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BAB I
PENGERTIAN MANAJEMEN STRATEGI

A. Mengapa Mempelajari Strategi

• Strategi berkaitan dengan keputusan “besar” yang dihadapiorganisasi dalam melakukan bisnis, berkaitan dengan perilaku yangkonsisten, dan seharusnya mampu menciptakan keunggulankompetitif perusahaan.
• Strategi sangat penting untuk menentukan kesuksesan organisasi,sehingga inilah yang menjadi alasan mengapa mempelajari strategimenjadi amat bermanfaat dan menjanjikanSebuah organisasi  sudah selayaknya melakukan strategi dalammenjalankan roda organisasinya, strategi berasal dari kata bahasaInggris yaitu “strategic” yaitu ilmu dan seni merencanakan danmengarahkan, suatu perusahaan yang merumuskan suatu strategi akanmengimplementasikan strategi  tersebut untuk  mencapai tujuan yaitulebih unggul dibanding saingannya sehingga perusahaan tersebutmempunyai kompetitif keunggulan berkelanjutan (Sustainable competitive
advantage) yang akan menjamin keberlangsungan perusahaan, tumbuhdan berkembang  mengungguli saingannya.  Bagi  pesaing yang  kurangunggul maka dapat dikatakan perusahaan memiliki suatu competitive
disadvantage (ketidak-unggulan bersaing), dan jika dua perusahaanmempunyai kinerja yang seimbang pada level yang sama, makaperusahaan      tersebut      memiliki       competitive      parity.      Strategi
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menggambarkan tindakan-tindakan yang direncanakan untuk mencapaitujuan yaitu mendapatkan keunggulan bersaing.Perusahaan yang memiliki  keunggulan kompetitif  memberikannilai unggul kepada pelanggan pada suatu tingkat harga yangkompetitif atau nilai yang dapat diterima pada suatu tingkat harga yanglebih rendah, untuk mendapatkan keunggulan kompetitif, suatuorganisasi harus menyediakan barang dan jasa yang dinilai lebih tinggioleh  konsumen dibanding perusahaan pesaing  atau  barang jasa  yangsama dengan perusahaan pesaing dengan harga yang lebih rendah.Dengan demikian maksud unggul bersaing adalah menjadi berbeda.Seorang manajer  menghasilkan produk yang berbeda ini  dengan carastrategi  posisi  (strategic  positioning),  menempatkan posisi  unik  dalamsuatu industri yang memungkinkan perusahaan memberikan nilaikepada konsumen, sambil mengendalikan biaya.Di dunia agribisnis, keunggulan bersaing dapat dilakukandengan berbagai cara sebagai contoh di perusahaan bibit tanaman,penciptaan keunggulan bersaing dapat dilakukan dengan menyediakanbibit yang dikemas dan disediakan untuk souvenir pernikahan, kaktusyang dijual  dengan pot biasa dapat dikemas lebih baik dengan jaring,diberi ucapan terimakasih akan lebih mudah dibawa dan berkelas.Mengapa mempelajari strategi, mengapa perlu strategi, suatuperusahaan yang ingin tetap eksis  berkelanjutan maka membutuhkanstrategi terus menerus. Strategi dapat dilakukan dalam tahapan-tahapanjangka panjang, jangka pendek maupun rencana bulanan, beberapamanfaat strategi dalam menjalankan perusahaan antara lain:
• Meningkatkan kemampuan perusahaan dalam mencegah masalah
• Dapat ditarik dari berbagai alternatif yang terbaik
• Dilibatkannya karyawan dalam formulasi strategi pada akhirnyadapat meningkatkan motivasi mereka
• Penolakan atas perubahan dapat dikurangiSuatu strategi disusun dengan terlebih dahulu menyusun SWOTanalisis, strategi adalah seni yang dalam implementasinya harusdikelola dengan  baik.  Sedangkan  manfaat  manajemen  strategi  bagiperusahaan menurut Fred David, adalah:
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a. Membantu organisasi menjadi proaktif ketimbang reaktifb. Membantu organisasi membuat strategi yang lebih baik, dengan menggunakan pendekatan yang lebih sistematis, logis, dan rasionalc. Membantu organisasi dan manajemen untuk mengetahui arah dan tujuan yang lebih jelasd. Membantu organisasi dalam meningkatkan koordinasi danpemberdayaane. Membantu organisasi dalam mengembangkan saling pengertian dankomitmen individu
B. Definisi Manajemen StrategiManajemen strategi terdiri dari dua kata yaitu manajemen danstrategi, definisi manajemen strategi secara umum adalah sebagaiberikut:
1. The set of  decisions & actions that  results in the formulation &

