukkan oleh tingkat atau sejauh
mana sumberdaya berkontribusi pada pengembangan kemampuan,
kompetenst 1nti, dan untuk keungpulan kompetitif perusahaan.
sumberdaya, berwujud atau tidak berwujud, memiliki nilai strategis hanya
jika, dalam kombinasi dengan sumberdaya lain untuk membangun

kemampuan.

Sumberdaya adalah sumber kemampuan perusahaan, kemampuan
adalah sumber kompetensi inti, dan kompetensi inti adalah
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landasan untuk mencapai keunggulan kompetitif dan daya saing
strategis.

Karena mereka tidak dapat diukur, disentuh, atau dilihat, dan lebih sulit
dijelaskan, sumberdaya tak berwujud dapat menjadi sumber keunggulan

kompetitif yang berkelanjutan.

5.3 Implementasi Strategi Fungsional

Implementasi fungsional berkaitan dengan pengembangan kebijakan
dan rencana di berbagai bidang fungsi yang dilakukan oleh organisasi.
Setiap organisasi bisnis dibangun di sekitar dua fungsi dasar: produksi dan
pemasaran; untuk berada dalam bisnis, setiap organisasi harus
menghasilkan barang atau jasa dan menjualnya kepada pelanggan. Dengan
demikian, organisasi harus merumuskan kebijakan dan rencana dalam

fungsi-fungsi ini untuk menerapkan strategi dengan berhasil.

5.3.1 Kebijakan dan Rencana Fungsional

Sistem perencanaan strategis yang terintegrasi memiliki dimensi
signifikan yang mengoordinasikan berbagai rencana dari tingkat atas
organisasi hingga ke tingkat yang lebih rendah. Rencana tersebut
dikoordinasikan pada tingkat yang berbeda sehingga upaya perencanaan
pada tingkat yang lebih rendah berkontribusi pada upaya tingkat yang lebih
tinggi. Dengan demikian, integrasi berbagai fungsi, rencana dan upaya
mengarah pada penerapan strategi yang efektif. Integrasi dapat dicapai jika
berbagai rencana fungsional berasal langsung dari rencana strategis dan
pada tingkat formulasinya. Lebih lanjut, rencana fungsional disiapkan oleh
hampir di semua tingkat organisasi. Sebagai contoh, manajer pemasaran
mengembangkan tujuan pemasaran secara keseluruhan, kebijakan, program
aksi, anggaran, dll. Bawahannya, pada gilirannya, mengembangkan rencana

pemasaran pendukung yang mencakup SETiﬂP aArca pemasaran—diﬂtﬁbuﬂ
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operasi, promosi penjualan, rencana pemasaran-yang dimasukkan ke dalam

keseluruhan rencana organisasi.

Kebijakan adalah panduan untuk bertindak. Kebijakan dalam bentuk
pernyataan khusus atau pemahaman umum yang memberikan panduan
dalam pengambilan keputusan kepada anggota sehubungan dengan
tindakan apa pun. Kebjakan menunjukkan bagaimana tugas yang
ditugaskan ke organisasi mungkin dicapai dan memberikan dasar bagi
manajer tingkat yang lebih rendah untuk membuat keputusan tentang
penggunaan sumberdaya yang telah dialokasikan. Tetapi kebijakan tidak
member tahu para manajer bagaimana menangani aktivitas tertentu; itu
hanyalah panduan umum untuk bertindak. Kebijakan membatasi pilihan

manajer dalam banyak kasus tetapi tidak membatasi sepenuhnya.

Kebyjakan fungsional memainkan peran penting dalam implementasi
strategl. Kebijakan fungsional dirumuskan pada dasarnya untuk
mengontrol dan memperkuat pelaksanaan strategi fungsional dan juga
strategt perusahaan. Kontrol dan penguatan implementasi strategi

difasilitasi oleh kebijakan fungsional dengan cara-cara berikut:

o DMelalui  kebijakan  fungsional, manajemen puncak dapat
memastikan  bahwa strategi diterapkan oleh semua bagian
organisasi karena kebijakan mencakup hampir seluruh kegiatan
organisasl.

¢ Kebijakan menentukan cara di mana hal-hal dapat dilakukan dan
membatasi diskresi untuk tindakan manajerial. Dengan demikian,
manajemen puncak mengarahkan dan menhgerakkan semua
personel organisasi dengan cara yang relevan untuk implementasi
strateg.

e Kebijjakan memberkan pedoman untuk keputusan manajenal.
Kebijakan melayani implementasi strategi dalam dua cara.
Pertama, ada keseragaman di seluruh organisasi dalam tindakan
manajerial. Kedua, akan ada penghematan waktu yang cukup besar

dalam pengambilan keputusan karena para manajer sangat
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menyadari tindakan macam apa yang diperlukan dalam situasi
tertentu.

e Kebjakan fungsional memberikan dasar untuk kontrol di masing-
masing wilayah karena kebijakan mengarah pada pola perilaku
yang konsisten yang pada gilirannya, bertindak sebagai dasar untuk
mengendalikan.

¢ Kebijakan memberikan koordinasi lintas fungsi yang berbeda.
Koordinasi di antara berbagai fungsi sangat penting untuk

implementasi strategt.
P a1

Semua fungsi organisasi saling bergantung dan saling terkait. Oleh
karena itu, apa yang terjadi dalam satu fungsi memiliki relevansi untuk
fungsi-fungsi lain. Semua fungsi dapat berkontribusi secara negatf ketika

dilakukan dengan cara yang terkoordinasi.

Dalam mengintegrasikan berbagai kebijakan fungsional, organisasi
menghadapi situasi keputusan trade-off karena sifat inheren dari masing-
masing fungsi organisasi. Permintaan untuk mengoptimalkan fungsi
tertentu mungkin dalam satu cara, untuk fungsi lain, dengan cara lain yang
mungkin bertentangan satu sama lain. Misalnya, optimalisasi fungsi
produksi mungkin terletak pada teknologi paling modern, urusan mahal;
Optimalisasi fungsi keuangan mungkin merupakan teknologi biaya paling
rendah. Keduanya kontradiktif. Kontradiksi serupa dapat diamati di bidang
fungsional lainnya juga. Oleh karena itu, harus ada trade-off di antara
berbagai bidang fungsional yang dapat mensubstitusikan beberapa area
fungsional tetapi dapat mengoptimalkan organisasi.

Semua fungsi organisasi saling bergantung dan saling terkait;
beberapa langsung, yang lain secara tidak langsung. Jenis keterkaitan
menentukan tingkat integrasi berbagai fungsi. Contohnya. jika strateg
dibangun dengan menawarkan produk-produk baru, akan ada hubungan
yang lebih besar antara R & D dan fungsi produksi; jika .strategy dibangun
pada barang konsumsi massal berbiaya rendah, akan ada hubungan erat

antara produksi dan pemasaran. Dengan demikian, intensitas keterkaitan

120 | Manajemen Strategi




tidak konstan tetapi bergerak sesuai dengan strategi. Harus ada integrasi
dalam penentuan waktu dalam menerapkan berbagai kebijakan. Ini dapat
membawa hasil yang lebih baik bagi organisasi secara keseluruhan.
Misalnya, jika suatu negara menghadapi krisis sumberdaya, mungkin lebih
baik untuk menunda rencana dan tindakan yang mungkin memiliki efek
jangka panjang seperti R & D.

5.3.2 Perbedaan antara Kebijakan dan Prosedur

Prosedur adalah serangkaian tugas terkait yang menyusun urutan
kronologis dan cara dalam melakukan pekerjaan yang harus diselesaikan.
Dengan demikian, prosedur memberikan pedoman kepada anggota
organisasi tentang cara menyelesatkan suatu pekerjaan. Keduanya,
kebijakan dan prosedur memberikan pedoman untuk tindakan, namun
terdapat perbedaan antara kebijakan dan prosedur yang dapat diidentifikasi
sebagai berikut:

1. Kebijakan memberikan panduan untuk pemikiran serta tindakan
manajerial. Akibatnya, tidak memberi tahu seorang manajer, bagaimana
melakukan hal-hal tertentu. Kebijakan hanya merupakan saluran
pengambilan kepurusa:mj.'a sep:miang garis terfentu dengan
menghilangkan rentang pertimbangannya. Di sisi lain, prosedur hanya
memberikan panduan untuk tindakan dengan meresepkan bagaimana
suatu tindakan dapat dilakukan selangkah demi selangkah.

