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Tabel 1 -

:

-Technology

Economic Scope

Process Opportunities

Cbmputatip‘n
Communication: -

‘_- 3 !hfoware (Databases and systems)

~Namun begitu, bila permintaan pasar
i mgnj»n.gkat;. maka perusahaan terpaksa
menambah kapasitas produksi. Seandainya
penambahan kapasitas tersebut meningkat-
.-kan harga pokok, maka ini akan men-
’ —dorong perusahaan menaikkan harga jual
produk. Kalau ini terjadi, peluang pesaing
‘untuk merebut pangsa pasar yang
* membutuhikan produk dengan harga lebih
murah, semakin terbuka. Taktik semacam
ini banyak dilakukan perusahaan Jepang
dalam merebut pangsa pasar elektronik
ataupun mobil buatan Amerika.
~Untuk mematahkan imitasi “strategi
tiga kaki kursi”; sejak awal dasawarsa 80-
an; banyak perusahaan Jepang menerap-
kan strategi “empat kaki-kursi”, yakni
mencakup: produk, pasar, keuangan dan
produktivitas. Peningkatan produktivitas
dilakukan dengan merekayasa operasi
- kegiatan sekaligus merekayasa sumber
. daya manusianya. Pendekatan ini berhasil
mengarahkan fokus kegiatan bisnis untuk
melakukan penghematan biaya sekaligus

. . meningkatkan kualitas produk. Selama
- kurun waktu ini, perspektif strategi

bersaing tampak mulai bergeser dari
sekadar mengutamakan daya tarik pasar
menjadi lebih memperhatikan pem-
benahan internal. Ini dilakukan dengan
- tetap menganalisis lingkungan eksternal

Kurangi ongkos produksi - .
Kurangi biaya koordinasi

- Kurangi biaya informasi

- terlebih dulu, ‘menggl-makan metode ana-
lisisindustri berdasarkan konsep * The five

competitive: force of Porter” demi

. mempertajam analisis bersaing perusahaan

sebelum melakukan pilihan salah satu
tipologi strategi generik untuk diterapkan,
yaitu: “overall cost leadership, differen-
tiation dan focus strategy” (Thompson Jt.,
1990)..

“Begitu memasuki dasawarsa 90-an,
banyak perusahaan mulai menyadari perlu-
nya membenahi kemampuan internal lebih
jauh lagi. Fokus pembenahan kualitas
produk, menjadi prioritas pula. Strategi
diferensiasi menjadi andalan untuk bisa
“menghemat pengeluaran biaya, mening-

katkan kualitas produk dan mempercepat "

proses produksi agar mampu menjawab

tuntutan pasar dengan cepat”. -
Desakan globalisasi pasar sekarang ini,

mengharuskan kalangan bisnis segera
menanggalkan sikap reaktif dan meng-
gantikannya dengan sikap responsif yang
berpola pikir lebih proaktif dalam meng-
antisipasi tuntutan bisnis, yang diwujud-
kan dalam bentuk upaya-upaya (Hammer

& Champy, 1993): '

1. - Peningkatan. fleksibilitas 31kap kerja
dalam mengantisipasi perubahan
pasar, persaingan dan tuntutan konsu-
men. ..

v afo?um Q&{dnajemeﬁ Prasetiya Muly-No. 61, 1995 ,

Otomasu data tugas- tugas dependen
H|Iangkan perantaraan proses mformaS|
Jumlah keglatan keglatan dipetketat

Penghematan waktu & ruang
Integrasi tugas-tugas dan proses
Distribusi dan koleksi data & informasi

Pengelolaan pfoses dan pekerjaan
Analisis info dan keputusan pen‘duvku'ng

.Mencapai tingkat kepiawaian dan

pengalaman tertentu

‘ Menge'hdalikan & koseptualisasi pfoées. .

2. Pembenahan struktur operasionai yang-.

- lebih ramping dan efisien, sehingga
mampu cepat menanggapl tekanan,
persaingan.

3. Inovasi produk sekahgus proses gunaig :

. meraih keunggulan bersaing. - L

4.. Peningkatan dedikasi dalam meng—‘
hasilkan produk dan layanan bermutu :

Hambatan dalam Menghadap1
Globalisasi Pasar

Tujuan . utama bisnis pada dasarnya o
berusaha "menciptakan konsumen”. Untuk -
itu, perusahaan harus mampu menawarkan:
produk dan layanan dengan nilai lebih.-
sejalan dengan tuntutan konsumen yang -
terus berubah. Idealnya, strategi bisnis:
yang diterapkan diarahkan untuk bagai- -
mana. dapat mengantisipasi siklus per—f}
ubahan kebutuhan Konsumen. .