implementation of plans designed to achieve a company’s objectives.
(serangkaian keputusan dan tindakan yang disusun dandiimplementasikan untuk sebuah tujuan)2. Enam Dimensi Keputusan Strategik:a. Membutuhkan keputusan manajemen puncakb. Membutuhkan sumber daya dalam jumlah besarc. Mempengaruhi kesejahteraan jangka panjangd. Berorientasi masa depane. Berkonsekuensi multi fungsi dan multi bisnisf. Mengharuskan perusahaan mempertimbangkan lingkunganeksternalManajemen strategi adalah suatu kegiatan yang terencanadengan tahapan-tahapan yang sudah direncanakan untuk mencapaitujuan.  Berpikir secara strategi menghasilkan penyelesaian yang lebihkreatif dan berbeda bentuknya, semakin banyak bentuk pemecahanpenyelesaian maka semakin kecil tingkat kesalahan yang mungkintimbul di  masa akan datang.  Tahapan manajemen strategi  antara lainadalah:
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• PERUMUSAN STRATEGI: misi, nilai (value),   dan visi; analisaSWOT; tujuan jangka panjang; strategi alternatif
• IMPLEMENTASI STRATEGI: tujuan tahunan; program dankebijakan; kepemimpinan dan motivasi; alokasi sumber daya
• EVALUASI  STRATEGI:  mengukur  prestasi; tindakan korektif yangdiperlukanDi dunia perusahaan maka ada 9 (sembilan) tugas dalamkegiatan manajemen strategi yaitu:1. Merumuskan misi meliputi rumusan umum tentang maksudkeberadaan, filosofi & tujuan.2. Mengembangkan profil yang mencerminkan kondisi internal &kapabilitasnya.3. Menilai lingkungan eksternal meliputi pesaing & faktor-faktorkontekstual umum.4. Menganalisis opsi perusahaan dengan mencocokkan sumberdayadengan lingkungan ekstern.5. Mengidentifikasi opsi yang paling dikehendaki dengan mengevaluasisetiap opsi yang ada berdasarkan misi.6. Memilih sasaran jangka panjang & strategi umum yang akanmencapai pilihan yang paling dikehendaki.7. Mengembangkan sasaran tahunan & strategi jangka pendek yangsesuai dengan sasaran jangka panjang & strategi umum yang dipilih.8. Mengimplementasikan pilihan strategik dengan cara mengalokasikansumberdaya anggaran yang menekankan pada kesesuaian antaratugas, SDM, struktur, teknologi & sistem imbalan.9. Mengevaluasi keberhasilan proses strategik sebagai  masukan bagipengambilan keputusan yang akan datang.
C. Sasaran Manajemen StrategiSedangkan 7 sasaran jangka panjang manajemen strategi adalah:
1. ProfitabilitasYaitu kemampuan untuk menghasilkan keuntungan, sebuahperusahaan akan berkembang jika mempunyai kemampuanmenghasilkan keuntungan minimal sesuai target bahkan se optimalmungkin.
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2. ProduktivitasYaitu kemampuan untuk menghasilkan produk, dengankeunggulan kompetitif yang terus menerus dikembangkan, sehinggaperusahaan dapat terus menerus mampu memproduksi.
3. Posisi BersaingSuatu produk harus mampu bersaing dengan produk yang samayang diproduksi oleh perusahaan yang lain, Produk yang unik,mempunyai kemampuan bersaing yang tinggi dibandingkan produkyang lain, untuk tetap dapat bersaing, maka harus mempunyai keunikan.
4. Pengembangan KaryawanUntuk menjaga keberlanjutan perusahaan dan semakinbanyaknya tantangan, maka agar karyawan dapat mengikutiperkembangan informasi dan teknologi perlu dikembangkankemampuan ketrampilan, sikap maupun pengetahuannya melalui in
house training atau studi banding ke perusahaan yang lebih besar.
5. Hubungan KaryawanInternal manajemen membangun hubungan yang baik dilingkungan kerja, antara pimpinan dan pekerja, antar pimpinan danantar pekerja, setiap pengambilan keputusan melibatkan semua bagiansecara partisipatif, sehingga menimbulkan rasa kepemilikan dankemauan untuk membesarkan perusahaan tersebut.
6. Kepemimpinan TeknologiYaitu setiap pimpinan mempunyai wawasan, pengetahuanmaupun ketrampilan dalam perkembangan teknologi, mulai dariteknologi proses, teknologi informasi maupun teknologi promosi,sehingga dapat mengoperasionalkan E-Commerce.
7. Tanggung Jawab SosialBerlakunya CSR (Corporate Social Responsibility) adalah programkepedulian perusahaan terhadap masyarakat yaitu melaluimenghibahkan 10% dari keuntungannya untuk pengembangan maupunhibah bagi masyarakat terutama masyarakat yang terkena dampaknegatif dari perusahaan, harapan CSR adalah mengurangi kerugian danmeningkatkan kesejahteraan masyarakat sekitar perusahaan.
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Perencanaan jangka panjang mulai muncul tahun 1950, yaitustrategi perencanaan dengan jangka waktu lima tahunan, hal inidilakukan karena keputusan anggaran tahunan bagi  perusahaan akanmemiliki konsekwensi atau dampak lebih dari 1 tahun. Sebagai contohpendanaan suatu produk baru, seringkali hasilnya baru dapatdirealisasikan beberapa tahun kemudian, oleh karena itu dalammenyusun rencana strategi perlu dipikirkan strategi jangka panjang.Dalam implementasinya ada 7 kwalitas sasaran jangka panjangantara lain:
1. Dapat Diterima (Acceptable)Perencanaan perubahan jangka panjang yang akan dilakukandapat diterima oleh pekerja, latar belakang dan tujuannya jelas,keunikan yang akan dihasilkan dapat diterima oleh konsumen danmemenuhi kebutuhannya, tahapan perencanaannya terukur sehinggamudah diimplementasikan dalam pekerjaan dengan mengacu padasasaran jangka pendek maupun sasaran operasionalnya.
2. Fleksibel (Flexible)Implementasi  strategi  dapat dilakukan oleh siapa saja,  dengansarana pra sarana yang ada, sehingga tidak terjadi penundaan pekerjaankarena  kurang mampunya pekerja atau tidak  tersedianya  sarana  prasarana. Kemudahan dalam implementasi perencanaan berdampak padaproduktivitas yang optimal.
3. Dapat Diukur (Measurable)Sebaiknya sasaran jangka panjang mempunyai indikator kinerja,sehingga memudahkan dalam monitoring dan evaluasi, untukmonitoring dan evaluasi dilakukan oleh monev internal maupunakuntan publik sehingga dapat dipertanggungjawabkan.
4. Memotivasi (Motivating)Sasaran jangka panjang menunjukkan keberlanjutan danpeningkatan pengembangan perusahaan sehingga menimbulkanmotivasi bagi pekerja yang melaksanakannya. Kepastian pekerja,kepedulian pengembangan pekerja dan keberlanjutan perusahaanmenimbulkan motivasi tersendiri bagi pekerja.
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5. Cocok (Suitable)Sasaran jangka panjang yang direncanakan sesuai dengankebutuhan masyarakat sehingga dapat memenuhi kebutuhan tersebutyang berdampak perusahaan semakin berkembang, pengembanganproduk, perluasan promosi, mengikuti perkembangan globalisasi, sisteminformasi dan teknologi, sehingga dapat menjangkau semua lapisanmasyarakat yang membutuhkan.
6. Dapat Dipahami (Understandable)Tahapan dalam sasaran jangka panjang dapat dipahami,  dapatdilaksanakan dan dapat dievaluasi oleh karena itu perlu di break downke dalam sasaran jangka pendek, Juklak  (Petunjuk Pelaksanaan) dan
Juknis  (Petunjuk Teknis) dalam implementasinya. Untuk kemudahanpemahamannya perlu disusun Standard Operasional Prosedur di setiapprosesnya untuk kemudahan implementasi sasaran tersebut.
7. Dapat Dicapai (Achievable)Sasaran jangka panjang yang telah di break down dalam sasaranjangka pendek maupun sasaran operasional, sebaiknya dilengkapidengan manual prosedur yang memudahkan pencapaian kinerja disetiap bagian.Dalam perjalanan mengelola suatu perusahaan, banyakhambatan, kendala yang dihadapi dalam mencapai tujuanpengembangan perusahaan, hambatan dapat berasal dari dalamlingkungan perusahaan atau dari lingkungan luar perusahaan itusendiri, berbagai cara menghadapi hambatan dilakukan untukkeberlanjutan perusahaan,  beberapa strategi  umum  pada perusahaanyaitu:
1. Pertumbuhan TerkonsentrasiPerusahaan mengembangkan produk yang dihasilkan dalamjenis yang hampir sama sebagai contoh Indofood mengembangkanproduk terkonsentrasi pada makanan seperti indomie, saus, kecap,sambal, pasta, kemchi dan lain sebagainya.
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2. Pengembangan PasarStrategi pengembangan pasar dilakukan untuk memperluasjangkauan pemasaran,  termasuk pasar digital  (digital  marketing)  yangdapat menembus pemasaran global, untuk dapat memperluaspengembangan pasar maka beberapa aturan dan evaluasi dilakukanterlebih dahulu, mulai dari perijinan maupun  research market, sehinggamemperkecil resiko kerugian pada pasar yang baru.
3. Pengembangan ProdukPengembangan produk dilakukan agar perusahaan dapatberproduksi terus menerus sehingga masyarakat dapat terus mengenalproduk unggulan perusahaan tersebut, sebagai contoh perusahaan“Kacang Garuda “, diawali dengan memproduksi kacang asin, sebelumtingkat permintaan kacang asin Garuda mencapai puncak kurvapenjualan,  maka telah diproduksi kacang sukro, kacang pedes, kacangmadu dan lain sebagainya.
4. InovasiInovasi adalah membuat produk baru dengan memodifikasiproduk yang lama, modifikasi dapat dilakukan pada   bahan   baku,proses, penampilan, aroma, warna, tekstur, rasa, pengemasan sehinggatetap dapat menarik minat pelanggan. Sebagai contoh industri kemasan“Nata de Coco” awalnya isi  kemasan adalah potongan  Nata de Coco,  diinovasi dengan ditambah “Kolang-Kaling” dan media pelarut berwarnamerah  serta  taburan “  Biji  Selasih”,  sehingga  orang  tertarik  membelikarena mendapatkan 3 jenis makanan dengan kandungan yang berbeda.
5. Integrasi HorizontalIntegrasi horizontal adalah kerja sama dengan perusahaan yangselevel misal antar pengecer walaupun produk berbeda, contohpendirian koperasi kopi, koperasi susu (KPBS/Koperasi PeternakBandung Selatan), dapat berbentuk kerja sama biasa, merger maupun
joint venture.
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6. Integrasi VertikalIntegrasi vertikal yaitu kerja sama yang tidak dalam level yangsama, dari konsumen dengan perusahaan,  misal perusahaan Indofoodbekerja sama dengan petani kentang untuk memproduksi “French Fries”
7. Diversifikasi KonsentrikDiversifikasi konsentrik artinya penganekaragaman produk yangterkonsentrasi  dalam satu jenis yang sama,  misal  perusahaan Mayoramemproduksi berbagai  jenis  cookies,  perusahaan  Maya Food Industriesmemproduksi berbagai jenis ikan kaleng, perusahaan KPBSmemproduksi berbagai jenis susu kemasan.
8. Diversifikasi KonglomeratDiversifikasi konglomerasi artinya penganekaragaman produkyang tidak sejenis, sebagai contoh perusahaan “Indo” mengembangkanperusahaan melalui memproduksi semen “  Inducement”,  memproduksimakanan “Indofood”, memproduksi mobil “Indomobil”.
9. Berbenah DiriStrategi berbenah diri dilakukan melalui SWOT analisis, analisiskebutuhan yang dampaknya dapat dilakukan restrukturisasi,perampingan tenaga kerja, efisiensi proses dan lain sebagainya.
10. DivestasiStrategi  divestasi  yaitu  strategi  pengurangan jumlah produksi,untuk membangun menjadi lebih baik dari yang tersisa sehingga dapatberkembang lagi, sebagai contoh Rumah makan “Ponyo” yang awalnyamempunyai 12 cabang, ditutup menjadi hanya 8, dan berinvestasi baruyaitu dunia pendidikan.
11. LikuidasiStrategi likuidasi yaitu strategi menutup semua perusahaan,karena hasil evaluasi konsultan keuangan menunjukkan sudah tidakmampu beroperasi, sehingga oleh kantor pajak dinyatakan likuid, yangdampaknya adalah  memberhentikan  pekerja  dengan pesangon  3  kaligaji.
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12. BangkrutSuatu perusahaan dikatakan bangkrut jika tidak dapatmembiayai biaya operasional variabel maupun tetap, sehingga tidakdapat  berproduksi  lagi,  bahkan jika  dievaluasi  keuangan total  hutanglebih besar dari total aset.
13. Usaha PatunganUsaha patungan yaitu strategi kerja sama lebih dari satuperusahaan tanpa menghilangkan identitas aslinya, contoh perusahaanteh “Sosro” usaha patungan dengan perusahaan juice “Buavita” yangsekarang berkembang lebih pesat dengan strategi pengembanganbersama.
14. Aliansi StrategikStrategi kerja sama, atau melakukan strategi bersama antarbeberapa perusahaan, misal kerja sama dalam iklan, kerja samapemasok bahan  baku,  kerja  sama  antara  perusahaan  kaleng  denganpengolahan ikan.
15. KonsorsiumKonsorsium yaitu strategi beberapa perusahaan yang bekerjasama dalam mengerjakan suatu produk sebagai contoh “BULOG”bekerja sama dengan berbagai perusahaan beras seluruh Indonesiauntuk dapat memenuhi kebutuhan beras sepanjang musim.Untuk mengimplementasikan semua strategi maka perluditerapkan sistem imbalan agar pekerja tetap termotivasi antara lain:1. Mengaitkan imbalan dengan rencana strategik2. Menggunakan insentif  variabel  sebagai  bagian penting kompensasisetiap karyawan3. Harus terkait dengan pekerjaan yang berada dalam kendali yang bersangkutan4. Berdasarkan prestasi bukan hierarki5. Peka terhadap kesenjangan antara atas & bawah dalam organisasi6. Adil, akurat & informatif7. Beri imbalan secara royal bila berhasil & minimal bila tidak berhasil8. Jangan remehkan nilai lingkungan yang memotivasi9. Terbuka untuk perubahan (fleksibel)
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Agar strategi yang dijalankan dapat berjalan sesuai tujuan makaperlu sistem pengendalian strategi yaitu:1. Pengendalian Strategik melalui mengemudikan institusi ke arahtujuan-tujuan strategik jangka panjangnya.2. Pengendalian  Operasional  melalui  mengidentifikasi  standar  kinerjayang terkait dengan alokasi sumber daya keuangan, fisik & SDMdalam rangka pelaksanaan strateginya.
D. Tugas Manajemen StrategiMenurut Aji Prasetio, 2015. Ada lima tugas manajemen strategiyaitu:1. Tugas  pertama  melibatkan mengembangkan  visi strategi dan misibisnis, dengan mengembangkan dan mengkomunikasikan misi bisnisdan visi strategi, manajemen menanamkan tenaga kerja dengantujuan dan alasan persuasif untuk arah masa depan perusahaan. Iniberfungsi  sebagai alasan kuat untuk mengalokasikan sumber daya,manajemen harus memastikan bahwa organisasi berjalan danberbicara laporan arah strategi mereka.2. Tugas kedua, menyangkut pengaturan dan tujuan organisasi, laporanmanajerial misi bisnis dan arah perusahaan dijabarkan ke dalamtarget kinerja tertentu, sesuatu kemajuan organisasi dapat  diukuruntuk dengan tujuan jangka pendek,  jangka menengah,  dan jangkapanjang yang diatur dan direncanakan untuk meningkatkan kinerjakeuangan organisasi,  posisi  bisnis dalam industri dan membuatnyalebih direncanakan dan terfokus dalam tindakan yang akandilakukan.3. Tugas ketiga, menyusun suatu strategi, tugas ini mengharuskanmanajemen menganalisis lingkungan internal dan eksternalperusahaan, berbekal analisis keras dan visi yang jelas dan misibisnis, manajemen merancang strategi suara untuk mencapai keduatujuan keuangan dan strategi bagi organisasi.
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Manajemen strategi di bidang agribisnis, sangat dibutuhkan karena sifat dari
hasil  pertanian  yaitu  perishable  (mudah  rusak  karena  kandungan  airnya
tinggi), bersifat musiman (sementara produk dibutuhkan terus menerus),
harganya tidak stabil sehingga tidak ada kepastian dalam bisnis, membutuhkan
penanganan yang terus menerus karena adanya sifat fisiologi yang terus
berjalan serta adanya faktor lingkungan yang tidak dapat diprediksi tetapi
berpengaruh terhadap hasil. Oleh karena itu rencana strategis dalam mengelola
produk pertanian, perikanan maupun peternakan sangat dibutuhkan

4. Tugas keempat adalah memerlukan implementasi strategi daneksekusi, implementasi strategi adalah tugas manajer untukmengelola perusahaan dalam melaksanakan rencana strateginya,mengarahkan sumberdayanya, memotivasi memberi penghargaanmaupun hukuman, membangun sistem, melembagakan praktikterbaik dan melakukan monitoring serta memberi rekomendasi agartetap di jalur dalam rangka mencapai tujuan strategi.5. Tugas kelima adalah evaluasi kinerja,  dalam implementasi  rencanastrategi maka evaluasi sangat diperlukan untuk mengetahuiperkembangan baru yang telah atau belum tercapai,  tujuan jangkapanjang mungkin dapat berubah seiring perkembangan hasil evaluasidan bahkan berubah total,  rekomendasi  dan rencana tindak lanjutpasca evaluasi dilakukan agar perusahaan dapat lebih berkembang.