2. Kebijakan lebih fleksibel dibandingkan dengan prosedur. Kebijakan
lebih fleksibel karena mengatur area kebijaksanaan kepada manajer,
sedangkan prosedur menentukan urutan yang tepat dari kegiatan tanpa
variasi. Perbedaan antara kebijakan dan prosedur ini dapat dipahami
dengan sebuah contoh sebagai berikut. Suatu organisasi memiliki
kebijakan memberikkan liburan kepada karyawannya. Untuk
menerapkan kebijakan ini, prosedur tertentu dapat ditkkuti kapan
karyawan dapat memperoleh cuti dan manfaat cuti tersebut. Seorang

manajer dapat menolak cuti kepada karyawan yang bersangkutan
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tergantung pada situasi organisasi. Karyawan harus mengikuti prosedur
tertentu untuk mengajukan cuti, penyelesaian formalitas tertentu untuk

memperoleh manfaat cuti.

ad

Kebijakan pada umumnya diakukan pada tingkat yang lebih tinggi
sementara prosedur pada tingkat yang lebih rendah. Pada tingkat yang
lebih tinggi, manajer lebih peduli dengan melihat totalitas fungsi
organisasi dan, oleh karena itu manajer harus meresepkan kebijakan
sehingga keseragaman dipertahankan untuk tindakan tertentu. Orang-
orang di tingkat yang lebih rendah sebagian besar terhibat dalam
pekerjaan rutin yang dapat diselesatkan dengan lebih baik jika standar
yang ditetapkan ditentukan tanpa meninggalkan ruang lingkup diskresi.
Karena situasi eksternal memainkan peran yang lebih penting dalam
perumusan kebijakan dan pelaksanaannya, para manajer di tingkat yang
lebih tinggi harus membuat banyak keputusan yang tidak serupa
dengan keputusan sebelumnya. Oleh karena itu, mereka memiliki

wewenang untuk mengubah suatu tindakan sesuai dengan kebutuhan.

5.3.3 Pendekatan Fungsional

Pendekatan fungsional analisis organisasi memperhitungkan
berbagai bidang fungsional dan mengevaluasi 1im untuk 'mengidentifikasi
kekuatan dan kelemahan. Area fungsional utama adalah produksi / operasi,
pemasaran, keuangan dan akuntansi, dan sumberdaya manusia. Masing-
masing bidang utama ini dibagi menjadi subarea, misalnya, pemasaran
dibagi menjadi promosi penjualan, distribusi fisik, volume penjualan, 'dan
seterusnya. Sama halnya dengan area fungsional lainnya. Selain area
fungsional ini, faktor manajemen umum organisasi juga dipertimbangkan.
Dengan demikian, dalam pendekatan fungsional analisis organisasi, faktor-
faktor berikut dievaluasi untuk mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan:

¢ Produksi/operasi,
¢ Pemasaran,

¢ Keuangan,
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¢ Sumberdaya manusia, dan

¢ Manajemen umum.

Karena analisis organisasi dimaksudkan untuk menghubungkan
strategi dengan lingkungan, selalu berorientasi masa depan. Oleh karena
itu, faktor-faktor ini tidak harus dievaluasi secara statis tetapi secara
dinamis dalam konteks lingkungan. Bahkan, dalam banyak kasus, kekuatan
saat ini dapat berubah menjadi kelemahan karena perubahan lingkungan.

5.3.3.1 Produksi/Operasi

Proses Produksi/Operasi adalah faktor mediasi untuk mengkonversi
mentah. bahan menjadi produk jadi. Ada berbagai faktor yang mem-
pengaruhi  operasi internal organisasi dan faktor-faktor ini harus

diperhitungkan ketika menilai kemampuan organisasi di bidang-bidang ini.
1. Alokasi dan Penggunaan Sumberdaya

Tingkat keberhasilan atau kegagalan organisasi tergantung pada
tingkat alokasi dan penggunaan sumberdaya yang efektif. Sumberdaya tidak
hanya berarti uang, bangunan, dan tanaman tetapi juga sumberdaya yang
langka dari bakat manajemen, kemampuan, dan keterampilan teknis. Suatu
organisasi yang membuat alokasi yang seimbang dan penggunaan
sumberdayanya berada dalam posisi yang lebih baik untuk menghadapi
tantangan dari lingkungan. Alokasi dan penggunaan sumberdaya dapat
diimbangi dengan mempertimbangkan kebutuhan untuk berbagai kegiatan

yang berkontribusi pada tujuan.

2. Rasionalisasi Sumberdaya.

Aspek penting lainnya dalam menggunakan sumberdaya adalah
rasionalisasi sumberdaya. Masalah ini lebih penting dalam konteks
organisast multiunit. Sebagai contoh, organisasi multi umit mungkin

memiliki banyak pabrik dan kantor dengan duplikasi berbagai upaya.
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Sejauh mana duplikasi dihindari, perusahaan menjadi kuat karena biaya

duplikasi merupakan beban bagi organisasi.

3. Pola Lokasi
Meskipun pola lokasi dipengaruhi oleh sejumlah besar faktor, baik

ekonomi maupun nonekonomi, itu mempengaruhi efisiensi operasional
organisasi. Pola lokasi seperti ini dapat dianalisis baik untuk lahan produksi
pertanian maupun untuk kantor administrasi. Sejauh mana lahan produksi
pertanian dan kantor berada di tempat yang menguntungkan. Misalnya,
pembukaan lahan produksi pertanian di daerah pedesaan mungkin
menawarkan berbagai keuntungan karena insentif dari pemerintah, tetapi
pembukaan kantor administrasi mungkin tidak menawarkan keuntungan
yang sama. Im adalah alasan mengapa banyak perusahaan pergi ke daerah
tertinggal untuk membangun fasilitas produksi tetapi membuka kantor di
daerah yang berkembang baik.

4. Kapasitas Produksi dan Penggunaannya

Pengpunaan kapasitas produksi mempengaruhi  profitabilitas
organisasi. Penggunaan kapasitas produksi yang tinggi adalah kekuatan
tetapi penggunaan yang rendah dari ini adalah kelemahan karena biaya

produksi organisasi akan sangat tinggi.

5. Struktur Biaya

Struktur biaya dari produk mempengaruhi profitabilitas organisasi.
Jika biaya produk tinggi, itu adalah kelemahan. Selain itu, sejauh mana
biaya tidak dapat dikontrol juga kelemahan organisasi. Dengan demikian,
biaya rendah dengan tingkat pengendalian yang tinggi adalah kekuatan
sedangkan biaya tinggi dengan tingkat pengendalian rendah adalah

kelemahan.
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6. Hubungan Biaya Volume keuntungan

Sementara struktur biaya memberikan gagasan umum tentang biaya
tinggi atau rendah, hubungan cost volume profit menunjukkan
profitabilitas organisasi di berbagai tingkatan produksi. Jika hubungan itu
sedemikian rupa sehingga memberikan impas bahkan pada tingkat
produksi yang tinggl dengan margin rendah, itu adalah kelemahan bag
organisasi, Di sist lain, jika titik impas rendah dengan margin yang tinggi,
itu adalah kekuatan bagi organisasi.

7. Prosedur Operasi

Prosedur operasi yang efisien dan efektif seperti desain produksi,
penjadwalan, output, dan kontrol kualitas mempengaruhi efisiensi internal
organisast. Dengan demikian, in1 adalah kekuatan untuk organisasi, dan
kebalikan dari ini akan menjadi kelemahan karena ini akan mempengaruhi

efisiensi organisasi secara negatif.

8. Ketersediaan Bahan Baku

Sejauh mana bahan mentah sangat penting dan langka dan dipasok
dari sumber yang sangat terbatas, fungsi organisasi terpengaruh secara
negatif. Dalam kasus seperti itu, orgamisasi tidak memihki kendali atau
memiliki kontrol yang sangat terbatas atas pasokan bahan baku. Oleh
karena itu, ketergantungannya pada sumber pasokan bahan mentah yang
terbatas merupakan kelemahan. Jika perusahaan mendapatkan bahan-
bahannya dan sumber-sumber yang terdiversifikasi dengan baik dan bahan-

bahannya mudah tersedia dari lokal, merupakan kekuatan.

9. Sistem Pengendalian Persediaan

Sistem pengendalian inventori yang efisien yang menunjukkan
berbagai aspek material memberikan kekuatan kepada organmisasi karena

dapat mengontrol dan mengatur pengadaan bahan sedemikian rupa
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sehingga biayanya minimum dan tidak ada hambatan yang tidak perlu

dalam produksi. Sistem kontrol inventaris yang rendah adalah kelemahan.

10. Penelitian dan Pengembangan

Organisast  harus mengambil kegiatan R & D dan, harus
mengevaluasi bagaimana hal ini berkontribusi pada pengembangan produk
organisasi. Aktivitas R & D dapat dievaluasi dalam hal jumlah biaya yang
dikeluarkan untuk aktivitas R & D, jumlah produk yang dikembangkan,
atau jumlah paten yang didaftarkan di dalam R & D. Skor yang tingg pada

item ini adalah kekuatan organisasi.

11. Hak Paten

Organisasi yang memegang hak paten tertentu di mana mereka
dapat menggunakan beberapa nama merek yang mapan memiliki
keuntungan tertentu karena mereka tidak harus mengeluarkan pengeluaran

tambahan untuk mempromosikan merek.