Agar bisa menciptakan produk atau. .-
layanan bernilai lebih, hingga kira-kira pas
.dengan apa yang benar-benar dibutuhkan
konsumen, hanya ada dua alternatif yang'

dapat dilakukan perusahaan (Strateglc Di- R

rection, 1993): - ,

a.  Meningkatkan manfaat produk tanpa ‘
menaikkan harga, atau ) .

b.. Menurunkan biaya dengan menawar—.
kan manfaat yang sama.




Sehubungan dengan 1tu perusahaan"
‘harus . menguasa1 proses operasmnalnya ,

tahu persis kelebihan: dan kekurangannya

dalam: usaha beradapta81 terhadap:setiap. -

perubahan pasar Di sini diperlukan
Jehan dan wawasan bisnis yang holistik.
Sayangnya dengan kemajuan Jaman

vsosmhsasxv ‘manusia-semakii terkotak—‘f
" “kotak dan’ terisolasi. Revolusi. agrlkultur’

ang disusul revolusi industri-telah

. mendorong manus1a menspesmhsam ke~

mampuannya

Harus- dlakul béhwa selama inl kltav -
bela]ar selalu mendahulukan kepentmgan; ,

: hldup rnenyatu dengan hngkungan atau:f
» masyarakat sekltamya

Dari. uraian tad1 b1sa dlslmpulkan

bahwa- guna kes1apan bisnis dalam.
' menghadapl tekanan “globalisasi, maka
perusahaan dlpersyaratkan untuk -bisa .
- mengarahkan kegiatan operasmnal mereka
= kepada. prosesbela , d
“rangka. memantapkan embmaan sumber “
. daya manusia agar. menjadl inovatif, ﬂek— '
sibel dan. kreat1f melalui sistem learmng.
organization, yang: pada hakikatrya me-~

nuntut transformam pnbadl dan perubah-

~an pola pikir pegawa1 ‘secara mendasar

ng: dasariah dalam

' :2 Persamgan antarfungsn.h ’

Sikap terfragmentasi akan menumbuh—

',A_kan kegiatan fungsional- yang. sangat,"

mandm Persaingan antarfungsxonal bisa .~
saja positif, selama dumbang1 dengankerja o
-sama dalam merealisasi sasaran perusaha—

an, sehingga termpta persamgan yangf -

‘konstruktlf

‘Konsentrasi . keglatan mternal per~

- usahaan yang semata—mata mementmg-_ B

kan persaingan, hanya akan_ mendorong

’ kecenderungan kita' untuk- seka

berusaha agar ”berprestas1 danta

- Iuarnya saja namun bukan berusaha

Transformasi dan perubahan itu, mem— o

butuhkan perombakan keb_ saan kerja klta

rfungsi, karena kepentmgan?" d

' dlutamf an ketlmbang ke-

‘antarbidang: atau antarfungsmnal Aklbét—f

-Afnya 81kap :'kerja mereka hanya sekadar : i

.8 secara utuh dengan wawasan hohs ;




Semua 'ituvdi_rasa lebih penﬁng ketimbang

" - berusaha mandiri menjadi diri sendiri.

Kenyataan inilah yang telah membentuk
81kap reaktif.
- Sikap reaktif tersebut telah menjadi
kendala utama dalam proses belajar,
-sehingga membentuk pola pikir dan
’perilaku berikut (Senge, 1994):
1. Sikap mental (attitude) yang selalu
" -cenderung menunggu perintah. Inisia-
tif tak sempat dikembangkan, bahkan
_nyaris sirna.
2. Wawasan menjadi sempit. Semua

aktivitas manajemen dipersepsikan -

‘hanya sekadar memecahkan masalah
atau pengambilan keputusan belaka.

Terobosan yang Diperlukan
Persaingan bisnis yang semakin meng-
global mengharuskan perusahaan -untuk
mampu memenuhi berbagai kebutuhan
ko,ns'umen,,di‘mana saja dan kapan saja.
“Inilah yang diterapkan perusahaan Nissan

yang tertuang dalam ”The five "A’ Nissan -

vision 2000: Any volume, Anytime, Any-
- body, Anywhere and Anythmg (Slocum
‘VJr etal.,; 1994).