Menurut Sedarmayanti, 2014, karakteristik manajemen strategiadalah senantiasa menyikapi dinamika perubahan lingkungan sehinggamempengaruhi implementasi manajemen itu sendiri dalammerealisasikan tujuan yang ditetapkan, secara keseluruhan karakteristikmanajemen strategi adalah:1. Bersifat jangka panjang.2. Bersifat dinamik, fleksibel dengan adanya perkembanganlingkungan.3. Merupakan sesuatu yang berpadu oleh manajemen operasional.4. Perlu dimotori oleh unsur pada manajer tingkat puncak.
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Di  Bidang  pertanian,  strategi  bisnis  dimulai  dari  penentuan demografi
termasuk jenis tanah, ketinggian, luas tanah, iklim, jenis tanaman, ternak, cara
budidaya,  industri  manufaktur,  sasaran  konsumen,  sasaran  pemasaran,
transportasi  dan  lain  sebagainya,  oleh  karena  itu  manajemen strategi
dibutuhkan  agar  tidak  terjadi  kesalahan  dalam  mengelola  karena akan
berdampak luas. Kesalahan dalam budidaya tanaman, misal dalam pemupukan
hanya  menggunakan  pupuk  vegetatif  maka  pertumbuhan generatifnya
terhambat  yang berdampak produksi  turun, kualitas rendah yang jika diolah
maka hasil olahan berkualitas rendah pula.
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BAB II
TAHAPAN MANAJEMEN STRATEGI

A. Pendekatan Manajemen StrategiManajemen strategi diimplementasikan dengan mengelolasecara keseluruhan  yang  terlibat  dalam  perusahaan  menyangkutsumber daya manusia yang menggerakkan, sumber daya alam, teknologimanufaktur, lingkungan yang tidak dapat diduga, maupun pengaruhpasar yang berubah-ubah  oleh  karena  itu  untuk  menyusun  suatustrategi yang tepat maka perlu kita perlu mengenali segala sesuatu yangada di sekitar perusahaan yang berdampak pada strategi yang akandiimplementasikan. Beberapa perspektif yang perlu kita kenali sebelummenyusun manajemen strategi menurut Aji Prasetio, 2015 adalah:
1. Industrial organization (I/O) (organisasi dalam industri)
2. Resource Based View (RBV) (pandangan ke depan berdasarkan sumber daya manusia maupun sumber daya alam)
3. Knowledge Based View (KBV) (pandangan ke depan berdasarkan pengetahuan)
4. Dynamic Capabilities View (pandangan ke depan berdasarkanperkembangan dinamik)
5. Stakeholder (pemegang kepentingan)Pendekatan dan perspektif manajemen strategi perlu kitapelajari karena digunakan sebagai landasan dalam menyusun rencanastrategi yang dapat dijelaskan lebih lanjut.
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B. Pendekatan Industrial Organization (I/O)Pendekatan industrial organization (I/O) menekankan faktoreksternal industri lebih penting daripada internal industri, artinyapendekatan ini mempunyai pandangan bahwa strategi bersaingmempengaruhi kinerja yang lebih kuat. Strategi dari perspektif I/Omemerlukan perusahaan berjuang untuk bersaing di industri yangmenarik, menghindari industri lemah dan memahami bahwa faktoreksternal sangat berhubungan dalam menentukan suatu manajemenstrategi.  Karakteristik  umum,  industri  dan lingkungan  pesaing  sangatmenentukan strategi yang akan diterapkan, dan untuk menerapkanstrategi tersebut dibutuhkan sumber daya internal yang berketerampilan,dengan demikian pendekatan ini terlebih dahulu memandang eksternaldan diikuti internal yang sanggup menjalankan strategi tersebut. Secaragaris besar gambaran pendekatan I/O dalam model yang   memilikiempat asumsi mendasar yaitu:
1. Lingkungan eksternal diasumsikan memaksakan tekanan dankendala yang menentukan strategi yang akan menghasilkanpengembalian rata-rata
2. Organisasi bersaing diasumsikan untuk mengontrol sumber dayastrategi yang sama relevan dan mengejar strategi yang sama dalamsumber daya tersebut.
3. Sumber yang handal diperlukan dalam menerapkan strategi I/O
4. Pengambilan keputusan dilakukan secara rasional dalam bertindakmaupun berkomitmen untuk kepentingan industri yang terbaik.Implementasi model I/O di industri pertanian dapatdigambarkan sebagai berikut:
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Di industri pertanian lingkungan umum menyangkut lingkungan alami, yang
agak susah dikendalikan, seperti suhu, iklim, curah hujan, serangan virus, jenis
tanah maupun daya  beli masyarakat, sedangkan untuk lingkungan industri
ditekankan sanitasi higienis, kesehatan keselamatan kerja, lingkungan pesaing
berkaitan dengan informasi industri pesaing mulai dari bahan baku sampe
pemasaran , kebijakan pemerintah, aturan-aturan yang harus dilaksanakan.

1. Lingkungan luar industri
- lingkungan umum
- lingkungan sekitar industri
- lingkungan pesaing2. Tindakan industri
- Inovatif
- Karakteristik
- Berpotensi tinggi dalam tingkat pengembalian di atas rata-rata3. Identifikasi strategi
- Seleksi beberapa strategi dari Swot analisisyang paling urgent
- Hubungkan dengan tindakan4. Pengembangan atau perolehan asset dan kebutuhan ketrampilan untuk implementasi strategi5. Menggunakan kekuatan industriUntuk implementasi strategi6. Analisis tingkat pengembalian
- Mengukur tingkat produksi
- Mengukur kenaikan pendapatan
- Mengukur tingkat penghasilan
- Mengukur perubahan ketrampilan

Gambar 2.1. Model I/O yang Dimodifikasi

C. Pendekatan Resource Based View (RBV)

Resource Based View adalah pendekatan yang memperhitungkandan memandang ke depan berdasarkan sumber daya manusia maupunsumber daya alam. Penerapan sumber daya yang perspektif adalahbagian penting dalam menyusun manajemen strategi untukmendapatkan keunggulan yang kompetitif menurut Oliver (1997) yangmenyarankan agar perusahaan mencapai keunggulan kompetitif yang
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Superior Returns

berkelanjutan dengan mengelola pemilihan sumber daya yang unggul.Keunggulan kompetitif dapat ditinjau dari keunikan (rare), bernilai
(valuable),  tidak  dapat  ditiru  (imperfect  imitability),  dan  tidak  tergantikan(non-substitusi),  untuk memperoleh produk unggulan kompetitif  tersebutmaka seluruh sumber daya harus dikerahkan, untuk menghasilkanproduct yang kompetitif. Teori RBV menurut Barney (1991) dapatdigunakan untuk:1. Sebagai alat analisis yang membantu menjelaskan dan memprediksihasil dari fenomena dan dalam kasus manajemen strategik,keberhasilan dan kegagalan organisasi.2. Sebagai alat penafsiran yang memungkinkan kita untuk memahamidan memahami sumber-sumber daya yang berpengaruh3. Sebagai alat untuk bertindak menyusun strategi dengan mengadopsipendekatan epistemologi pluralistikModel RBV dapat digambarkan sebagai berikut:1. Identifikasi sumber daya (input) kekuatan,kelemahan dibanding pesaing2. Menentukan kemampuan dan tugasserta aktivitas yang dikerjakan agar lebih unggul dari kompetitor3. Menentukan potensi dan kemampuan untukmemperoleh keuntungan yang kompetitif4. Tindakan industri dalam memberdayakan sumberdaya dan kemampuan industri5. Memilih strategi yang tepat dengan menggunakan sumberdaya dan kemampuanmemanfaatkan peluang dan lingkungan eksternal6. Analisis tingkat pengembalian

- mengukur tingkat produksi
- mengukur kenaikan pendapatan
- mengukur tingkat penghasilan
- mengukur perubahan ketrampilan

Strategy Formulation
And Implementation

Gambar 2.2. Model RBV yang Dimodifikasi

An attractive
industry

Competitive
Advantage

Capability

Resource
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Di perusahaan  pertanian  sumber  daya  alam maupun sumber  daya  manusia
sangat  menentukan  produk  yang  dihasilkan,  lokasi,  inovasi  bibit  hibrida,
inovasi teknologi budidaya, iklim, teknologi pemanenan maupun inovasi dalam
pengolahan menggunakan tenaga kerja yang kompeten sehingga menghasilkan
produk siap konsumsi yang unggul dibanding kompetitornya.

D. Pendekatan Knowledge Based View (KBV)Pada pendekatan KBV, maka industri  dianggap sebagai tempatmenghasilkan,  mengintegrasikan serta  mendistribusikan pengetahuan,artinya keberhasilan kompetitif dicapai karena adanya kemampuanorganisasi untuk mengembangkan pengetahuan baru berbasis asetuntuk menciptakan kompetensi inti, menurut Grant, 1996, pendekatanKBV mengasumsikan bahwa input penting dalam produksi dan sumberutama nilai pengetahuan. Selanjutnya dikatakan pendekatan dibedakanoleh dua asumsi yaitu pertama, bahwa penciptaan pengetahuan adalahkegiatan individu, kedua,  bahwa peran utama dari perusahaan adalahdalam penerapan pengetahuan yang ada untuk  produksi barang danjasa. Namun karena pengetahuan tidak secara langsung diamati ataudiukur, maka menjadi konstruk yang keberadaan dan sifat hanya dapatdisimpulkan melalui  kemampuan perusahaan yang diwujudkan dalamtindakan, oleh karena itu untuk menciptakan pengetahuan baru dapatdilakukan meningkatkan pengetahuan anggota atau menerima anggotabaru yang mempunyai pengetahuan lebih untuk mendapatkankeunggulan kompetitif. Untuk memperoleh keunggulan kompetitifmaka dibutuhkan inovasi terus menerus, pengembangan ilmu teknologidalam mengembangkan perusahaan. Menurut Sher dan Lee (2004)manajemen pengetahuan mencakup tiga fungsi utama, penciptaanpengetahuan, akumulasi dan berbagi. Penciptaan pengetahuan meliputiinovasi, akumulasi pengetahuan termasuk mengumpulkan pengetahuanbaru, kodifikasi dan menggabungkan pengetahuan baru dan lama, danberbagi pengetahuan memungkinkan untuk difusi keterampilan,pengalaman dan pengetahuan di seluruh organisasi.
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Keunggulan kompetitif dalam bidang pertanian terus dilakukan melalui
penelitian-penelitian dengan cara bekerja sama antara lembaga penelitian dan
industri bahkan setiap perusahaan agribisnis mempunyai litbang tersendiri
untuk pengembangan unggulannya.  Sebagai  contohnya munculnya varietas-
varietas baru, perusahaan bunga dengan kultur jaringan, inovasi dalam
pengolahan hasil pertanian juice kulit manggis, coktail lidah buaya, manisan
kulit  jeruk,  jam kulit  jeruk  bali,  jelly  gamat,  spirulina.  Minuman Chloropil
mempunyai hak paten sehingga mempunyai keunggulan kompetitif dimana
industri lain tidak boleh memproduksi, produk tersebut dan lain sebagainya

Menurut Alavi dan Leidner, 2001, menyarankan mengikutidelapan fungsi dasar manajemen pengetahuan yaitu penciptaanpengetahuan, menangkap dan mengartikulasikan pengetahuan,perakitan pengetahuan, akuisisi pengetahuan, pengetahuan integrasidan re-kombinasi, pengetahuan leverage dan yang terakhir pengetahuanaplikasi dan eksploitasi. Untuk mempunyai   keunggulan   kompetitifmaka perusahaan harus terus menerus melakukan penelitian danpercobaan melakukan inovasi untuk produk-produk baru yangmempunyai keunggulan kompetitif, melalui pengetahuan dapatdilakukan rekayasa produk, yang diimplementasikan dalam manajemenstrategi.
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Need Assessment :studi kebutuhan manusiaanalisis kebutuhananalisis produkanalisis keuanganUji Coba Laboratoriumuji produk, bahanuji alatuji prosesuji hasil inovasiAnalisis Hasil Uji Cobamenentukan formulasimenentukan modelmenentukan flow chartUji Coba Pemasaransurvei pemasaran produksosialisasi produkanalisis pemasaranProduksi Masalpersiapan bahan bakupersiapan prosespersiapan pemasaranMonitoring Evaluasievaluasi produkevaluasi pemasaranrekomendasi Superior Return

Mass Production

Market Research

Formulasi

Trial and Error

Studi eksplorasi

Model untuk KBV dapat digambarkan sebagai berikut

Gambar 2.3. Model Knowledge Based View yang Dimodifikasi

Dari gambar di atas menunjukkan suatu perusahaan harus terusmelakukan uji coba dalam rangka penganekaragaman produk, sehinggakonsumen tetap mengingatnya, dan mempunyai keunggulan kompetitifyang berkelanjutan.
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Sebagai contoh industri kacang “ Garuda” , inovasi dilakukan terus menerus
agar  mempunyai  keunggulan  kompetitif,  dimulai  dari  kacang  asin  Garuda,
kemudian sebelum mencapai  puncak  pemasaran  telah  menemukan unggulan
baru yaitu kacang atom Garuda, kemudian unggulan berikutnya kacang telur
Garuda,  unggulan  berikutnya  kacang  madu  Garuda,  unggulan  berikutnya
kacang  pedas  Garuda.  Semua  produk dilakukan  dengan berdasarkan  inovasi
yang  terus  menerus,  menggali  pengetahuan  dari  dalam  maupun  luar
perusahaan, sehingga berkelanjutan.