5.3.3.2 Pemasaran

Faktor pemasaran sangat penting bagi organisasi bismis karena
berkaitan dengan lingkungannya melalui fungsi pemasaran. Para manajer
harus menilai organisasi dalam berbagai faktor pemasaran dengan
mempertimbangkan bagaimana faktor-faktor ini berkontribusi atau tidak
berkontribusi pada pencapaian tujuan organisasi dan berapa lama akan
terus melakukannya jika posisi yang sama terus berlanjut. Faktor

pemasaran yang menonjol yang diambil untuk evaluasi adalah sebagai

berlkut.
1. Kompetensi Bersaing

Organisasi bisnis harus beroperasi dalam bidang yang kompetitif,

kecuali dalam kasus di mana pasar tidak ditentukan oleh perusahaan
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individu atau faktor pasar tetapi oleh faktor-faktor non-pasar. Kompetensi
organisasi dapat dinilai berdasarkan tren dalam pangsa pasar di mana
informasi dapat tersedia dari berbagai sumber luar serta melalu

departem&n riset pemasaran organisasi itu sendiri.

2. Bauran Produk

Bauran produk memutuskan berbagai sumber pendapatan ke
organisast. Bauran produk tidak hanya untuk organisasi tetapi bahkan
untuk satu kelas produk. Jika pendapatan berasal dari satu produk atau dari
jumlah produk yang sangat terbatas untuk terdiversifikasi, 11 dapat

menjadi kelemahan.

3. Siklus Hidup Produk

Siklus hidup produk adalah upaya untuk mengenali tahapan yang
berbeda dalam sejarah penjualan produk. Sesuai dengan tahapan im adalah
berbagai peluang dan ancaman pemasaran. Biasanya setiap produk dan
merek harus melewati siklus hidup: tahap pengenalan. tahap pertumbuhan,
tahap kematangan, dan tahap menurun. Produk pada tahap menurun
adalah titlkk lemah untuk organisasi dan tindakan pencegahan yang

memadat harus diambil.

4. Riset Pemasaran

Riset pemasaran menawarkan informasi untuk mengambil berbagai
keputusan pemasaran sesuai dengan tuntutan lingkungan. Sistem riset
pemasaran yang efisien dan efektif adalah kekuatan bagi organisasi karena
akan memungkinkan untuk menghubungkan organisasi dengan ling-

kungannya melalui strategi yang sesuai.
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5. Saluran Distribusi.

Saluran distribusi yang efekuf adalah kekuatan organisasi karena
tidak hanya mendistribusikan produk di titk-tittk di mana ini diperlukan
tetapi juga memberikan umpan balik mengenai perubahan dalam kekuatan
pasar. Namun, saluran distribusi terpusat mungkin merupakan titik lemah

karena dapat melemahkan posisi organisasi pada saat darurat.

6. Tenaga Penjualan

Kekuatan penjualan yang efektif dan efisien yang bertumpu pada
banyak pelanggan adalah kekuatan bagi organisasi karena dapat menahan
setiap ancaman yang diimbulkan oleh lingkungan. Namun, tenaga
penjualan yang mengkonsentrasikan upaya penjualan kepada beberapa

pelanggan mungkin merupakan kelemahan.

7. Harga

Penetapan harga merupakan faktor yang mempengaruhi baik
penjualan maupun pendapatan bagi organisasi, khususnya di pasar yang
sensitif terhadap harga. Meskipun bisa ada strategi penetapan harga yang
berbeda di pasar yang berbeda dan pada tahap kehidupan produk yang

berbeda, ini harus sesuai dengan produk dan pasar.

8. Upaya Promosi

Berbagai upaya promosi mempengaruhi posisi produk di pasar.
Promosi juga mempengaruhi citra merek serta citra organisasi. Upaya
romosi vang efeknf adalah kelkuatan baer oreanisasi dan ketidakhadiran
P yang g1 organt

promosi merupakan kelemahan.
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5.3.3.3 Keuangan

Bidang keuangan terutama dengan meningkatkan, mengelola, dan
mendistribusikan sumberdaya keuangan untuk berbagai kegiatan untuk
mencapal tujuan organisasi. Karena pencapaian tujuan sering dinyatakan
dalam istilah keuangan, bidang keuangan dan akuntansi dianggap penting,
Sejauh mana organisasi memiliki manajemen keuangan dan sistem
akuntansi yang efektif dan kuat. Kekuatan dan kelemahan di bidang
keuangan dan akuntansi dapat dipastikan dengan cara-cara berikut.

1. Biaya Modal

Berbagai sumber dart mana organisasi meningkatkan dana
keuangannya menentukan biaya modal. Penyeimbangan yang tepat dar
berbagai sumber pembiayaan memastikan bahwa keseluruhan biaya modal
untuk organisasi rendah. Ketika menentukan sumber dana, berbagai faktor
dapat dimasukkan ke dalam akun, seperti hutang / ekuitas, posisi pasar
modal, profitabilitas organisasi, dan berbagai kondisi yang terkait dengan
dana. Biaya modal yang rendah adalah kekuatan dan biaya modal yang
tinggi adalah kelemahan.

2. Struktur Modal

Struktur modal suatu organisasi menentukan ruang lingkup untuk
fleksibilitas  dalam meningkatkan modal tambahan yang dibutuhkan,
mempertahankan leverage keuangan, dan mempertahankan biaya modal
minimum. Struktur modal yang efektif adalah kekuatan yang memberikan
fleksibilitas lebih besar untuk mengumpulkan dana dan mengambil
berbagai sumber dana sehingga dapat mengambil keuntungan dari
perdagangan ekuitas.

3. Perencanaan Keuangan

Perencanaan keuangan adalah merencanakan kebutuhan modal dan

bentuknya. Dengan demikian, menentukan jenis aset apa yang diperlukan
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untuk menjalankan bisnis dan berapa banyak modal yang diperlukan, waktu
ketika modal diperlukan, dan dari mana modal yang diperlukan akan
tersedia. Jika organisasi merencanakan semua hal ini dengan baik di awal, 1a

akan bermanfaat dan dengan demikian, hal tersebut adalah kekuatan.

4. Manfaat Pajak

Manfaat pajak sebagian hasil dari perencanaan keuangan yang efisien
dan sebagian hasil dari variabel lingkungan, khususnya kebijakan
pemerintah. Jika organisasi merencanakan pola mvestasinya dengan benar,
ia mengambil keuntungan dari manfaat pajak. Keuntungan di bawah
ketentuan ini dapat mengurangi kewajiban pajak organisasi ke tingkat yang
sangat rendah atau bahkan nol, akibatnya meningkatkan likuiditasnya.

5. Pola Kepemilikan Saham

Pola kepemilikan saham menentukan jenis ancaman yang mungkin
ditimbulkan oleh organisasi terkait pengambilalihan oleh perusahaan atau
kelompok lain. Jika kepemilikan saham didistribusikan secara luas,
perusahaan dan manajemennya saat ini dapat menjalankan berbagai hal

dengan lancar dan dapat berpikir dalam perspektif jangka panjang;

5.3.3.4 Sumberdaya manusia

Dalam analisis organisasi, seringkali, sumberdaya manusia tidak
diberikan kepentingan yang cukup karena persepsi bahwa sumberdaya ini
tidak berkontribusi terhadap keberhasilan organisasi. Persepsi ini berlaku di
era preliberalisasi, ketika sebagian besar organisasi beroperasi di pasar yang
diproteksi. Namun, postliberalisation, skenario kompetitif telah berubah
dari pasar penjual ke pasar pembeli di mana organisasi menggunakan
sumberdaya manusia sebagai sarana untuk mengembangkan keunggulan
kompettif.
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Sumberdaya manusia menangani semua sumberdaya fisik dan
keuangan dalam suatu organisasi. Sumberdaya manusia adalah sumber
energi kreatif. Dalam dunia yang dinamis saat ini, kreativitas sangat penting
bagi setiap organisasi. Berpikir kreatif adalah proses membawa masalah di
depan secara jelas dengan membayangkan, memvisualisasikan, mengandai-
kan, merenungkan, atau sejenisnya, dan kemudian memulai ide, konsep,
realisasi, atau gambar di sepanjang garis baru atau tidak konvensional.
Orang-orang dalam organisasi adalah satu-satunya sumber kreativitas
semacam itu. Mereka dapat menghasilkan ide-ide yang tidak terbatas. Tidak
ada batasan yang jelas tentang apa yang dapat dicapai orang ketika mereka

termotivast untuk menggunakan potensi mereka untuk menciptakan ide-

ide baru dan lebih baik.

Sumberdaya manusia dapat digunakan sebagai sarana untuk
mengembangkan keunggulan kompetitif dalam bentuk biaya produksi yang
lebih rendah, pengembangan produk, memasarkan produk, mengembang-
kan sarana untuk mengumpulkan dana dengan biaya yang lebih rendah, dll.
Dalam menganalisis sumberdaya manusia, faktor-faktor berikut diper-

timbangkan:
1. Kualitas Personil

Kualitas personel yang dipekerjakan oleh organisasi adalah penentu
utama keberhasilannya. Kualitas personel mencakup pengetahuan,
keterampilan, sikap, dan motivasi untuk bekerja. Jika semua karakteristik
ini menguntungkan, ini adalah kekuatan karena ini dapat digunakan sebagai
sarana untuk mengelola sumberdaya fisik dan keuangan menjadi output

dengan cara yang lebih baik.