‘Salah-satu- persyaratandi antaranya<

‘1a1ah nmiengharuskan perusahaan agar
mampu memperpendek waktu pengenalan
- produk-baru: ke pasar. Kecuali itu, per-
usahaan selayaknya melibatkan konsumen
dan pemasok di setiap tahapan pengem-
bangan produk dari desain, proses manu-
faktur sampai pendistribusiannya. Pola
penentuan harga pun diubah dari cost plus
menjadi farget cost. Tim kerja lintas fung-
sional atau antarumit bisnis harus diman-
tapkan. Inovasi proses untuk menekan
waktu operasional, perlu dilakukan. Semua
itu untuk meningkatkan volume penjualan
dengan penetapan harga pokok produk
yang cocok, sehingga dalam jangka waktu
yang diharapkan diperoleh margin lebih
“tinggi dari yang bisa diraih pesaing.
Dalam menghadapi dan mengatasi
“dinamika persaingan pasar global, maka
“hal-hal berikut ini penting untuk dijadikan
kerangka acuan pola pikir manajerial,
yaitu:

Pertama, -

Sikap mental semua pimpinan dalam
menghadapi perubahan bisnis, perlulah
disamakan, sebab sampai sekarang masih
banyak perbedaan dalam menanggapi

tekanan globalisasi pasar.- Kunci perbeda-
annya terutama terletak p.adakétidaksaina—
an asumsi atau persepsi di antara mereka.

Andaikan saja dipakai asumsi-bahwa
perubahan bisnis global bersifat hampir
repetitif belaka, maka tentunya mereka
akan merasa tak perlu menyusun- strategi

" bersaing untuk menghadapi “perubahan”

semacam itu. Pendekatan bisnis yang perlu
diterapkan, adalah cukup dengan berusaha
memelihara kegiatan-kegiatan operasional
guna menjaga stabilitas bisnis perusahaan
saja.

Bila sifat perubahan dianggap bisa
mendorong upaya memperluas bisnis,
pendekatan mereka tentu akan lain adanya:
Mereka berusaha meningkatkan skala
ekonomi produksi agar bisa menekan unit
cost sehirigga kemudian-bisa mendorong
pertumbuhan perusahaan.

Jika perubahan bisnis dipersepsikan
begitu pesat sehingga mempercepat
‘obsolesi produk, kalangan bisnis tentunya
mulai merasa harus menerapkan pendekat-
an stratejik. Keberhasilan perusahaan
dalam menghadapi perubahan pasar ter-
utama bisa diraih dengan antara lain du-
kungan strategi positioning yang tepat. Di
sinilah mereka selanjutnya akan berusaha
meningkatkan fleksibilitas operasionalnya.
Lihat saja bagaimana teh Sosro begitu flek-
sibel dalam menghadapi tekanan produk
teh Lipton. Tekanan tersebut ditangkal
dengan repositioning yang cukup mantap.

Dan apabila perubahan bisnis. diper-
sepsikan begitu cepat dan penuh kejutan
(surprise), mereka akan merasa perlu
menerapkan pendekatan yang kreatif
dengan fleksibilitas yang tinggi. Keber-
hasilan perusahaan dalam menghadapi
tekanan persaingan seperti ini, perlu di-
dukung dengan penerapan teknologi maju,
dengan penawaran produk dan layanan
perusahaan yang disesuaikan dengan ke-
butuhan pasar yang semakin tersegmen-
tasi. Hal semacam ini tampak dalam
persaingan di bidang usaha produk-produk
komputer, televisi, elektronika maupun
otomotif.

Kedua,

Setiap pimpinan harus memahami
makna strategi secara benar dan menyadari
pentingnya paradigma baru strategi
(Hamel & Prahalad, 1994), antara lain
seperti:

: v gérurﬁ Mangjemen Prasetiya Muly-No. 61, 1995

a)

b)

c)

d)

Tentang persaingan global.

Dalam menghadapi persaingan global,
perusahaan tidak cukup hanya melaku-
kan perekayasaan proses, tetapi harus
pula melakukan pefumusan strategi
yang pas. Mereka harus melakukan

-transformasi organisasi sekaligus

berusaha mentransformasi struktur lini
industri, selain bersaing untuk merebut
pangsa pasar, dan menciptakan
kesempatan pasar.

Perkembangan masa depan bisnis.
Perusahaan harus memperlakukan
strategi sebagai proses belajar yang
terus disesuaikan dengan tuntutan
lingkungan bisnis, serta bisa menerap-
kan strategi untuk mempertajam
posisinya relatif dibandingkan per-
usahaan lain (positioning), sekaligus
memiliki pandangan jauh ke ‘muka
(foresight), yang kemudian dituangkan ~
dalam penyusunan rencana strategis
perusahaan dengan sistem pembenah-
an perusahaan yang sesuai (”strategic
architecture”). ‘