E. Pendekatan Dynamic Capabilities ViewPendekatan Dynamic Capabilities View adalah pendekatandengan berorientasi pada kemampuan yang terus berubah atau dinamis,jadi untuk mempunyai keunggulan kompetitif, maka harus berubahsehingga  yang  terjadi  kinerjanya  unggul  dan lingkungannya  berubah,oleh karena itu penekanan telah bergeser ke kemampuan untukmengubah dan cepat mengembangkan kemampuan baru sebagaiprasyarat keunggulan kompetitif. Dynamic artinya terus berubah yangperubahannya disesuaikan dengan kebutuhan pasar. Menurut Teece etal  (1997) definisi  dynamic capabilities  adalah kemampuan perusahaanuntuk mengintegrasikan, membangun dan mengkonfigurasikan ulangsumber daya internal dan eksternal untuk mengatasi dengan cepatperubahan lingkungan.
Dynamic capabilities digambarkan sebagai syarat keunggulankompetitif yang berkelanjutan melalui pendekatan lingkungan yangselalu berubah. Kegagalan mengatasi perubahan lingkungan tertentudapat merusak kinerja perusahaan yang mengarah pada penurunankembali dan penurunan kehidupan perusahaan. Lingkungan operasimencakup lingkungan internal maupun lingkungan eksternal yangberperan penting dalam desain dan implementasi strategi perusahaan.Pendekatan ini digambarkan dalam model sebagai berikut:
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Lingkungan eksternalpermintaan pasarperubahan kebutuhanperkembangan ITPerubahan pola hidupPerubahan pendapatan Lingkungan internalStruktur organisasikompetensi pekerjahubungan sosialsarana pra saranaKebijakan manajemenmanajemen sdmmanajemen keuanganmanajemen produksimanajemen pemasaran Tindakan industriStrategi produksiStrategi pemasaranUnggulan kompetitifPengembalian   keuntungan Di atas rata-rata keuntungan
Superior Return

Strategy Implementation

Strategy formulation

An attractive Industry

Manajemen Strategi

EksternalInternal

Gambar 2.4. Model Dynamic Capabilities yang Dimodifikasi

Dynamic capabilities berkembang dari managerial capabilities(kemampuan manajerial untuk tumbuh, memperbaharui danmembedakan diri), organizational learning (pembelajaran organisasimempengaruhi interaksi berbagai sumber daya dalam suatuperusahaan),  dan  strategic flexibility  (strategi  pendekatan dengan caraselalu  fleksibel  menghadapi  perubahan lingkungan.  Dengan  demikianpendekatan dynamic capabilities bersifat komprehensif memadukanantara perubahan lingkungan eksternal terutama pasar, permintaan dankebutuhan yang di dekati dengan perubahan lingkungan internalmeliputi kompetensi pekerja, sarana pra sarana, hubungan sosialmaupun reward punishment.
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Manajemen strategi  agribisnis melalui pendekatan dynamic capabilities yaitu
lingkungan  yang  selalu  berubah  sangatlah  tepat  dilakukan  pada  bisnis
pertanian karena manusia hidup butuh makan,  sementara  kebutuhan makan
setiap  saat berubah  tergantung  pola  hidup,  pendapatan,  kesehatan,  umur,
lingkungan sosial sehingga industri agribisnis harus terus menerus mengikuti
perkembangan tersebut. Di satu sisi untuk dapat mengikuti perubahan tersebut
maka  lingkungan  internal  harus  berubah  mulai  dari  pola  pikir,  sarana  pra
sarana, sumber daya manusianya. Sebagai contoh jaman dahulu jagung diolah
menjadi  berondong  dengan  cara  dimasak  menggunakan  pasir  ,  kemudian
berkembang orang belajar hidup sehat , maka jagung di masak menggunakan
alat  pop  corn,  hasil  berondong  lebih  bersih  dengan  berbagai  rasa.  Terjadi
perkembangan teknologi yaitu teknologi ekstruksi maka jagung diolah menjadi
chiki, tortila, nasi instant yang lebih fleksibel, bersih mudah disimpan maupun
dikonsumsi.  Sebuah perusahaan  yang dulu  hanya menjual  jagung pop  corn
harus tanggap terhadap perubahan permintaan sehingga mengusahakan pekerja
yang  dapat  mengolah  chiki,  menyediakan  alat  ekstruder,  mengubah  cara
pengemasan yang dampaknya menjadi produk unggulan kompetitif yang dapat
meningkatkan keuntungan di atas rata-rata.

F. Pendekatan Stakeholder

Stakeholder adalah individu dan kelompok-kelompok yang dapatmempengaruhi visi misi perusahaan yang merupakan hasil strategikyang dicapai dan memiliki klaim tegas tentang kinerja perusahaan.Dengan demikian yang menilai kinerja perusahaan adalah para
stakeholder, yang menentukan pengembangan perusahaan adalah
stakeholder. Menurut Sharma dan Henriques, 2005, bahwa klaim ataskinerja perusahaan ditegakkan melalui kemampuan pemangkukepentingan untuk menyembunyikan partisipasi penting untukkelangsungan hidup organisasi, daya saing dan profitabilitas.Ketergantungan perusahaan kepada stakeholder eksternal konsistendengan perspektif sistem dari perusahaan sehingga perusahaan atauorganisasi dapat belajar dari lingkungan mereka.Terdapat tiga kelompok kepentingan stakeholder yaitu:1. The capital market stakeholder  (aliran pemegang saham dan pemasokutama dari industri)2. The product market stakeholder  (perusahaan pelanggan, pemasok utamadan serikat yang mewakili stakeholder)
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3. The organizational  stakeholder  (semua karyawan perusahaan,  termasukmanajerial maupun non-manajer)Teori stakeholder adalah bagian dari kelompok teori sistemberbasis masyarakat dan memiliki hubungan logis dengan konsepakuntabilitas, artinya stakeholder mampu mempengaruhi perusahaanuntuk melakukan sesuatu, artinya kebutuhan stakeholder adalah pentingdan stake holder haruslah pro-aktif dalam mempengaruhi yangberdampak pada peningkatan keuntungan perusahaan. Urgensihubungan ini adalah setiap perusahaan harus membina hubungan yangbaik dengan stake holder karena stake holder yang menentukanunggulan kompetitif yang diproduksi dalam bentuk sumber dana,pemasok, maupun pembeli.Pendekatan stakeholder dapat digambarkan seperti model dibawah ini:1. Analisis lingkungan
- Lingkungan umum
- Lingkungan industri
- Lingkungan organisasi

2. Stakeholder
- Pemasok
- Sumber dana
- Penentu kebijakan3. Strategi Unggul

- Informasi dari stakeholder baik internalmaupun eksternal Perusahaan
4. Menggunakan informasi yang dikumpulkan dan dikombinasi dengan informasi 

stakeholderuntuk membuat strategi yang diimplementasikan5. Mengelola hubungan dengan stakeholder,
- Percaya dan kerjasama
- Sharing pengetahuan
- Mengurangi tanggapan negatif6. Hasil
- pengembalian yang tinggi dalam waktuyang cepat dan lama
- Perilaku tanggung jawab dari Perusahaan

Gambar 2.5. Model Stakeholder yang Dimodifikasi

Performance
outcomes

Excellent Stakeholder 
Relationship 
Relationship

Balanced Strategies

Strategic Intelligences

Key Stakeholder

Environmental Analysis
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Dari gambar di atas menunjukkan hubungan perusahaan dengan
stakeholder  adalah sangat tinggi dalam menentukan strategi yang akandilakukan untuk menghasilkan keunggulan kompetitif yang berdampakkeuntungan yang tinggi yang cepat diperoleh dengan waktu yang lama,hal ini terjadi karena stakeholder sebagai pemasok akan menerimadampaknya jika perusahaan mengalami kerugian.
G. Tema OrganisasiSuatu organisasi  dalam rangka mengembangkan organisasinyauntuk mempunyai keunggulan kompetitif maka perlu beberapapertimbangan yaitu:
• Global considerations impact virtually all strategic decisions.(pertimbangan global berdampak hampir semua strategi keputusan),industri membutuhkan informasi-informasi dari dalam maupun luarsecara global untuk membuat suatu keputusan.
• E-commerce has become a vital strategic management tool. (E-commercetelah menjadi alat penting dalam manajemen strategi), di jamanteknologi tinggi saat ini maka pertimbangan pemasaran melalui E-

commerce merupakan masukan dalam menentukan strategi ke depan.
• The natural environment has become an important strategic issue(Lingkungan alami telah menjadi masalah strategi yang penting),informasi berkaitan dengan lingkungan ekonomi, politik, sosialmaupun budaya perlu diperhatikan sebelum membuat suatukeputusan strategi.Setiap industri membutuhkan manajemen strategi sebagai acuandalam menjalankan industrinya, pertanyaannya adalah bagaimanatahapan menyusun manajemen strategi tersebut?, manajemen strategisecara keseluruhan mengacu kepada
 Strategy formulation
 Strategy implementation
 Strategy evaluation
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Implementasi setiap strategi sangat menentukan strategilanjutnya karena setiap strategi mempunyai dampak yang sangattergantung lingkungan, kebutuhan manusia, pendapatan dan lainsebagainya, oleh karena itu pemahaman tiap strategi sangat dibutuhkanoleh penyusun dalam menetapkan strategi. Penjelasan tiap strategiadalah sebagai berikut:
1. Strategy FormulationDalam menyusun strategi formulasi, tahap pertama adalahmerancang suatu strategi, beberapa informasi yang dibutuhkan antaralain visi  misi  industri,  kekuatan maupun kelemahan industri,  peluangmaupun ancamannya, tujuan ke depan, beberapa alternatif strategi sertastrategi yang ditetapkan sehingga dapat digambarkan sebagai berikut:

Gambar 2.6. Gambaran Strategi Formulasi

2. Strategy ImplementationTahapan ke dua adalah mengimplementasikan strategi yangsudah dirancang dalam kegiatan industri sehari-hari yang setiapkegiatan masih dipengaruhi oleh beberapa situasi seperti perubahanlingkungan, politik, sosial, pendapatan masyarakat, kebijakanpemerintah, yang nantinya dapat mempengaruhi beberapa strategi yangdalam perjalanannya dapat berubah sesuai keadaan di lapangan. Secara
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garis besar dalam implementasi strategi dapat digambarkan sebagai berikut:

Gambar 2.7. Gambaran Strategi Implementasi

3. Strategy EvaluationTahapan ke tiga adalah evaluasi strategi,  setiap industri setiapbulan harus melakukan evaluasi strategi yang sedang dijalankan,bahkan setiap akhir minggu diperlukan laporan implementasi strategiuntuk mengukur  tingkat  ketercapaian implementasi  strategi  tersebut,sehingga strategi yang kurang tepat segera direkomendasi untuk diubahmenjadi strategi yang lebih tepat sehingga industri dapat tetap unggulkompetitif. Evaluasi dilakukan di semua lini kegiatan mulai darikestabilan bahan baku sampai permintaan pasar dan kompetitor. Secaraumum gambaran evaluasi strategi dapat digambarkan sebagai berikut:
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Gambar 2.8. Gambaran Strategi Evaluasi

Menyusun strategi manajemen adalah sesuatu yang susah,karena kesalahan dalam strategi berdampak pada kerugian industriyang besar oleh karena itu, beberapa hal yang menjadi kunci dalammenyusun manajemen strategis adalah sebagai berikut:a. Strategists/posisib. Vision statements/pernyataan visic. Mission statements/pernyataan misid. External opportunities and threats/peluang dan ancaman dari luare. Internal strengths and weaknesses/kekuatan dan kelemahan dari dalamf. Long-term objectives/tujuan jangka panjangg. Strategies/strategih. Annual objectives/tujuan jangka pendek (tahunan)i. Policies/kebijakan
4. Penyusunan Visi & Misi

 Vision Statements
• Answers the question: “What do we want to become?”