2. Perputaran Personil dan Ketidakhadiran

Perputaran personel, khususnya pada level manajerial dan teknis,
merupakan masalah besar bagi organisasi dalam konteks saat ini. Dalam

industrt berbasis pengetahuan seperti teknologi informasi, konsultasi, dll.,
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Masalah in1 bahkan lebih penting. Karena organisasi membangun strategi
di sekitar personil yang tersedia saat ini atau tersedia di masa depan, retensi
personel merupakan masalah yang signifikan. Sejauh ini, organisasi mampu
mempertahankan personil utamanya, maka organisasi tersebut memiliki

kekuatan.

3. Hubungan Industrial

Hubungan industrial adalah elemen dasar untuk keberhasilan
organisasi terutama di era masalah hubungan industrial yang sering terjadi.
Hubungan industrial yang lebih baik adalah kekuatan bagi organisasi.
Keadaan hubungan industrial dapat diukur dengan mempertimbangkan
jumlah perselisithan industr, jumlah keluhan dari karyawan, absensi dan
perputaran karyawan, dan kesediaan mereka untuk menerima perubahan

dalam organisasi. .

5.3.3.5 Manajemen umum

Berbagai faktor yang dibahas di atas adalah, tidak diragukan lagi,
penting tetapi mereka tidak dapat bekerja dengan baik tanpa dukungan dari
pemimpin-pemimpin yang sesuai dan berbagai praktik manajemen. Ini
adalah kekuatan integrasi organisasi. Oleh karena itu, ahli strategi harus
menganalisis faktor-faktor 11 untuk mengidentifikasi kekuatan dan

kelemahan. Faktor-faktor berikut relevan dalam kategori ini:
1. Kepemimpinan

Kepemimpinan adalah proses memenangkan dukungan antusias dari
personel dalam suatu organisasi. Kepemimpinan adalah salah satu penentu
utama keberhasilan organisasi. Sebagian besar organisasi yang telah
mencapai keberhasilan tinggi ditandai oleh kepemimpinan yang baik, dan
mereka menempatkan penekanan pada kepemimpinan transformasional
dan kepemimpinan transaksional. Seorang pemimpin transformasional

mengilhami para pengikutnya melalui visi dan energi yang tinggl. Seorang
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pemimpin transaksional menentukan apa yang perlu dilakukan bawahan
untuk mencapai tujuan, mengklasifikasikan persyaratan tersebut, dan
membantu bawahan menjadi percaya din bahwa mereka dapat mencapai

tujuan.

2. Konstitusi dan Filosofi Manajemen Tertingg

Manajemen puncak menyumbang urat nadi bagi keseluruhan
organisasi. Konstitusi dan filsafatnya merupakan penentu kuat keberhasilan
organisasi. Organisasi yang dicirikan oleh manajemen tradisional cenderung
tidak berhasil dalam lingkungan persaingan yang semakin meningkat.
Pendekatan manajemen puncak juga merupakan faktor penting vang

menentukan pertumbuhan organisasi.

3. Citra dan Prestise Organisasi

Citra dan prestise organisasi mempengaruhi organisasi bekerja
dengan menyediakan berbagai fasilitas dan batasan citra yang lebih baik
dan prestise memberikan fasilitas dan citra rendah dan prestise mem-
berikan kendala. Pengukuran citra perusahaan dan prestise, bagaimanapun,
cukup sulit karena tidak adanya knteria kuantitatf. Untuk tujuan ini,
berbagal indikator dapat diperhitungkan, seperti penilaian kerja organisasi
oleh pihak ketiga, kesediaan lembaga keuangan untuk memajukan
pinjaman, kesetiaan pelanggan terhadap produk yang ditawarkan oleh
perusahaan, tingkat kepuasan kepada pemasok dan kreditur dan
perusahaan, pentingnya melekat pada pernyataan oleh perusahaan, dll
Reaksi yang menguntungkan pada faktor-faktor ini merupakan indikator
citra perusahaan yang lebih baik dan prestise yang merupakan kekuatan

hagi perusahaan.

4. Iklim Organisasi

Iklim organisasi adalah kumpulan atribut internal yang spesifik

untuk organisasi yang mungkin diinduksi dan cara organisasi berhubungan
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dengan anggotanya.. Iklim organisasi dapat diukur dengan mempertim-
bangkan bagaimana anggotanya bereaksi terhadap berbagai tindakan,
seberapa rela mereka bekerja sama dalam mencapai tujuannya, dan
seberapa puas mereka dengan organisasi. Iklim organisasi yang sehat
berdasarkan kepercayaan dan keyakinan bersama dan pertimbangan

manusia adalah kekuatan bagi organisasi.

5. Praktik Manajemen

Sejauh  mana organisasi mengikuti berbagai praktik manajemen
mempengaruhi  keberhasilannya. Skor tinggi pada praktik manajerial
schubungan dengan perencanaan strategis, pengendalian tujuan dan sistem
evaluasi, sistem informasi manajemen, dan perencanaan tenaga kerja dan

rencana suksesi adalah kekuatan organisasi.

6. Struktur Organisasi

Struktur organisasi adalah jaringan hubungan internal di mana
individu berinteraksi dalam konteks masalah organisasi. Struktur organisasi
yang sesuai adalah kekuatan untuk organisasi. Kesesuaian struktur
organisasit bukanlah fenomena universal tetapi ditentukan oleh hngkungan

organisasi, teknologi, ukuran, dan manusia.

7. Hubungan Eksternal Organisasi

Organisasi beroperasi di lingkungan di mana sejumlah besar faktor
tersedia. Faktor-faktor ini mempengaruhi operasi organisasi dengan
menawarkan kemudahan dan kendala untuk hal tersebut. Sejauhmana
organisasi membangun hubungan dengan faktor-faktor yang menawarkan
kemudahan dan kendala, termasuk pemerintah dan badan pengatur lainnya,
akan mempunyai dampak pada keberhasilan atau kegagalannya. Jika
hubungannya dengan berbagai kekuatan eksternal itu baik, ia akan

mempengaruhi kekuatan-kekuatan ini dengan baik memanfaatkan sebagian
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besar fasilitas dan menghindari kendala, maka hal tersebut merupakan

kekuatan organisasi.

5.4 Implementasi Perilaku Strategi
5.4.1. Kepemimpinan

Kepemimpinan adalah proses transformasi organisasi dengan
bantuan orang-orang -seperti menempatkannya dalam posisi yang unik.
Dengan demikian, dua aspek terlibat dalam kepemimpinan strategs.
Pertama, itu mengubah organisasi yang melibatkan perubahan semua wajah
seperti ukuran, praktik manajemen, budaya dan nilai-nilai, dan orang-orang
sedemikian rupa sehingga .organisasi menjadi unik. Kedua, proses
kepemimpinan strategis menekankan ukuran orang karena mereka adalah
sumber untuk mengubah berbagai sumberdaya fistkk dan keuangan

organisasi menjadi output yang berarti bagi masyarakat.

Kepemimpinan strategi menandakan aspek transformasional dan,
oleh karena itu pemimpin transformasional muncul dalam organisasi.
Kepemimpinan transformasional adalah seperangkat kemampuan yang
memungkinkan seorang pemimpin mengenali kebutuhan akan perubahan
untuk menciptakan visi untuk memandu perubahan itu. dan melaksanakan
perubahan itu secara efektif. Kepemimpinan strategi mengilhami dan
memotivasi orang untuk bekerja bersama dengan visi dan tujuan bersama.
Kepemimpinan strategis memiliki fokus eksternal, bukan fokus internal.
Fokus eksternal ini membantu organisasi untuk menghubungkan dirinya

dengan lingkungannya

5.2.2. Budaya Organisasi

Budaya organisasi adalah elemen lain yang mempengaruhi
implementasi strategi karena menyediakan kerangka kerja perilaku para

anggota. Budaya organisasi adalah seperangkat asumsi. keyakinan, nilai dan
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norma yang dimiliki oleh anggota organisasi. Budaya organisasi adalah
faktor yang sangat penting yang mempengaruhi berbagai organisasi;

implementasi strategi untuk proses yang berbeda.