Pentingnya upaya memobilisasi re-
sources. o
Untuk memobilisasi resources dalam

meraih masa depan lebih baik, pim-
pinan seyogianya memperlakukan
strategi sebagai upaya “menyelaras-

kan, melipatdayakan serta menyatukan - -

derap resources perusahaan” (fit,
leverage dan stretch). '

Di samping menyesuaikan kemampu-
an internal perusahaan dengan tuntutan
pasar secara fleksibel, pimpinan per-
usahaan perlu memperluas cakupan
bisnisnya dengan mengurangi risiko.
Caranya ialah dengan menyatukan
derap kegiatan lintas fungsional secara
padu. Di sini, kesenjangan antara ke-
pentingan pribadi, kelompok fungsio-
nal dengan kebutuhan resources harus
dijembatani. Untuk itu perusahaan
harus mampu menerapkan strategi
sebagai piranti untuk mengalokasi
sekaligns mengakumulasi resources
mereka.

Pentmgnya upaya menjadi pelopor

. dalam memasuki pasar.

Perusahaan tidak cukup sekadar
bersaing dalam menghadapi struk-
tur industri yang berlangsung, tetapi .
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fjtb) Apakah memberikan “kontribusi:

penting dalam memantapkan manfaat

:dari produk yang-ditawarkan kepada.
konsumen? Misalnya, kompetensi

‘Honda di bidang engine; memungkin-
kan mereka memperoduksi “"Mower,
‘Motor pembangkit listrik, motor
ataupun mobil”.

¢)- Apakah sulit ditiru oleh pesaing?

. 'Kemustahllan pesaing meniru ter]adl
terutama apabﬂa perusahaan mampu
mengharmonisasi kemampuan teknis

“individual dengan keterampllan',

= produksi.

. Keunggulan bersamg yang berdasar-

fkan core competence perlu diraih' dalam

menghadapi tekanan persaingan yang
semakin berat. Lebih-lebih persaingan
selama dasawarsa 90-an telah menuntut
berbagai pendekatan baru — dengan me-

- makai paragidma baru, dalam penyusunan .
strategi perusahaan agar mencapai kinerja -
yang tinggi. Hal inilah yang dijalankan

oleh perusahaan Levi Straus seperti terlihat

dalam tabel 3 (Pfeffer, 1995).

‘Tantangan Globalisasi Menuntut
- leplnan Handal

' Sebagaimana d1kemukakan sebelum~
nya, kondisi bisnis yang berubah demikian
kompleks, membutuhkan kemampuan

sumber-daya manusia yang mantap. Ini
pada gilirannya menuntut pola pembinaan,

- pelatihan dan pendldlkan pegawai yang

intens:

U_ntuk mewujudkan hal tersebut, maka’

peran unsur pimpinan semakin sentral.
Sayangnya’selama ini banyak perusahaan

kurang memperhatikan pola pembinaan

unsur pimpinan agar menguasai pola lead-
ership yang handal. Sekarang inilah saat-

" nya bagi perusahaan untuk melakukan

berbagai pembenahan atas dasar pertim-

- bangan-pertimbangan sebagai berikut:

Pertama,

Setiap pimpinan harus mampu meng-
ubah persepsi diri. Janganlah beranggapan
bahwa keberhasilan pimpinan sekadar
merupakan fungsi “kepribadian, citra diri,

pola pikir dan perilaku pribadi, serta

kemampuan dan keteralﬁpilan dalam

_hubungan artarmanusia” semata. Kini,

keberhasilan pimpinan lebih banyak

diwarnai oleh (Covey, 1990):

a) Penguasaan teknik mempengaruhi
_ pandangan dan persepsi orang

b) Strategi memanfaatkan otoritas dan

kekuasaan (power) secara seimbang
¢) Keterampilan komunikasi, serta
d) Sikap mental positif.

Kemampuan ini akan terbentuk dari
keblasaan sebagai hasil interaksi pe-

d) Kemampuan mengendalikan bawahan i

- secara lebih baik”.

nguasaan “Knowledges (know-what dan
know- -why), Skills (know-how) dan hasrat~
pribadi untuk mernperbalkl diri”. Dan i ini
sangat tergantung pada kemampuan pim-
pinan untuk terus melakukan 1ntrospeks1
diri dan belajar dari pengalaman secara-v
berkesinambungan. : :
Harus diakui bahwa- untuk mema -
tapkan keterampilan manajerial; tida
lalr gampang.- Ini sangat‘membutuhkar’l, :
kesadaran  untuk memantapkan “Ke-
mampuan berikut secara bertahap dan
runtun: ‘
a) Kemampuan mengatur diri dan waktu
b) Kemampuan mengelola atasan ™ "
¢) Kemampuan mengendahkan rekan
kerja, dan ;

Kedua,

Pola pend1d1kan dan pelatlhan per—‘ o

usahaan perlu diubah. Dalain era informasi
sekarang ini, unsur pimpinan tidak cuku'
dididik atau dilatih untuk mampu ’mem:
baca, menulis, memecahkan - soal secara‘

matematis dan memantapkan kemampuan_f o

responsibilitas” saja. Kini mereka harus

pula disiapkan untuk memperbaiki “bagai-
mana cara berpikir, belajar- dan berkrea31

Sekarang ini kemampuan mem'anfaa‘ »
kan informasi sangat penting agar me-
mantapkan kualitas keputusan pimpiran;

Paradigma Lama

Paradigma Baru.