First step in strategic planning
Oftentimes a single sentence

• Formulasi visi sangat penting sebagai arah strategi dan pedomanmelaksanakan strategi yang dirumuskan.
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• Definisi Visi:
– Suatu pandangan/penglihatan ke depan mengenai apa yangingin dituju dan bagaimana cara menujunya.
– Deskripsi tentang apa yang ingin dicapai oleh organisasisetelah organisasi tersebut mengimplementasikan strateginyadan mencapai potensi sepenuhnya. (Bryson, 1995).

• Unsur utama visi:
– Ideologi inti – menunjukkan karakter abadi dan merupakanidentitas yang sangat penting, dengan tahapan yang mengacupada nilai inti, tujuan inti, menemukan ideologi inti.Membayangkan masa depan terdiri dari tujuan 10-30 tahun ke depandan gambaran yang hidup mengenai bagaimana cara mencapaitujuan.

• Empat komponen utama dalam menyusun visi:
– Visi dibangun berdasarkan nilai inti.
– Visi perlu mengelaborasi tujuan organisasi.
– Visi perlu memasukkan gambaran singkat tentang apa yangdilakukan organisasi untuk mencapai tujuan.
– Visi perlu merumuskan sasaran umum.

• Misi adalah suatu pernyataan  tentang apa yang  dilakukan olehberbagai  unit organisasi  dan  apa  yang  mereka  harapkan  untukmencapai visi organisasi.
• Misi merupakan bagian dari visi yang biasanya mencerminkannorma perilaku yang menjadi pedoman bagi para karyawan.
• Sasaran adalah misi perusahaan dalam konteks beberapa wilayahhasil kunci.
• Sasaran tidak sespesifik tujuan. Tujuan mendefinisikan sasaran.
• Suatu organisasi harus mempunyai tujuan dalam setiap areasasaran berikut:
– Market standing
– Inovasi
– Produktivitas
– Profitabilitas
– Kinerja manajer dan pengembangan
– Kinerja dan sikap pekerja
– Tanggung jawab sosial
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Bagaimana menyusun visi dan misi

Gambar 2.9. Irisan Penyusunan Visi MisiDari gambar di atas menunjukkan bahwa nilai inti, tujuan inti   visiadalah membayangkan masa depan yang panjang 10-30 tahun, tujuanyang besar dan panjang dan kuat serta gambaran hidup dapatdijangkau. Beberapa pendapat mengatakan sebuah visi sebaiknyaterukur seperti kapan tahun pencapaian visi tersebut, bagaimanatahapan pencapaiannya mulai dari base line, mid maupun final daripelaksanaan visi misi tersebut. Oleh karena itu visi  misi harus sejalandalam mencapai tujuan, melalui manajemen strategi yang direncanakan.
a. Visi

• Aspirasi komprehensif dari Leader tentang apa yang ingin dicapaioleh organisasi setelah implementasi strategi dan mencapaipotensi sepenuhnya (sinergis strategi dan perusahaan)
• Gambaran masa depan (What, Why, When)
• Hanya 1visidengan 1 atau beberapa misi

b. Misi

• Mendefinisikan spesifikasi terhadap tujuan akhir perusahaan(eksternal-Pelanggan)
• Apa yang akan dilakukan oleh  berbagai  uni  organisasi  dan apayang diharapkan untuk mencapai Visi Organisasi
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HUBUNGAN ANTARA VISI DENGAN TUJUAN ORGANISASI PERUSAHAAN

VISI MISI

• Bagian dari visi yang biasanya mencerminkan norma perilaku yang menjadi pedoman para karyawan (Campbell, 1990).

SASARAN 1 SASARAN 1 SASARAN 1 SASARAN 1 SASARAN 1 SASARAN 1

Gambar 2.10. Hubungan Visi dengan Tujuan Organisasi Perusahaan

5. Klasifikasi Organisasi dan Misi yang Dibuata. Organisasi Berorientasi Laba (stakeholders), misi yang dibuatberorientasi untuk memajukan dan meningkatkan laba yangsetinggi-tingginya  sebagai  contoh visinya “  produk unggul  danbermutu setiap saat”b. Asosiasi (Internal/KLUB), organisasi ini lebih mengutamakanpertemanan, kekeluargaan, sebagai contoh visinya “Persahabatan dan kekeluargaan untuk selamanya”
c. 3.Organisasi Jasa (Manfaat Client) LBH, US Dept of Health And

Human  Services, organisasi ini mengutamakan pelayanan dankepuasan konsumen, contoh visinya ” Konsumen adalah Raja “d. Organisasi Commonwealth (PUBLIK service), organisasi inibersifat non-profit, lebih  bersifat membantu bagi masyarakat,contoh visinya “ kemaslahatan bagi sesama “
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Pada  industri  agribisnis  sifat  organisasinya  adalah  keuntungan, sehingga
dalam menyusun visi  lebih terukur contoh visi  untuk perusahaan agribisnis
adalah “ Segar sampai di tangan konsumen”
Atau “ Sehat dan siap santap setiap saat “ oleh karena itu untuk melaksanakan
visi ini perlu disusun misi untuk mempermudah implementasinya. Contoh misi
dari visi tersebut di atas adalah :
1. Implementasi Panca Usaha Tani
2. Implementasi SOP setiap pekerjaan
3. Transportasi yang handal
4. Penerapan SNI, ISO, GMP, Halal, PIRT
5. Pemasaran yang tepat

Contoh industri budidaya dan pengolahan lidah buaya, maka strateginya 
adalah:
1. Pilih bibit lidah buaya berkualitas, terapkan Panca Usaha Tani
2. Susun SOP mulai mengolah tanah sampai pengalengan
3. Pengiriman ke konsumen dengan dilengkapi cold storage
4. Telah memperoleh PIRT, SNI, halal, ISO, GMP
5. Pemasaran tepat sasaran, letak, jumlah, harga, kualitas
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BAB III 
PERANAN ANALISIS 
SWOT

DALAM MANAJEMEN STRATEGI

A. Kedudukan Analisis SWOTSWOT analisis adalah salah satu cara untuk menentukan suatustrategi dengan menganalisa lingkungan internal maupun eksternal dariindustri  atau perusahaan itu  sendiri.  Lingkungan internal  terdiri  darikekuatan industri/strength, kelemahan industri/weakness, sertalingkungan eksternal industri yang meliputi peluang/opportunity  danancaman/threats, sehingga disingkat dengan analisis SWOT. Jenisanalisis ini sangat dibutuhkan sebelum menyusun suatu strategisehingga strategi yang akan dilakukan menjawab permasalahan yangada dengan  memaksimalkan kekuatan yang ada serta memanfaatkanpeluang untuk menghindari ancaman.
Strength Weakness Opportunities Threats  adalah alat identifikasiberbagai faktor secara sistematis untuk merumuskan strategi lembaga/perusahaan. Digunakan untuk menentukan kebijakan strategis ke masadepan sehingga perlu analisis semua faktor yang ada di lingkunganinternal  maupun eksternal  perusahaan,  dengan pilihan strategi  untukmenentukan strategi yang paling urgent dan penting. Dimanakahkedudukan analisis SWOT dalam mengelola perusahaan, untukmengelola suatu industri maka banyak bagian yang harus dikelola mulai
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dari bagian produksi dengan bahan baku, processing dengan tahapan,
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pemasaran dengan strateginya, keuangan dengan akutansinya dankegiatan ini harus berkelanjutan, agar para karyawan merasa amantenang dalam bekerja. Suatu industri berkelanjutan jika mempunyaiunggulan kompetitif, untuk mempunyai keunggulan tersebut makastrategi yang tepat harus dicari, untuk mencari unggulan kompetitifmaka diperlukan analisis lingkungan internal maupun eksternal.

Gambar 3.1. Proses Pengambilan Keputusan Melalui Analisis SWOTDari gambar 3.1, menunjukkan bahwa analisis SWOT adalahpenting dalam pengembangan perusahaan, oleh karena perlu dipelajarilebih detail tahapan dalam melakukan analisis SWOT dalam rangkamenentukan suatu strategi maupun kebijakan yang harus diambil gunaberkelanjutan suatu perusahaan.Proses pengambilan keputusan strategi dalam pengembanganindustri:
1. Tahap Evaluasi Kinerja PerusahaanPada  tahap  ini yang  dievaluasi  mulai dari  target  kinerja  yangtelah ditentukan, indikator yang dicapai, kelebihan kekurangan dariindikator yang telah ditetapkan, hambatan yang dihadapi, carapenyelesaian hambatan, rekomendasi yang diberikan, hasil yangdiperoleh dianalisis ditinjau dari aspek kinerja perusahaan.
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2. Evaluasi Visi, Misi, Tujuan dan Kebijakan yang Telah DilakukanPada tahap ini bertujuan untuk mengevaluasi apakah visi misimasih sesuai dengan perkembangan perusahaan maupunperkembangan lingkungan dan masyarakat, sehingga dimungkinkanuntuk direvisi kembali sesuai perkembangan.
3. Analisis Budaya ManajerHubungan kerja yang dibangun saat ini perlu dievaluasi, apakahmenggunakan konsep Top  Down  atau konsep Bottom Up, budaya inidapat  diperbaiki  dalam rangka memperbaiki  hubungan antara  atasandengan bawahan, atasan dengan atasan dan bawahan dengan bawahan,perlu disusun etika pekerja sehingga lebih jelas dengan posisinya, dankemudahan berkomunikasi
4. Analisis Lingkungan EksternalTerdapat  tujuh segmen lingkungan eksternal  yaitu  lingkungandemografi, ekonomi, politik/hukum, sosial budaya,   teknologi,   globaldan fisik. Analisis lingkungan eksternal terdiri  dari 4 komponen yaitu
Scanning(mengidentifikasi tanda-tanda awal perubahan lingkungan dantren),   Monitoring (mendeteksi   arti   melalui   observasi   terus   menerusperubahan lingkungan dan tren), Forecasting (mengembangkan proyeksihasil diantisipasi berdasarkan perubahan, dipantau), Assessing(menentukan waktu dan pentingnya perubahan lingkungan dan trenuntuk strategi perusahaan dan manajemen).
5. Analisis Lingkungan InternalLingkungan internal perusahaan meliputi: posisi keuangan,struktur organisasi, kuantitas dan kualitas personel, lini produk,kompetitif  posisi,  kondisi  fasilitas,  peralatan,  kemampuan pemasaran,kemampuan penelitian dan pengembangan, tujuan maupun strategimasa lalu. Analisis lingkungan internal dilakukan dengan menerapkanpola pikir global untuk menghasilkan “sumber utama keunggulankompetitif jangka panjang di pasar global “
6. Analisis Faktor StrategiFaktor strategi dalam perusahaan ada 2 yaitu faktor strategiinternal dan faktor strategi eksternal sehingga diperoleh KAFI
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(kesimpulan Analisis Faktor  Internal)  dan KAFE (Kesimpulan AnalisisFaktor Eksternal). Hasil identifikasi kekuatan, kelemahan, peluang dantantangan diberi bobot (persentase) dengan total 100 %, kemudian,respons responden ditabulasi (Rating) sehingga diperoleh “skor” nilai,kemudian urutkan sesuai skor yang diperoleh.
7. Pemilihan Faktor Strategi Peluang dan AncamanFaktor peluang dan ancaman berasal dari luar perusahaan, yangsecara garis besar dibagi 3 yaitu lingkungan jauh, lingkungan industri,dan lingkungan  operasi  meliputi  analisis  lingkungan  sosial  (ekonomi,sosiokultur, teknologi, politik, hukum) analisis kompetitif, analisis pasar,analisis pesaing, analisis pemasok, analisis kebijakan pemerintah,analisis kelompok berkepentingan, lingkungan operasi meliputi pesaing,kreditor, pelanggan, tenaga kerja, dan pemasok.
8. Pemilihan Faktor Strategi Kekuatan dan KelemahanFaktor internal secara garis besar terdiri dari strukturorganisasi, sistem organisasi, sumber daya organisasi, anggaran/sumberpembiayaan, faktor pendukung kinerja (bahan baku, bahan penunjang,sarana, pra sarana).
9. Evaluasi Review Visi MisiVisi  misi  yang akan dicapai  dalam kurun waktu tertentu yangtelah ditetapkan, mungkin sudah tidak tepat lagi, karena sudah tercapailebih cepat, kurang sesuai dengan situasi kondisi, kurang efektif, kurangefisien, sehingga perlu direvisi kembali berdasarkan hasil   analisisSWOT. Visi baru berisi capaian yang akan diraih  pada  kurun  waktuyang telah ditetapkan sedang misi baru berisi, apa yang akan kitalakukan untuk mencapai visi tersebut.
10. Pilih Alternatif TerbaikHasil analisis SWOT diperoleh beberapa strategi kebijakan yangakan dilakukan yang diterjemahkan ke dalam misi  perusahaan,  untukefektifitas dan efisiensi perusahaan maka strategi-strategi tersebutdipilih dikelompokkan berdasar kepentingannya untuk mempercepatpencapaian visi. Hal ini dapat dilakukan dengan menggunakan alatanalisis AHP (analisis hirarki proses), sehingga diperoleh perencanaanstrategi baik strategi jangka panjang, jangka menengah, jangka pendek,
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rencana operasional untuk implementasinya. Pada tahap ini disusunformulasi strategi dengan kegiatan perumusan visi  misi,  PLI dan PLE,KAFI dan KAFE, analisis pilihan strategi dan Faktor Kunci Keberhasilan,penetapan tujuan, sasaran dan strategi (perencanaan strategi)
11. Implementasi StrategiImplementasi strategi dilakukan berdasarkan perencanaanstrategi yang telah dilakukan dalam jangka panjang, menengah, pendekmaupun rencana operasional, untuk mempermudah pelaksanaan makadisusun petunjuk pelaksanaan (Juklak) dan petunjuk teknis (Juknis).Setiap bagian pekerjaan  menindak lanjuti dengan  menyusun StandarOperasional Prosedur (SOP), agar dapat diperoleh kualitas dan kuantitaspekerjaan yang konsisten, dan sesuai target.  Kegiatan pada implementasistrategi  adalah  rencana  program  dan kegiatan,  penganggaran/alokasibiaya, sistem pelaksanaan, pemantauan dan pengawasan.
12. Evaluasi dan PengendalianEvaluasi kinerja dalam implementasi dilakukan dengan caramembandingkan antara target dan realisasi yang dihasilkan, untukmempermudah evaluasi disusun indikator kinerja fisik maupun nonfisik,  mulai  dari  baseline,  mid dan final,  jangka waktu evaluasi  dapatdibagi dalam mingguan,  bulanan,  semesteran  maupun  tahunan.  Hasilevaluasi dibandingkan dengan tujuan dan sasaran, jika terjadipenyimpangan maka dikendalikan dengan memberi rekomendasi, agarpenyimpangan tersebut dapat diluruskan kembali. Pada tahap inikegiatannya adalah pengukuran dan evaluasi  kinerja dan penyusunanpelaporan dan pertanggung jawaban.
B. Tahapan Analisis SWOT