Strategt dan budaya saling terkait. Budaya mempengaruhi
bagaimana-strategi dapat diimplementasikan melalui empat mekanisme

sebagai berikut.

a. mengabaikan faktor budaya perusahaan
Para ahli strategi dapat dengan mudah mengabaikan budaya
perusahaan sambil menerapkan strategr ketika tidak mungkin
mengubah budaya perusahaan. Faktanya. budaya perusahaan
dibangun selama periode waktu dan. sehingga tidak bisa diubah dalam
jangka pendek. Perubahan budaya adalah proses yang lambat dan
memakan waktu.

b. mengimplementasikan strategi yang sesuai dengan budaya perusahaan
Alternatif lain adalah mengubah implementasi strategi agar sesuai
dengan budaya perusahaan. Pakar strategg mungkin  memiliki
fleksibilitas dalam desain organisasi, sistem organisasi dan proses
untuk implementasi strategi. Variabel-variabel ini dapat dimanipulasi
untuk menyokong kepentingan budaya perusahaan. Namun. setiap
kondisi khusus tersebut membutuhkan solusi inovatif.

c. mengubah 'strategi’ sesuai budaya perusahaan
Alternatif ketiga adalah mengubah strateg 1tu sendin jika udak sesuai
dengan budaya perusahaan. Namun. mengubah strategi di tengah jalan
bukanlah proposisi yang sangat diinginkan. Karena itu. budaya
perusahaan harus-dianggap sebagai penentu pilihan strategis.

d. mengubah budaya perusahaan agar sesuai dengan kebutuhan strategis
Alternatif terakhir dalam strategi terkait adalah mengubah budaya
perusahaan agar sesuai dengan kebutuhan strategis. Alternatif imi
adalah pilthan optimal di tengah lingkungan bisnis yang semakin
kompetitif yang mengharuskan perubahan dalam metode lama.
Faktanya. banyak perusahaan telah gagal hanya karena mereka tidak

mampu mengadopsi strategl yang sesual karena kendala budaya
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perusahaan. Padahal proses perubahan budaya itu lambat. Upaya yang
dapat dilakukan untuk mengubah budaya adalah dengan
meningkatkan kemampuan manajerial dalam menyerap perubahan,

dan menunjukkan kepemimpinan yang kuat dan tegas.

5.2.3. Tatakelola Organisasi

Tata kelola perusahaan adalah sistem yang diperkenalkan untuk
mengelola persahaan demi kepentingan terbaitk semua pemangku
kepentingan. Tata kelola perusahaan adalah suatu subjek yang memiliki
banyak aspek. Tata kelola perusahaan memiliki dua komponen yaitu
kepemilikan dan stakeholder (Owmer ¢ Stakebolder) dan manajemen
(Managemeni). Tatakelola (gorernance) berbeda dengan manajemen. Tatakelola
fokus pada pengawasan, akuntabilitas dan keputusan-keputusan strategic,
sedangkan management fokus pada keputusan-keputusan strategic,

keputusan dan pengendalian manajemen dan manajemen operasional.

Salah satu topik utama dalam tata kelola perusahaan adalah
menyangkut masalah akuntabilitas dan tanggung jawab terhadap
kepercayaan, khususnya implementasi pedoman dan mekanisme untuk
memastikan perilaku yang baik dan melindungi kepentingan pemegang
saham. Fokus utama lain adalah efisiensi ekonomi yang menyatakan bahwa
sistem tata kelola perusahaan harus ditujukan untuk mengoptimalisasi hasil
ekonomi, dengan penekanan kuat pada kesejahteraan para pemegang
saham. Ada pula sisi lain yang merupakan subjek dari tata kelola
perusahaan, seperti sudut pandang pemangku kepentingan, yang menuntut
perhatian dan akuntabilitas lebih terhadap pihak-pithak lain selain
pemegang saham, misalnya karyawan atau lingkungan (Beiner ef af, 20006).

Tata kelola perusahaan yang baik menggabungkan kombinasi antara
hukum, aturan-aturan, dan praktik-praktik sukarela sektor swasta yang
menyebabkan perusahaan dapat menarikk modal, berkinerja efisien,
menghasilkan laba, memenuhi kewajiban legal, dan memenuhi ekspektasi

sosial umum (Carney, 2005).
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Kelompok pemangku kepentingan eksternal utama adalah
pemegang saham, debtholders hutang usaha, pemasok, pelanggan dan
masyarakat yang berhubungan dengan kegiatan korporasi. Stakeholder
internal adalah direksi, eksekutif, dan karyawan lainnya. Pihak kunci yang
terlibat dalam tata kelola perusahaan meliputi stakeholder seperti dewan
direksi, manajemen dan pemegang saham. Pemangku kepentingan
eksternal seperti kreditor, auditor, pelanggan, pemasok , lembaga

pemerintah , dan masyarakat pada umumnya juga memberikan pengaruh.

Semua pihak tata kelola perusahaan memiliki kepentingan, baik
langsung maupun tidak langsung , dalam kinerja keuangan perusahaan.
Direksi, karyawan dan manajemen menerima gaji, tunjangan dan reputasi,
sementara nvestor mengharapkan untuk menerima keuntungan finansial.
Pemberi pinjaman memperoleh pembayaran bunga, sementara investor
memperoleh tingkat pengembalian ekuitas yang diperoleh dari pembagian
dividen atau capital gain pada saham yang ditanam. Pelanggan memberi
perhatian pada kepastian penyediaan barang dan jasa dengan kualitas yang
tepat, pemasok memberi perhatian pada kompensasi untuk barang atau
jasa dan keberlanjutan hubungan perdagangan. Stakeholder tersebut
memberikan nilai kepada perusahaan dalam bentuk bentuk finansial, fisik ,

manusia dan modal lainnya (Carney, 2005).

Struktur tata kelola menentukan pembagian hak dan tanggung jawab
antara pemangku kepentingan perusahaan (seperti dewan direksi, manajer,
pemegang saham, kreditur, auditor, regulator, dan pemangku kepentingan
lainnya dan menentukan aturan dan prosedur untuk membuat keputusan
dalam bisnis perusahaan. Tatakelola menyediakan struktur yang ditetapkan
perusahaan untuk mencapai tujuan perusahaan, yang dipengaruhi konteks
sosial, lingkungan peraturan dan pasar. Tatakelola adalah mekanisme untuk
memantau tindakan, kebijakan dan keputusan perusahaan. Tatakelola

melibatkan  penyelarasan kepentingan di  antara para pemangku
kepentingan. (OECD, 2004; Tricker, 2009; Rezaee, 2002).
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Mekanisme kontrol dirancang untuk mengurangi inefisiensi yang
timbul dari moral hazard dan adverse selection. Ada kedua sistem
pemantauan internal dan sistem pemantauan eksternal (Douma dan
Schreuder, 2013). Monitoring internal dapat dilakukan, misalnya, oleh salah
satu ( atau beberapa ) pemegang saham besar baik dalam perusahaan
swasta atau perusahaan milik kelompok usaha. Selamn itu, berbaga
mekanisme dewan membenkan pengawasan internal. Pemantauan
eksternal perilaku manajer, terjadi ketika pihak ketiga yang independen (
misalnya auditor eksternal ) membuktkan keakuratan informasi yang
diberikan oleh manajemen kepada investor. Analis saham dan pemegang

utang juga dapat melakukan monitoring eksternal tersebut.

Kontrol tata kelola internal perusahaan memantau kegiatan dan
kemudian mengambil tindakan korektif untuk mencapai tujuan organisasi.

Kontrol tata kelola internal diantaranya meliputi (Lin, 2011):

a. Pemantavan oleh dewan Komisans: Dewan Komisaris, dengan
kewenangan untuk menyewa, memberikan insentif dan kompensasi
manajemen puncak, perlindungan modal yang diinvestasikan.

b. Prosedur pengendalian internal dan auditor internal : prosedur
pengendalian internal adalah kebijakan yang diterapkan oleh dewan
entitas direksi, komite audit, manajemen, dan personil lainnya untuk
memberikan keyakinan memadai dari entitas mencapai tujuannya
terkait dengan pelaporan keuangan yang dapat diandalkan, efisiensi
operasi, dan kepatuhan dengan hukum dan peraturan.

c. Remunerast: remunerasi berbasis kinerja dirancang untuk memberikan
insentif gaji untuk mendorong kinerja individual.

d. Pemantauan oleh pemegang saham besar dan/atau pemantauan oleh
bank dan kreditor besar lainnya.
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5.5. Pertanyaan untuk Evaluasi

Jelaskan apa yang dimaksud implementasi strateg?
Sebutkan langkah-langkah yang terlibat dalam aktivasi strategi?

o e

Bagaimana strategi diimplementasikan pada tiap level fungsional
organisasi”

4. Bagaimana strategi dimplementasikan pada perilaku organisasi?
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Bab 6

Evaluasi dan Pengendalian
Strategis

6.1 Evaluasi dan Pengendalian Strategi

Evaluasi strategi adalah langkah terakhir dari proses manajemen
strategl. Kegiatan evaluasi strategi utama adalah: menilai faktor internal dan
eksternal yang merupakan akar dar strateg saat in1, mengukur kinerja, dan
mengambil tindakan perbaikan/korektif. Evaluasi memastikan bahwa
strategi organisasi serta implementasinya memenuhi tujuan organisasi, serta
tindakan korektif apa yang diperlukan untuk efektivitas strategs..
Monitoring adalah kegiatan pengendalian strategi yang menekankan pada
mengambil tindakan yang diperlukan terhadap kesenjangan antara hasil
yang diinginkan dan hasil aktual dalam tindakan strategis. Evaluasi strateg
adalah bahwa fase dari proses manajemen strategis di mana manajer
mencoba untuk meyakinkan bahwa pilihan strategis dilaksanakan dengan

benar dan memenuhi tujuan perusahaan.