Skala ekonomi sebagai suatu
dasar logika perbaikan

Mutu mepertimbangkan tradeoffs

Pelaku terpisah dari pemikir

Assets are things

Laba adalah tujuan utama

Orgahisasi. hierarkis, goal-nya
menyenangkan bos

Ukuran prestasi dlpakal untuk
menilai hasil operasi

.- Ororum (Manajemen g)rasgtiya Muly-No. 61, 1995

Waktu ekonomis sebagai basis
logika perbaikan

Mutu adalah mutlak, tak boleh
dikompromikan

Pelaku sekallgus pemikir
Assets are people
Kepuasan konsumen adalah terpokok

Jaringan organisasi problem solving,
goal-nya menjamin ekspektasi’
pelanggan intern & ekstern

Ukuran prestasi dipakai sebagai
alat bantu perbaikan operasional -
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Keunggulan bersamg sekarang yang: 1eb1h memfokuskan pada',
mehuntut -
mampuan memanfaatkan mformas1 secara cermat cepat; benar <

uahtas tinggi,: blaya rendah: dan respons cepat™;,

dan cekatan

: .Informa31 sekarang ini telah menjadl kekuatan sentral dalam
menghadapl turbulen51 pasar global: Dengan mforma51 pimpinan -
1Kan bisa mengantisipast: perkembangan bisnis masa datang, dan .. -
akan: blsa ‘mempunyai. visi yang dlbentuk dar1 kemampuan’l o
551 hhat ke. dalam ke luar dan ke muka” (Hamel & Prahalad

1994), .

ang kréatif; 2) perszstence dan berkemampuan intuitif serta (3)

kepekaan terhadap kebutuhan ‘orang: lain demi kepentmgani :
n'secara keseluruhan. Karaktenstlk orang semacam itu:. -

ah $ baga1 berllcut (Bass & Avoho 1993) ”Inﬂuence Inspl

arti memperhatlkan dan mengontrol setlap dev1351 danv :
berusaha melakukan - tindakan koreksi.- Secara pasifia pun
menerapkan management by exceptzon dalam arti berusaha} '
'melakukan intervensi blla ter]adl penylmpangan atau deviasi.-

CoIa bersﬂ(ap lazssez faire;: dalam arti selalu menghmdan
tanggung jawab (abdxka31) dan pengambllan keputusan _
:t'langsung : L , : R

Dalam dasawarsa‘90 an sekarang ini, senap pem1mpm .

S transformasmnal harus mam u secara n ata berj eran seba a1
Dalam menghadapl persamgan globahsa51 sekarang ini- p Y P g

;dlperlukan kepenumpman transfonnaswnal yakni orang yang ;
mampu mengmtegram (1) pengamatan secara mendalam (insight)’

] Be a good example (Ing ngarso sung tulodo ) . :
’Sebagal pemimpin, ia haxus memiliki v131 dan ma pu meng—f ‘
ant1s1pa51 tuntutan: blsms mendatang ; : ‘

.Be a good team player (Ing madya mangun ka' e
. Sebagal permmpm ia-harus" mampu menyel raskan 51stem :

nal motzvatzon Intellectual stzmulatzon Indzvzdualzzed con=" ...

erniliki atens1 pnbadlt’ ‘
fdan selalu memperlakukan pegawa1 sebagalj-vf_i

: ok i Ll ,.?:__K1elson Damll c: (1994)
Taseca a._kgf_mencr-gpkan manageme tby exception, dalam;

-':’hal7

Leadershlp Leammg to Share the Vlslon
'Vol 18, No. 3, Winter, hal. 22..

‘ ".Bass Bernard M & Avoho Bruce :

o Competmon Boston Massachuse

..Pre'ss hal, 3

the. Corporatzon ed1s1 perta' :

Competmve eamwo.
»~‘Oxymoron’7” Manage Vol 45 No: 4 Apnl 199‘ ha :

' gorum ; Qﬁqnanmqn g?rasetnza %[Y
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