Tahapan Analisis SWOTa. Tentukan faktor internal kekuatan maupun kelemahan, beri bobot total 100b. Tentukan faktor eksternal peluang dan ancaman, beri bobot total 100c. Beri rating bagi setiap faktor dengan skala likert 4 sangat penting, 3penting, 2 Kurang penting dan 1 tidak penting
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d. Tentukan skor dengan mengalikan bobot dan ratinge. Buat kesimpulan dengan memberikan urutan prioritas dari nilai skoryang diperolehf. Buatlah tabel SWOT, dan isikan prioritas yang telah diperolehg. Tentukan strategi serta kebijakan yang harus diambil berdasarkanSWOT analisis
Tabel 3.1. Kesimpulan Analisis Faktor Internal (KAFI)

Faktor Internal Strategi Bobot (%) Rating Skor PrioritasKekuatan:123Kelemahan:123
TOTAL 100

Tabel 3.2. Kesimpulan Analisis Faktor Eksternal (KAFE)

Faktor Eksternal Strategi Bobot (%) Rating Skor PrioritasPeluang:123Ancaman:123
TOTAL 100

Tabel 3.3. Matriks SWOT (Matriks KAFI VS KAFE)

KAFI
KAFE KEKUATAN (S) KELEMAHAN (W)PELUANG (O) Asumsi strategi S-O Asumsi strategi W-OTANTANGAN (T) Asumsi strategi S-T Asumsi strategi W-T
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 Bagaimanakah menguraikan analisis lingkungan eksternal dan 
internal?Lingkungan eksternal terdiri dari peluang dan ancaman yang dihadapi perusahaan yang terdiri dari:

 Yang berhubungan secara langsung dengan perusahaan yaitu:
- Economic
- Social
- Cultural
- Demographic
- Environmental

 Yang berasal dari luar perusahaan berkaitan dengan
 Political
 Governmental
 Technological
 Competitive trends & events

 Faktor lingkungan internal perusahaan meliputi kekuatan dan 
kelemahan

 Ditinjau dari sisi
- Management
- Marketing
- Finance/accounting

 Production/operations
 Research and development
 Computer information systemsDari ke empat asumsi strategi dapatlah ditentukan kebijakanyang harus diprioritaskan dari yang urgent (penting dan   genting)sampai yang penting, yang dapat di kelompok ke dalam strategi jangkapanjang dan pendek.Beberapa cara dapat dilakukan, salah satunya denganmenggunakan tabel matriks penetapan urutan asumsi pilihan strategi,seperti contoh di bawah ini:
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Tabel 3.4. Matriks Penetapan Urutan Asumsi Pilihan Strategi

Asumsi Strategi
Keterkaitan dengan Urutan pilihan 

strategi 
(2+3+4)

Visi Misi Nilai

1 2 3 4 5SO1. ……..2………3……..ST1……..2…….3…….WO1…….2…….3…….WT1……..2…….3……..
Penjelasan: Nilai yang diyakini oleh anggota organisasi-organisasi, misal angka 4 (paling terkait), 3 (terkait), 2 (kurang terkaitdan 1 (tidak terkait).  Kolom 5 merupakan skor dari pilihan strategi yangmerupakan jumlah dari kolom (2), (3), (4), dan dari kolom 5 ini akanterlihat urutan pilihan strategi.Tahap selanjutnya adalah menentukan posisi kuadran ataukedudukan perusahaan untuk mengetahui dan mengambil tindakan apayang paling tepat dalam rangka keberlanjutan dan memperolehkeunggulan kompetitif yang dihasilkan.
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DIAGRAM ANALISIS SWOT

Gambar 3.2. Kuadran Dalam Analisis SWOT

Penjelasan posisi kuadran 1
• Merupakan situasi yang sangat menguntungkan.
• Perusahaan memiliki peluang dan kekuatan bagus sehingga dapatmemanfaatkan peluang yang ada.
• Strategi yang paling tepat diterapkan adalah mendukungkebijakan pertumbuhan agresif (Growth oriented strategy)

Penjelasan posisi kuadran 2
• Meskipun memiliki berbagai ancaman, perusahaan/lembagamasih memiliki kekuatan dari segi internal
• Strategi yang paling tepat digunakan adalah menggunakankekuatan untuk meraih peluang jangka panjang dengan carastrategi diversifikasi (produk atau pasar

Penjelasan posisi kuadran 3
• Merupakan posisi keadaan yang sangat tidak menguntungkan
• Perusahaan menghadapi beberapa kelemahan internal sekaliguspeluang pasar yang suram
• Strateginya adalah defensif

Penjelasan posisi kuadran 4
• Perusahaan/lembaga menghadapi peluang yang sangat besar, tetapi secara internal perusahaan memiliki beberapa kelemahan
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• Fokus strategi perusahaan ini adalah meminimalkan masalahinternal perusahaan, shg dapat merebut peluang pasar yang lebihbaik
• Strateginya adalah strategi turn around

C. Menentukan Visi dan MisiVisi adalah gambaran masa depan yang ingin dicapai denganmengoptimalkan sumber daya yang ada yang disampaikan   dalambentuk pernyataan dan diwujudkan dalam kurun waktu tertentu yangtelah ditetapkan. Kriteria visi menurut Sedarmayanti, 2016 mempunyaikriteria:- Singkat, sederhana, jelas- Menarik mudah diingat- Sesuai nilai-nilai organisasi/perusahaan- Bersifat melibatkan semua orang- Inspirasional, menantang- Deskripsi kondisi lokal- Memberi arah bisnis yang akan datang- Memiliki batas waktuSedangkan manfaat visi adalah:- Bukan fakta tetapi dapat menjadi gambaran pandangan masa depanyang ingin diwujudkan- Dapat memberi arah dan mendorong- Anggota organisasi menunjukkan kinerja yang baik- Menimbulkan inspirasi dan siap menghadapi tantangan- Menjembatani masa kini dan masa mendatang- Menjadi gambaran realistis dan kredibel masa depan yang menarik- menciptakan organisasi dinamis, tidak statisSedangkan misi adalah pernyataan luas yang menjelaskan ataumendeskripsikan  pelaksanaan  dari  visi  yang  telah  ditetapkan dengankarakteristik:- Luas dalam cakupan- Panjang kalimatnya tidak lebih dari 250 kata
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- Menginspirasi- Mengidentifikasi kegunaan produk perusahaan- Menunjukkan bahwa perusahaan bertanggung jawab secara sosial- Menunjukkan bahwa perusahaan bertanggung jawab secaralingkungan- Memasukkan sembilan komponen: konsumen, produk/jasa, pasar,teknologi filosofi, fokus pada kelangsungan hidup/pertumbuhan/profitabilitas, konsep diri, fokus pada citra publik, fokus padakaryawan- Tak lekang oleh waktuHubungan antara visi, misi dan strategi dapat digambarkan seperti gambar di bawah ini:

Gambar 3.3 Tahapan Manajemen Strategi

1. Long-Term Objectives/Tujuan Jangka Panjang

• Results to be achieved in pursuing the organization’s mission.
(hasil yang disepakati untuk mengejar misi organisasi)
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Time frame is beyond one year (dalam jangka waktu lebih dari satu
tahun)

 State direction/kebijakan pemerintah
 Aid in evaluation/hasil evaluasi
 Create synergy/menciptakan sinergi
 Reveal priorities/mengungkapkan prioritas
 Focus coordination/fokus koordinasi
 Provide basis for effective management/memberi dasar untuk manajemen yang efektif

2. Strategies

• Potential actions that require top management decisions and large
amounts of firm’s resources (Kemampuan tindakan membutuhkan
keputusan dan sumber daya perusahaan)
Mechanisms by which long-term objectives are realized(mekanisme
realisasi tujuan jangka panjang)

 Geographic expansion/mengekspansi geografi
 Diversification/diversifikasi
 Acquisition/perolehan/kemahiran
 Product development/pengembangan produk

3. Strategies

• Mechanisms by which long-term objectives are realized/menyusun
rencana kerja tujuan jangka panjang
 Market penetration/penetrasi pasar
 Retrenchment/pengurangan
 Divestiture/pelepasan
 Liquidation/penghapusan
 Joint venture/kerja sama

4. Annual Objectives/Tujuan Tahunan

• Short-term milestones necessary to achieve long-term objectives./tujuan
jangka pendek sebagai tonggak jangka panjang
 Represent the   basis for   allocating resources/menjadi dasar mengalokasikan sumber daya
 Established at corporate, divisional, and functional levels/membangun perusahaan, divisi dan fungsional perusahaan
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 Stated in terms of accomplishments for:/tahap penyelesaian/
• management
• marketing
• finance/accounting
• production/operations
• research and development
• information systems accomplishments

5. Policies/Kebijakan

• Important  in  strategy  implementation  as  the  means  by  which  annual
objectives will be achieved/Penting dalam strategi implementasi, tujuan
tahunan di kurangi
 Guide to decision making and address repetitive situations/petunjukmembuat keputusan dan situasi pengulangan
 Established at corporate, divisional, or functional levels/perusahaanyang mapan level divisi maupun fungsi
 Allow consistency & coordination within and between organizational

departments/melakukan konsistensi dan koordinasi dengan danantar departemen dalam organisasiSetelah visi misi disusun, analisis SWOT dilakukan dan strategijangka panjang maupun pendek telah ditetapkan maka tahapanimplementasi dan evaluasi hasil dilakukan untuk mengetahui sejauhmana tingkat ketercapaiannya, yang secara keseluruhan dapatdigambarkan seperti model di bawah ini.