Evaluasi dan pengendalian strategis adalah bahwa fase manajemen
strategis yang menjamin apakah strategi tertentu berkontribusi terhadap
tujuan perusahaan. Dengan bantuan evaluasi strategis, manajemen
mengukur hasil tindakan strategis, dan pengendalian strategis membantu
mengambil tindakan korektif, jika penyimpangan terjadi. Namun, dalam
kenyataannya, kontrol strategis adalah istilah yang lebih luas, yang
mencakup evaluasi strategis. Glueck dan Jauch mendefimisikan evaluasi

strategis berikut:
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“Evaluasi strategi adalah bahwa fase dari proses manajemen strategis di
mana manajer puncak menentukan apakah pilihan starategic yang

diterapkan telah sesuai dengan tujuan perusahaan.”

Glueck dan Jauch telah menetapkan evaluasi strategis sebagal

berikut:

“Ewvaluasi strategi adalah tahap dari proses manajemen strategis di mana
para manajer puncak menentukan apakah pilihan strategis mereka

sebagaimana yang diterapkan adalah memenuhi tujuan perusahaan.

Ada dua aspek dalam fase manajemen strategis ini: evaluasi yang
menekankan pengukuran hasil tindakan strategis dan kontrol yang
menekankan pada mengambil tndakan vyang diperlukan terhadap
kesenjangan antara hasil yang diinginkan dan hasil aktual dalam tindakan
strategis. Namun, karena sifat berkelanjutan dari evaluasi strategis dan

proses kontrol. keduanya saling terkait.

6.2 Karakteristik Evaluasi dan Pengendalian Strategi

Proses manajemen strategis mensyaratkan bahwa manajer
menetapkan tujuan dari organisasi dan kemudian merumuskan strategi
untuk mencapanya. Setelah merumuskan strategi, manajer membuat
pengaturan untuk melaksanakan strategi untuk mencapai tujuan. Pada saat
menerapkan strategi atau bahkan selama pelaksanaannya, manajer perlu
mengevaluasi kinerja strategi sehingga dapat mengetahui apakah tujuan
yang tercapal atau tidak. Jika ada penyimpangan atau kesenjangan antara
kinerja aktual dan standar, langkah-langkah perbaikan perlu harus diambil.

Berikut in1 adalah karakteristik evaluasi dan pengendalian strategs:

1. Berorientasi pada tujuan: evaluasi dan pengendalian strategis adalah
berorientasi tujuan. langkah-langkah perbaikan yang dilakukan untuk
mencapai tujuan atau sasaran yang telah ditentukan. Penekanannya

adalah pada pencapaian tujuan.
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Melibatkan pengukuran: evaluasi dan pengendalian strategis melibatkan
pemantauan kinerja aktual dan kemudian membandingkannya dengan
target yang direncanakan. langkah-langkah perbaikan yang diperlukan
telah diambil untuk memperbaiki penyimpangan.

Proses yang berkesinambungan: evaluasi dan pengendalian strategis
adalah proses yang berkesinambungan. Ada kebutuhan konstan untuk
memantau kinerja dibanding rencana. Ada kebutuhan untuk proses
manajemen strategis untuk mencapai tujuan, dan selama ada proses
manajemen strategis, ada kebutuhan untuk evaluasi dan pengendalian
strategis. Dengan kata lain, proses manajemen strategis tidak berarti,
jika tidak melibatkan evaluasi dan pengendalian strategys.

Penggunaan sumberdaya secara efektif: Evaluasi dan kontrol strategis
membantu  untuk memanfaatkan secara optimal sumberdaya,
mencegah pengeluaran yang sia-sia, dan residu dari bahan dan
sumberdaya lainnya dihindari atau diminimalkan karena evaluasi dan
kontrol yang efektif.

Membantu untuk mengenali perubahan: Ewvaluasi dan pengendalian
membantu manajer untuk mengenali kebutuhan untuk perubahan.
Pada suatu kondisi, manajer mungkin merasa sulit untuk mencapa
target, meskipun langkah-langkah korektf telah dilakukan. Hal ini
mungkin karena; manajer yang berkonsentrasi pada bidang strategis
yang salah, yang tidak sesuai untuk mencapai tujuan yang diinginkan.
Oleh karena 1itu, proses evaluasi dan pengendahan dapat
memungkinkan para manajer untuk mengetahui efektivitas bidang
strategis. Misalnya, organisasi dapat berkonsentrasi pada pasar-pasar
atau produk, yang tidak sesuai untuk lini bisnis.

Memfasilitasi arah: evaluasi dan kontrol strategis memberikan arah
tindakan. Upaya diarahkan pada kegiatan berorientasi tujuan. Kegiatan
yang tidak produktif dihindari, sehingga, menghemat upaya berharga

dan sumberdaya organisasi.
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6.3 Pentingnya Evaluasi dan Pengendalian Strategis

Tujuan dari evaluasi dan pengendalian strategis adalah untuk
memastikan bahwa tujuan yang dicapai. Untuk tujuan ini, strateg
dirumuskan, dilaksanakan, dan kemudian dievaluasi, dan jika tindakan
pengendalian perlu diambil. Kebutuhan dan pentingnya evaluasi dan

pengendalian strategis secara singkat terletak pada beberapa hal sebagai
berikut:

1. Memfasilitasi koordinasi: evaluasi dan pengendalian strategis
memfasilitasi koordinasi antara berbagai departemen organisasi. Setiap
kali, ada penyimpangan, kegiatan departemen terkait dikoordinasikan
sehingga dapat mengambil langkah-langkah kolektif dan korektif.
Upaya kolektif pada bagian dari departemen yang bersangkutan
memungkinkan untuk memperbaiki penyimpangan dan untuk

mencapal tujuan.

19

Memfasilitasi penggunaan optimal dari sumberdaya: Evaluasi dan
kontrol memungkinkan penggunaan optimal dari sumberdaya - fisik,
keuangan dan sumberdaya manusia. Sumberdaya yang benar
dialokasikan dan dimanfaatkan, yang pada gilirannya menghasilkan
produktivitas yang lebih tinggil dan efisiensi sistem harus sesuai dengan
kebutuhan organisasi.

3. Prompt: Sebuah sistem kontrol yang efektif harus segera membantu
mengenali penyimpangan dan mengambil langkah-langkah cepat dan
korektif.

4. Fleksibel: sistem kontrol harus fleksibel. Sistem ini harus diterapkan
bahkan selama kondisi berubah ketika rencana berubah atau
dimodifikasi.

5. Ke depan: Sebuah sistem kontrol yang baik akan membantu para
manajer untuk merencanakan kegiatan mereka untuk masa depan.

6. Kesederhanaan: Sistem kontrol harus sederhana. Mereka yang harus

menggunakannya atau yang akan terpengaruh oleh hal itu harus

memahami dengan jelas dan benar.
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Ekonomis: sistem kontrol harus ekonomis.

Objektivitas: sistem harus pasti dan mudah diverifikasi. standar kinerja
harus objektif dan spesifik dapat secara kualitatif maupun kuantitatif.
Sugestif: sistem kontrol harus sugestif. Sistem harus menunjukkan di
mana masalahnya, siapa yang salah dan apa yang harus dilakukan untuk
memperbaiki kesalahan.

Memotivasi: sistem kontrol yang baik harus mendorong daripada
mencegah, sistem harus dirancang untuk mencegah kesalahan daripada
menghukum individu.

Titik Kntis Control: mungkin tidak dinginkan atau ekonomis untuk
mengontrol setiap kegiatan. kontrol yang efektif memerlukan perhatian
khusus untuk faktor-faktor penting untuk mengevaluasi kinerja
terhadap rencana. Oleh karena itu, organisasi harus selektif dalam hal
kontrol. Sebuah sistem kontrol yang baik harus fokus pada faktor-
faktor daerah kritis yang menjamin kelangsungan hidup dan
keberhasilan organisasi.

Kontrol penyimpangan: Sistem kontrol harus memungkinkan manajer
untuk memusatkan perhatian mereka pada penyimpangan luar biasa
atau  signifikan. Para manajer senior harus mengontrol pada
penyimpangan yang besar atau luar biasa, dan hal-hal kontrol rutin
harus diserahkan kepada manajer junior untuk menangani. Hal ini
diyakini bahwa lebih manajer berkonsentrasi upaya kendalinya atas
penyimpangan yang luar biasa; yang lebih efisien akan menjadi hasil

dari kontrol.

6.4 Perbedaan Pengendalian Strategis dan Pengen-

dalian Operasional

Pengendalian strategis adalah proses, yang memperhitungkan asumsi

perubahan baik berbagai faktor internal dan external mempengaruli

organisasi, di mana strategi didasarkan, terus mengevaluasi strategi seperti
yang sedang dilaksanakan, dan mengambil langkah-langkah perbaikan

untuk menyesuaikan strategi sesuai dengan perubahan situasi. Sebelum kita
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melangkah lebih jauh. Adalah bermanfaat untuk membuat perbandingan
antara pengendalian strategis dan operasional karena penekanan keduanya
berbeda meskipun sistem kontrol terpadu dapat memuat keduanya.
Kontrol strategis adalah proses memperhitungkan asumsi yang berubah.
baik eksternal dan internal organisasi di mana strategi didasarkan, terus
mengevaluasi strategi seperti yang sedang dilaksanakan dan mengambil
tindakan korektif untuk menyesuaikan strategi sesuai dengan kondisi yang
berubah atau mengambil tindakan yang diperlukan untuk menyelaraskan
implementasi strategl. upaya pengendalian strategis untuk memberikan

jawaban atas pertanyaan-pertanyaan berikut:

e Apakah asumsi-asumsi yang tepat dilakukan pada saat perumusan
strategi”

e Apakah strategi yang diterapkan dengan benar?

e Apakah ada kebutuhan untuk mengubah strategy?

¢ Jika perubahan harus dibuat dalam strategi, maka sejauh apa?

Pengendalian operasional adalah proses untuk memastikan bahwa
tugas-tugas tertentu dilaksanakan secara efektif dan efisien. Pengendalian
operasional bertujuan mengevaluasi kinerja organisasi, dan itulah mengapa
digunakan begitu luas dalam organisasi. Kontrol operasional berfokus pada
hasil tindakan strategis dan ditujukan untuk mengevaluasi kinerja
organisasi, SBU yang berbeda dan unit lainnya. Pengendalian operasional

mencoba menjawab pertanyaan-pertanyaan berikut:

¢ Apakah kinerja organisasi sesuai dengan standar?
¢  Apakah sumberdaya organisasi digunakan dengan benar?

e Apa langkah-langkah vyang diperlukan untuk memastikan
penggunaan yang tepat dari sumberdaya sehingga dapat mencapai

tujuan organisasi?
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6.5 Proses Evaluasi dan Pengendalian

Proses evaluasi dan pengendalian terdini dari beberapa langkah, yang
secara singkat dijelaskan sebagai berikut:

1. Menetapkan standar kinerja
2. Mengukur kinerja aktual

3. Menganalisis varians

4. Mengambil tindakan korektif.

1. Menetapkan standar:

Para ahli strategi perlu menetapkan target kinerja standar dan batas
toleransi dalam mencapai tujuan, strategi dan rencana implementasi.
Standar dapat dibentuk dari segi kuantitas, kualitas, biaya dan waktu.
Standar harus pasti dan mereka harus diterima karyawan. Dalam
menempatkan proses kontrol dalam operasi, dua masalah dasar terlibat apa
yang harus dikontrol dan bagaimana mengontrolnya. Masalah pertama
terkait, untuk mengidentifikasi faktor-faktor tersebut berdasarkan tingkat
keberhasilan bisnis yang ditentukan. Isu kedua melibatkan penggunaan

berbagai teknik kontrol.

Setiap fungsi dalam  organisasi dimulai dengan rencana yang
merupakan tujuan, sasaran, atau target yang ingin dicapai. Standar yang
ditetapkan merupakan kriteria terhadap hasil aktual yang diukur. Para ahli
strategl harus menetapkan target atau standar kinerja di semua bidang hasil
utama dari organisasi. Daerah hasil kunci adalah daerah penting atau
departemen organisasi seperti produksi, pemasaran, keuangan, kontrol

kualitas, pengendalian persediaan, dll.

Untuk menetapkan standar untuk tujuan kontrol, penting untuk
mengidentifikasi dengan jelas dan tepat hasil yang diinginkan. Presisi dalam
pernyataan standar ini penting. Di banyak wilayah, ketepatan yang tinggi
dimungkinkan. Namun, di beberapa daerah, standarnya lebih longgar.

Standar mungkin tepat jika ditetapkan dalam jumlah-fisik, seperti volume
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produk, jam kerja atau uang, seperti biaya, pendapatan, investasi. Standar
juga mungkin dalam hal kualitatif yang mengukur kinerja. Setelah
menetapkan standar, penting juga untuk memutuskan tentang tingkat
pencapaian atau kinerja yang akan dianggap baik atau memuaskan. Ada
beberapa karakteristik pekerjaan tertentu yang menentukan kinerja yang
baik. Karakteristik penting yang harus dipertimbangkan ketika menentukan
tingkat kinerja yang baik untuk beberapa operasi adalah: (1) output, (i)
biaya, dan (1i1) sumberdaya.

Standar atau target khusus yang ditetapkan selama jangka waktu
tertentu. periode dapat dibagi lagi menjadi sub-periode. Misalnya, jika
periode kinerja adalah dari durasi satu tahun, dapat dibagi lagi menjadi
periode triwulan atau tiga bulan, dengan target yang ditetapkan untuk

masing-masing sub-periode.

2. Pengukuran kinerja

Langkah berikutnya adalah untuk mengukur kinerja aktual. Langkah
int melibatkan pengukuran kinerja pekerjaan terhadap standar kendal.
Berkaitan dengan haltersebut, manajer dapat meminta laporan kinerja
karyawan. Kinerja aktual dapat diukur baik secara kuantitatif maupun
secara kualitatif. Kinerja aktual juga perlu diukur dari segi waktu dan faktor
biaya. Kinerja individu / departemen diukur secara berkala. laporan yang
diperlukan atau tabel siap untuk menunjukkan kinerja individu. Laporan
dapat dibuat bagian yang bijaksana, aktivitas bijaksana, dan periode
bijaksana. Kegiatan diarahkan untuk mencapai target yang direncanakan.
kebijakan dan program yang diperlukan dikembangkan untuk mencapai
target. Manajer membuat pengaturan sumberdaya yang dibutuhkan. Semua
kegiatan tersebut diarahkan pada pemenuhan target yang direncanakan.

kegiatan yang tidak diinginkan dihindari.

Pengukuran kinerja terhadap standar harus mempertimbangkan

prediksi kondisi akan datang pada periode stimasi strategi dijalankan,
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sehingga penyimpangan dapat dideteksi sebelum kejadian aktual dan
dihindari dengan tindakan yang tepat.

Penilatan kinerja aktual atau yang diharapkan menjadi tugas yang
mudah, jika standar ditentukan dengan benar dan metode pengukuran
kinerja yang dapat dinyatakan dalam istilah fisik dan keuangan, seperti unit
produksi, volume penjualan, keuntungan, dll dapat dengan mudah dan
tepat terukur. Kinerja yang kualitatif dan tidak berwujud, seperti hubungan
manusia, semangat karyawan, dll. Tidak dapat diukur secara tepat. Untuk
tujuan tersebut, teknik seperti tes psikologi dan survei opini dapat
diterapkan. Menurut Peter Drucker, untuk mengukur kinerja yang
berwujud dan tidak berwujud, pengukuran harus (i) jelas, sederhana, dan
rasional, (1) relevan, (1) perhatian langsung dan upaya, dan dapat

diandalkan, dan dapat dimengerti tanpa interpretasi atau diskusi yang rumit.

3. Membandingkan kinerja dengan rencana:
Tahap ketiga proses pengendalian strategi adalah perbandingan

kinerja aktual dan standar. Proses ini melibatkan dua langkah: (1) mencari
tahu luas penyimpangan, dan (i) mengidentifikasi penyebab penyimpangan
tersebut. Setelah melakukan perbandingan kinerja aktual dengan standar,
manajer perlu melihat penyimpangan. Misalnya, jika target penjualan merek
tertentu adalah 10000 unit untuk jangka waktu tertentu dan penjualan
aktual hanya 9000 unit, penyimpangan yang ada sejauh 1000 unit.

Manajemen mungkin memiliki informasi yang berkaitan dengan
kinerja aktual, data, bagan, grafik dan laporan tertulis, selain pengamatan
pribadi untuk menjaga dirinya tetap mengetahui tentang kinerja dalam
segmen yang berbeda dari organisasi. Kinerja tersebut dibandingkan
dengan standar untuk mencarn tahu apakah berbagai segmen dan individu

dari organisasi sedang berkembang ke arah yang benar.

Ketika standar tercapai, tidak ada tindakan manajerial lebih lanjut
yang diperlukan dan proses kontrol. Namun, standar tidak dapat dicapai
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dalam semua kasus dan seau level variasi mungkin berbeda dari satu kasus
ke kasus lainnya. Tentu saja, manajemen perlu untuk menentukan apakah
perlu ada batas variasi yang diizinkan. Bahkan, tidak boleh ada praktik yang
seragam untuk menentukan variasi tersebut. Variasi tersebut tergantung
pada jenis aktivitas. Kinerja yang sebenarnya kemudian dibandingkan
terhadap target yang direncanakan. Dengan membandingkan, manajer
dapat mengetahui kekurangan atau penyimpangan.