Gambar 3.4. Model Komprehensif Manajemen Strategi
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BAB IV
MODEL MANAJEMEN STRATEGI

A. Pemahaman Tentang Model Manajemen StrategiModel atau pola digunakan dalam menentukan suatu keputusanyang panjang,  seperti  pada  pelayanan jasa  adanya  antrian konsumenyang akan dilayani membutuhkan suatu pola atau model   sehinggasemua konsumen merasa puas dengan keputusan tersebut. Sebagaicontoh model atau pola dalam menggunakan bahan pangan yang ada digudang. Istilah FIFO atau  First In First Out yang artinya bahan panganyang masuk pertama digunakan terlebih dahulu, hal ini diterapkan padaproduk pertanian yang mempunyai sifat perishable, mudah   rusakkarena kandungan air yang tinggi, masih melakukan respirasi maupunevapotranspirasi, membawa mikroba saat di ladang mempunyai waktusimpan yang pendek,  sehingga harus segera diolah.  Sedangkan istilahLIFO artinya Last In First Out yang artinya yang masuk gudang terakhirdigunakan terlebih dahulu, model ini lebih tepat digunakan untukproduk selain pertanian sehingga tidak membutuhkan urutan dalampenggunaan tetapi lebih ke sesuai kebutuhan.Manajemen strategi mengenal mode antrean, sifat dasar antreanadalah mengikuti kedisiplinan, yang datang lebih dulu memperolehpelayanan lebih  dahulu,  dengan pola  tertentu.  Secara  umum,  antreandipengaruhi beberapa sifat dasar yaitu:
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Slicing/mixing

ProcessingWashing and Peeling

PackagingSortasi dan grading

Gudang bahan jadiGudang bahan mentah

1. Pola kedatangan2. Pola pelayanan3. Intensitas atau kegunaan4. Jumlah jalur pelayanan5. Disiplin antreanImplementasi dalam manajemen strategi agribisnis seperti yangdigambarkan dalam FIFO adalah sebagai bagian dari antrean penjualanmaupun pengolahan di industri agribisnis. Sebagai contoh industripengolahan juice buah akan menyusun model mengikuti pola FIFO ataumodel antrean yang telah ditentukan, urutan peralatan yang digunakandalam pengolahan menunjukkan mode antrean yang sesuai dengantahapan penggunaan, contoh model tata letak peralatan danpenggunaan dalam industri pengolahan juice buah adalah sebagaiberikut:

Gambar 4.1 Model Dalam Industri Agribisnis

B. Hirarki StrategiHirarki atau tingkatan strategi merupakan salah satu caramengelola atau menentukan urutan suatu strategi. Dalam industriagribisnis maka hirarki strategi dilakukan untuk mengambil keputusandalam setiap langkah baik budidaya maupun pengolahan produkagribisnis. Dalam manajemen budidaya industri agribisnis sangattergantung pada musim, iklim, tanah,  demografi,  curah hujan dan lainsebagainya yang sangat  mempengaruhi produktivitas,  oleh karena itusemua pihak harus terlibat menentukan keputusan jenis produk yang
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akan dibudidayakan. Sedangkan saat panen, banyak strategi yang harusditerapkan karena sangat berhubungan dengan sifat produk, jumlahproduk, sifat pembeli, keadaan ekonomi dan lain sebagainya, sehinggasemua jajaran pemangku kepentingan terlibat penuh menentukanstrategi penganan pasca panen.Secara umum hirarki strategi pada industri adalah:

Gambar 4.2 Hirarki Strategi

1. Corporate StrategyHirarki pertama dalam menentukan strategi adalah Corporateyaitu  perusahaan itu  sendiri,  strategi  Corporate  memilih  produk yangmempunyai nilai jual, nilai pasar yang tinggi untuk meningkatkankeuntungan perusahaan. Semua direktur maupun manajer yang terlibatdalam perusahaan menyelenggarakan rapat besar untuk menentukanstrategi  yang akan dilakukan dalam jangka panjang (satu tahun)  danjangka pendek (tiap bulan). Hasil rapat besar ini adalah rencanastrategis yang disepakati oleh perusahaan, tertuang dalam rencanastrategi, dibuat model diterjemahkan dalam sistem, sehingga disepakatidan akan dilaksanakan oleh semua yang terlibat dalam perusahaan.
2. Business Strategy (Competitive And Cooperative Strategy)Hirarki ke dua pada penyusunan model strategi adalah strategibisnis, pada strategi ini maka dasar keputusan adalah nilai kompetitif
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dan strategi kerja sama yang harus dilakukan untuk meningkatkankeuntungan.  Opportunity cost  dihitung untuk menentukan mana jenisyang akan diproduksi sehingga industri terus berkembang. Padaindustri  agribisnis  strategi  ini  lebih tepat  diterapkan pada saat  pascapanen, dengan  produksi panen yang melimpah  karena semua petanimemanen,  maka  strategi  yang  tepat  harus  dipilih  untuk menghindariharga yang jatuh, produk yang cepat busuk, serta kerugian perusahaanyang ditimbulkan. Oleh karena itu strategi kerja sama sangatdibutuhkan untuk meningkatkan keuntungan.Kerja sama dapat dilakukan antar produk atau antar perusahaansaling bekerja sama menangani produk hasil panen.
3. Functional strategy (maximize resource productivity)Hirarki strategi yang  ke  tiga  adalah  strategi  fungsional  yaitu  strategiyang mengoptimalkan semua fungsi dalam industri, dan meminimalisirkerugian.  Strategi  ini  dilakukan jika  industri  mengalami  kemerosotandalam produksi maupun  keuntungan yang  dikarenakan  berbagai hal,restrukturisasi organisasi dibutuhkan dalam rangka mendapatkanpemikiran-pemikiran yang optimal dan strategis, perampinganorganisasi,  perubahan proses atau sistem menyusun model baru yangdapat menyelesaikan permasalahan.
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Pada industri  agribisnis,  hirarki  strategi  ini  sangat  dibutuhkan karena pada
industri  pertanian  banyak  faktor  yang  berpengaruh,  termasuk faktor
intervening atau faktor yang tidak dapat diduga yang muncul dalam perjalanan
pelaksanaan  strategi.  Sebagai  contoh  dalam  menentukan  jenis  produk  yang
ditanam,  paling  aman  adalah  bisnis  kentang  karena  harganya  relatif  stabil,
penyakit  yang  menyerang  rendah,  dan  produk  kentang  dibutuhkan  secara
stabil, dampaknya keuntungannya rendah. Pada jenis bisnis cabe maka banyak
faktor berpengaruh, waktu tanam, waktu panen, serangan penyakit yang tinggi,
curah hujan yang dapat merusak tanaman, harga saat panen serta kebutuhan
masyarakat.  Saat  hari  raya kebutuhan cabe sangat tinggi sehingga harganya
dapat mencapai Rp 50.000,-/kg, sementara produksinya rendah. Industri yang
bergerak  memanfaatkan  cabe  ,  akan  kesulitan  memprediksi  usahanya, oleh
karena itu perlu strategi yang tepat, sebagai contoh hirarki pertama, industri
memutuskan  menanam cabe  melalui  kerja  sama  dengan petani  dalam etika
bisnis  dalam kurun waktu  yang telah  ditentukan,  hirarki  ke  dua menyusun
etika bisnis  dengan  petani,  pola  kerja  sama  baik  dengan  petani  maupun
perusahaan sejenis.  Kemudian dibuat  model  kerja  sama,  sistem yang bekerja
dengan berbagai  indikator  kinerja  yang  akan  ditetapkan,  yang  diberlakukan
dalam waktu yang telah ditetapkan. Jika hasil kerja sama ini kurang optimal
maka disusun hirarki ke tiga yaitu mengevaluasi, merevisi organisasi sehingga
organisasi berfungsi lebih optimal dalam melaksanakan strategi.

C. Pemahaman Tentang Strategi ImplementasiStrategi implementasi adalah strategi dan aksi yang akandilakukan dalam melaksanakan strategi, beberapa faktor yangdipertimbangkan dalam melaksanakan strategi yaitu:
1. ProgramsJenis-jenis program yang dilaksanakan sangat berpengaruh padaimplementasi strategi, keterkaitan antar program, sistem dan modelyang akan dilaksanakan, merupakan arah dalam melaksanakan strategi.Oleh karena itu perumusan program, ketepatan memilih model dansistem merupakan dasar kemudahan implementasi strategi.
2. BudgetsUnsur biaya adalah unsur yang menentukan pelaksanaanstrategi, ketersediaan yang tepat dapat melancarkan operasionalstrategi, oleh karena itu seorang manajer keuangan harus mampumenyusun strategi implementasi agar tidak terjadi kekurangan maupunkelebihan biaya yang dapat merugikan industri.
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3. ProcedureProsedur atau tahapan implementasi merupakan pedomandalam melaksanakan strategi, sehingga untuk kemudahannya dapatdisusun petunjuk pelaksanaan maupun petunjuk teknis pelaksanaanstrategi. Model atau sistem merupakan gambaran tahapan atauprosedur, dukungan petunjuk prosedur dibutuhkan untuk mengurangiresiko kegagalan.
D. Pemahaman Strategi InisiasiStrategi inisiasi adalah strategi menumbuhkan kembali, padaindustri agribisnis strategi inisiasi lebih ditekankan dengan perlakuanmerupakan stimulus untuk merubah strategi yang kurang optimal.Beberapa contoh strategi inisiasi adalah:
• New CEO/pemimpin yang baru
• External intervention/intervensi dari luar
• Threat of change of ownership/pemilik yang baru
• Performance gap/membuat jarak yang jelas
• Strategic inflection point/perubahan-perubahan dalam strategiPemimpin baru mempunyai ide baru, yang diharapkanmenumbuhkan strategi  baru yang berdampak meningkatkan motivasipelaksana implementasi strategi. Pemimpin baru dapat berasal daridalam industri atau dari luar industri, yang pasti pemimpin baru dapatmembawa industri menuju kebaikan dan meningkatkan keuntungan.Inisiasi juga dapat dilakukan dengan adanya pemilik baru yangmengendalikan industri, pemilik baru menginginkan modalnya cepatkembali, sehingga pemilik baru akan menyusun strategi baru yang cepatdapat diimplementasikan. Dan jenis inisiasi yang terakhir adalahmerevisi strategi, merubah strategi dengan strategi yang baru, mungkindengan pemimpin maupun pemilik yang baru sehingga diperolehmanajemen strategi yang baru. Strategi yang baru dapat mengatasikemerosotan perusahaan agar tumbuh dan berkembang kembali.
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E. Kebiasaan Sukses Steven CoveySteven Covey penemu 8 habit mengemukakan kebiasaan sukses yang dilakukan yaitu1. Proactive (Bertanggung jawab)2. Begin with the End in Mind (Mulai dengan Akhir dalam Pikiran, Berorientasi Tujuan)3. First Things First (Mendahulukan yang Utama, Manajemen Waktuyang Efektif)4. Think Win-Win (Berpikir Menang-Menang)5. Seek First to Understand Then to Be Understood (Memahami Terlebih Dahulu, Kemudian Dipahami)6. Synergize (Kerja Sama secara Sinergistik untuk Menghasilkan Lebih)7. Sharpen the Saw (Mengasah Gergaji, Perbaikan Diri Terus Menerus)8. Find Your Voice & Inspire Others to Find Theirs (Temukan PanggilanJiwa mu & Ilhami Orang Lain Temukan Panggilan Jiwa Mereka)
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BAB V 
FORMULASI STRATEGI