Ketika penyimpangan antara standar dan kinerja aktual berada di
luar batas yang ditentukan, analisis dibuat dari penyebab penyimpangan
tersebut. Untuk tujuan pengendalian dan perencanaan, memastikan
penyebab variasi penting karena analisis tersebut membantu manajemen
dalam mengambil tindakan kontrol yang tepat. Analisis 11 akan
menentukan penyebab yang dapat dikontrol oleh orang yang
dimungkinkan. Dalam kasus seperti itu, orang vang bersangkutan akan
mengambil tindakan korektif yang diperlukan. Namun. jika wvariasinya
disebabkan oleh faktor tak terkendali, manajer tidak dapat bertanggung
jawab dan tidak dapat mengambil tindakan apa pun.

Pengukuran kinerja.' analisis penyimpangan dan penyebabnya
mungkin tidak ada gunanya kecuali in1 dikomunikasikan kepada orang vang
dapat mengambil tindakan korektif. Komunikasi tersebut disajikan secara
umum dalam bentuk laporan yang menunjukkan standar kinerja. kinerja
aktual, penyimpangan antara keduanya, batas toleransi, dan penyebab
penyimpangan. Secepatnya. laporan yang berisi informasi kontrol harus
dikirim kepada orang yang kinerjanya diukur dan dikendalikan. Filosofi
yang mendasari adalah bahwa orang yang bertanggung jawab atas suatu
pekerjaan dapat memiliki pengaruh yang lebih baik pada hasil akhir dengan
tindakannya sendiri.

4. Menemukan penyebab penyimpangan:

Penyimpangan dilaporkan kepada level manajerial yang lebih tinggi.

Level manajerial yang lebih tinggn menganalisis penyebab penyimpangan.
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Untuk tujuan ini, manajer dapat mengadakan diskusi yang diperlukan
dengan staf fungsional. Misalnya, penyimpangan 1000 unit mungkin karena
promosi yang buruk, anjloknya harga pasar, rendahnya distribusi dan

sebagainya. Penyebab penyimpangan harus diidentifikasi.

Faktor penyebab adalah faktor-faktor yang mempengaruhi jalannya
pengembangan dalam suatu organisasi. Ini adalah varabel independen dan
mempengaruhi kriteria intervensi dan melalui ini, kriteria hasil akhir.
Misalnya, perumusan strategi dan pelaksanaannya mempengaruhi berbagai
kriteria produk, pelanggan, dan personil. Hal ini pada gilirannya,
mempengaruhi  kriteria hasil akhir yang digunakan, umumnya, untuk
mengukur  kinerja  bisnis. Manajer dapat mempelajari  penyebab
penyimpangan, terutama, ketika ada penyimpangan negatif. Misalnya, bisa
ada kekurangan dalam penjualan. Hal ini mungkin karena salah satu alasan
berikut:

a) iklan yang buruk.

b) hubungan agen rendah.
c) Masalah kualitas produk.
d) Masalah harga produk.

e) Masalah distribusi produk.
f) strategi pemasaran yang lebih baik dari pesaing, dll

Kriteria Intervensi adalah faktor-faktor yang tercermin sebagai
keadaan internal organisasi. Hal ini disebabkan oleh faktor-faktor penyebab
dan oleh karena itu, tidak dapat diubah secara independen kecuali dengan
mengubah faktor-faktor penyebab; dalam hal ini jenis strategi dan
implementasinya. Misalnya, sikap dan moral personel, krteria intervensi,
tidak dapat diubah kecuali ada perubahan yang sesuai dalam desain
organisasi, sistem, dan pemimpin-semua elemen yang menjadi elemen
implementasi strategi. Kriteria intervensi, umumnya dikelompokkan ke
dalam tiga kategori: produk, pelanggan, dan personel. Daftar ilustratif

kriteria intervensi diberikan di bawah ini:
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b.

keberhasilan organisasi diukur. Faktor-faktor ini sangat tergantung dan,
oleh karena itu, tidak dapat diubah kecuali dengan mengubah faktor-faktor
hasil  akhir

Kriteria Terkait Produk

1) Kualitas dan kinerja produk

2) Biaya dan harga produk

3) Produk baru diperkenalkan

Kriteria terkait pelanggan

1) Pelayanan pelanggan

2) Kepuasan pelanggan

3) Kesetiaan pelanggan

Kriteria terkait personil

1) Menarik dan mempertahankan bakat manusia
2) Kemampuan dan keterampilan personel
3) Motivasi dan sikap karyawan untuk bekerja
Kriteria Hasil Akhir

1) Pertumbuhan Penjualan

2) Pertumbuhan penjualan Saham

3) Peningkatan aset

4) Profitabilitas

5) Nilai tambah

6) Tingkat Pengembalian investasi

7) Nilai Pemegang Saham

8) Pembayaran dividen

9) Harga pasar saham

10) Kinerja sosial

11) Kepuasan berbagai pemangku kepentingan.

Kriteria hasil akhir adalah faktor-faktor yang disebabkan oleh faktor

penyebab dan campur tangan dan sering dalam hal kriteria di mana

yang bertanggung jawab untuk hal tersebut

dikelompokkan dalam empat kategori: tingkat pertumbuhan, profitabilitas,

nilai pemegang saham, dan kinerja sosial.
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6. Mengambil Tindakan Korektif

Setelah mengidentifikasi penyebab penyimpangan, manajer perlu
mengambil langkah-langkah korektif untuk memperbaiki penyimpangan.
Pada kondisi tertentu, terdapat kebutuhan untuk mengkaji ulang tujuan dan
sasaran, atau rencana, kebijakan dan standar. Langkah-langkah korektif

harus diambil pada waktu yang tepat sehingga dapat mencapai tujuan.

Mengambil Tindakan Korektif merupakan langkah terakhir dalam
proses kendali strategi yang mengharuskan tindakan harus dilakukan untuk
mempertahankan tingkat kontrol yang dunginkan dalam sistem atau
operasi. Dalam organisasi bisnis, kontrol otomatis tidak dapat ditetapkan
karena keadaan yang ada adalah hasil dari begitu banyak faktor dalam
lingkungan total. Demikian. beberapa tindakan tambahan diperlukan untuk
mempertahankan kontrol, sebagai berikut:

® Peningkatan kinerja dengan mengambil tindakan yang sesuai jika
kinerja tidak sesuai

¢ Mengatur ulang standar kinerja jika strandar terlalu tinggi dan tidak
realistis; atau

¢  Ubah tujuan, strategi, dan rencana jika tidak dapat diterapkan.

Misalnya untuk memperbaiki kekurangan dalam penjualan, langkah-
langkah korektif dapat seperti:

a) Korektif I ® untuk meningkatkan iklan.
b) Korektif IT ® untuk meningkatkan kualitas.
c) Korektif ITI ® untuk meningkatkan dealer insentif, dll

Setelah, daftar langkah-langkah perbaikan disiapkan, manajer
membuat analisis biaya-manfaat dart langkah-langkah korektif. Dia
kemudian memilih yang langkah terbaik korektif layak. Langkah-langkah
yang kemudian ditmplementasikan.

Manajer perlu untuk meninjau langkah-langkah perbaikan untuk
mengetahui apakah tindakan korektif yang diambil berada dalam posisi
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untuk memperbaiki penyimpangan. Jika perlu, langkah-langkah perbaikan
tambahan dapat diambil, atau target dapat ditetapkan lagi.

Pengendalian keuangan relevan untuk aspek-aspek operasi bisnis
yang hasilnya dinyatakan dalam istilah keuangan. Pengendalian keuangan
dilakukan pada level operasi serta pada tingkat organisasi keseluruhan
meskipun teknik yang terlibat berbeda. Tekmk pengendalian keuangan
dikelompokkan ke dalam tiga kategori dari sudut pandang manajemen
strategis:

¢ Kontrol anggaran,
¢ Analisis rasio keuangan, dan

¢ Pengembalian investasi.

Pengendalian anggaran berasal dari konsep dan penggunaan
anggaran. Anggaran merupakan alat untuk perencanaan. Dengan demikian,
kontrol anggaran adalah sistem yang menggunakan anggaran sebagai sarana
untuk merencanakan dan mengendalikan seluruh aspek kegiatan organisasi
atau bagiannya. Beberapa orang memperlakukan kontrol anggaran hanya

sebagai teknik pengendalian biaya.

6.6 Pertanyaan untuk Evaluasi

1. Jelaskan apa yang dimaskud Evaluasi dan Pengendalian Strategi?

2. Jelaskan Karakteristik Evaluasi dan Pengendalian Strategi?

3. Jelaskan Pentingnya Evaluasi dan Pengendalian Strategis?

4. Apakah perbedaan Pengendalian Strategis dan Pengendalian
Operasional?

5. Jelaskan langkah-langkah dalam Proses Ewvaluasi dan Pengendalian

Strategi?
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