A. Pemahaman Pengertian Formulasi StrategiFormulasi strategi diawali dengan penyusunan visi, misi, tujuandan nilai. Kemudian analisis lingkungan internal   maupun  eksternalyang merupakan masukan dalam menyusun formulasi strategi. MenurutFred R. David (2004), tahapan menyusun formulasi strategi ada 3 yaitu:
1. Tahap 1: The Input Stage (Tahap Masukan)Semua informasi dasar mengenai faktor internal, eksternalindustri diidentifikasi kemudian dirangkum oleh penyusun strategi,disini terdapat 2 teknik formulasi strategi yaitu:a. Matriks External Factor Evaluation (EFE)Matriks EFE digunakan untuk mengevaluasi faktor eksternalperusahaan. Data eksternal dikumpulkan untuk menganalisis hal-halmenyangkut persoalan ekonomi, sosial,  budaya, lingkungan,  politik,pemerintahan, hukum, teknologi, persaingan pasar   industri   yanglain, yang berpengaruh secara langsung maupun tidak langsungdalam implementasi strategi.b. Matriks Internal Factor Evaluation (IFE)Matriks IFE digunakan untuk mengetahui faktor internal perusahaanberkaitan dengan kekuatan dan kelemahan yang dianggap penting.Data dan informasi aspek internal perusahaan dapat digali dari
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beberapa fungsional perusahaan misal aspek manajemen keuangan,SDM, pemasaran.
2. Tahap 2. The Matching Stage (Tahap Pencocokan)Pembuat strategi melakukan identifikasi alternatif strategidengan mencocokkan informasi input berupa faktor eksternal daninternal yang diperoleh pada tahap input.  Pada tahap pencocokan ini,dilakukan identifikasi hanya menggunakan matriks SWOT yangkemudian dikembangkan menjadi 4 strategi yaitu:a. Strengths-Opportunities  (SO): mengembangkan strategi dalam denganmemanfaatkan kekuatan (S untuk mengambil manfaat dari peluang(O) yang ada.b. Weaknesses-Opportunities (WO): mengembangkan strategi dalammemanfaatkan peluang (O) untuk mengatasi kelemahan (W) yangada.c. Strengths-threats (ST): mengembangkan strategi dalam memanfaatkankekuatan (S) untuk menghindari ancaman (T)d. Weakness-Threats (WT): mengembangkan strategi dalam mengurangikelemahan (W) dan menghindari ancaman (T).
3. Tahap 3 Decision Stage (Tahap Lanjutan)Pada tahap lanjutan metode yang dipakai adalah menggunakan
Quantitive  Strategic  Planning  Matrix  (QSPM) yang merupakan teknikyang secara obyektif dapat menetapkan strategi alternatif yangdiprioritaskan. Metode ini adalah alat yang direkomendasikan bagi paraahli strategi untuk melakukan evaluasi pilihan strategi alternatif secaraobyektif  berdasarkan faktor kunci  kesuksesan internal-eksternal  yangtelah diidentifikasi sebelumnya. Dengan menggunakan AHP (Analytical
Hierarchy  Process),   suatu   persoalan   yang   akan   dipecahkan   dalamkerangka  berpikir yang  terorganisasi,  sehingga  memungkinkan  dapatdiekspresikan untuk mengambil  keputusan yang efektif.  Prinsip  kerjaAHP adalah penyederhanaan persoalan kompleks yang tidakterstruktur, strategi dan dinamik menjadi bagian-bagiannya, sertamenata dalam suatu hirarki. Kemudian tingkat kepentingan setiapvariabel diberi nilai numerik secara bobot subyektif tentang arti penting
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variabel secara relatif dibandingkan variabel lain. AHP memberikemungkinan pengguna memberi nilai bobot relatif dari kriteriamajemuk secara intuitif, yaitu dengan melakukan perbandinganberpasangan.Langkah penggunaan AHP:a. Mendefinisikan struktur hirarki masalah yang akan dipecahkanb. Memberi pembobotan elemen pada setiap level dari hirarkic. Menghitung prioritas terbobotd. Menampilkan urutan/rangking dari alternatif yang dipertimbangkan
Strategic Business Unit (SBU) adalah sebagai suatu cara mengelolabisnis sehingga tiap unit menjual sekumpulan produk/jasa kepadasekumpulan pelanggan dalam persaingan dengan sekumpulan pesaing.Ciri SBU terdiri dari lima aspek, yaitu:a. External  focus, pengelolaan dan pengorganisasian mengacu padapermasalahan yang timbul karena faktor eksternalb. Identifiable competitor: SBU yang didesain sehingga pesaing SBUdapat teridentifikasikan.c. Autonomous profit center, SBU yang beroperasi sebagai suatu bisnistersendiri  dengan tujuan serta  sasarannya  sendiri  yang dipimpinmanajerd. Distinct marketing   strategy,   setiap   SBU   yang   memiliki   strategipemasaran tersendiri dan berbeda dengan unit bisnis lainnya.e. Separate  accounting,  SBU yang bersaing  sebagai  unit  yang berdirisendiri dan harus dapat menghitung keuntungan dan biayanyasendiri, sehingga harus mampu memiliki  sistem pembukuan yangterpisah dari unit lainnya.

B. Pemahaman Tentang Proses Formulasi StrategiFormulasi strategi dapat dilakukan melalui beberapa alternatif:
1. GRAND STRATEGY CLUSTERStrategi yang bergantung pada lingkungan masing-masingperusahaan
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2. Business Portofolio Models: BCG’S Growth Share Matrix and GE’s
Multifactor Portfolio MatrixDigunakan untuk perusahaan besar yang memiliki banyakbisnis,  sehingga  diperlukan strategi  tingkat  bisnis  yang berbeda-bedanamun harus mencapai tujuan perusahaan secara keseluruhan

3. SWOT MatrixPenentuan strategi yang didasarkan pada lingkungan eksternaldan internal perusahaan dan menghindari ancaman sertamemanfaatkan peluang.Perumusan strategi meliputi pengembangan visi dan misi,mengidentifikasikan peluang dan ancaman eksternal organisasi,menentukan kekuatan dan kelemahan internal, menetapkan tujuanjangka  panjang  menghasilkan strategi alternatif  dan  memilih  strategitertentu untuk meningkatkan keuntungan. Dengan demikian jelaslahbahwa tahapan utama sebelum menyusun strategi adalah menentukanvisi misi, mengenali faktor internal, eksternal, peluang maupunancaman, barulah menyusun strategi yang tepat. Prioritas strategidianalisis menggunakan metode AHP.
C. Pemahaman Jenis StrategiPada tahap menentukan jenis strategi  yang akan diambil  maka perluterlebih dahulu memahami posisi suatu strategi, ditinjau dari posisidasar strategi dapat dibedakan menjadi tiga yaitu:
1. Posisi strategi berdasar keanekaragamanPosisi  ini  melibatkan produksi atau  penyediaan sebagian  dariproduk atau jasa dalam industri tertentu
2. Posisi strategi berdasar kebutuhanPosisi ini melibatkan usaha untuk melayani hampir seluruhkebutuhan kelompok pelanggan tertentu, termasuk di dalamnyamengidentifikasi target pasar.
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3. Posisi strategi berdasar aksesPosisi ini melibatkan sebagian pelanggan yang berbeda dari pelanggan lain dalam hal faktor seperti lokasi, geografi atau ukuran.Sedangkan jenis strategi dapat dibedakan menjadi 3 (tiga) yaitu:
1. Concentration StrategyYakni: strategi dimana perusahaan hanya memfokuskan pada
single line of business  Contoh: Mc’ Donald's yang berkonsentrasi pada  fast
food industry

2. Growth StrategyYakni: perusahaan mengejar pertumbuhan dalam penjualan, keuntungan, pangsa pasar dan tujuan primer lainnya.a. Vertical Integration (Integrasi Vertikal)Akuisisi organisasi lain yang terdapat dalam saluran distribusi1) Backward Integration (Integrasi Hulu)Perusahaan menguasai atau pembeli perusahaan pemasoknya2) Forward Integration(Integrasi Hilir)Perusahaan membeli atau menguasai perusahaan yang lebih dekat dengan konsumen seperti: pedagang besar, pedagang eceran dsb.b. Horizontal Integration (Integration Horizontal)Strategi ini menghasilkan pertumbuhan melalui akuisisi perusahaan saingan yang memiliki line of business yang sama.
c. Diversification (Diversifikasi)Strategi ini menghasilkan pertumbuhan melalui akuisisi perusahaandalam industry yang memiliki  line of business  yang berbeda. Tujuandari strategi ini untuk:- Menaikkan tingkat pertumbuhan secara keseluruhan- Investasi dengan menggunakan kelebihan kas yang dimiliki- Membagi-bagi resiko pada beberapa industri
d. Mergers and Joint VenturesTidak melibatkan akuisisi, namun pembelian suatu perusahaan oleh perusahaan lain melalui kas atau saham- Mergers, suatu perusahaan  bergabung  dengan  perusahaan  lainuntuk membentuk perusahaan baru
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- Joint Venture, suatu perusahaan bekerja sama dengan perusahaan lain dalam proyek yang terlalu besar untuk ditangani sendiri
3. Retrenchment/Defensive StrategiesYakni: strategi yang digunakan pada saat kelangsungan hidup perusahaan terancam dan tidak lagi dapat bersaing secara lebih efektif
a. Turn-around StrategyKondisi kinerja perusahaan kurang baik namun belum mencapaitahap yang kritis, sehingga strategi yang dilakukan sering terjadiganti pekerjaContoh: penghapusan produk yang tidak menguntungkan, PHK
b. Divestment StrategyPenjualan bisnis atau pemisahan perusahaan yang gagal untukmencapai tujuan perusahaan
c. Liquidation StrategyBisnis ditutup dan dijual asetnya
d. Combination StrategyOrganisasi  mencari  pertumbuhan dengan cara  akuisisi  bisnis  barudisertai pula dengan menjual/memisahkan satu bisnis dengan bisnislainnya.
D. Pemahaman Tentang Grand Strategi ClusterPemahaman terhadap kondisi perusahaan sendiri adalahpenting untuk mengetahui posisi perusahaan di kancah persaingandengan perusahaan lain yang sejenis maupun yang berbeda jenis. Dariposisi bersaing tersebut dapatlah ditentukan kedudukan perusahaanserta tindakan yang harus dilakukan dalam rumusan formulasi strategike depan dalam mengatasi persaingan di pasar bebas.Terdapat 4 sisi dalam persaingan yaitu posisi daya saing kuat,posisi  daya  saing  lemah,  posisi  pasar  tumbuh cepat  dan posisi  pasartumbuh lambat, secara garis besar masing-masing posisi perlu dianalisis sehingga diperoleh 4 kombinasi posisi yang dapat di kendalikanyaitu:1. Posisi daya saing kuat - Pasar tumbuh cepat2. Posisi daya saing kuat - Pasar tumbuh lambat3. Posisi daya saing lemah - Pasar tumbuh cepat
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4. Posisi daya saing lemah - Pasar tumbuh lambat



5Manajemen Strategi 

Keadaan di atas dapat dilihat pada tabel di bawah ini:
Tabel 5.1 Penentuan Grand Strategy Cluster

PASAR TUMBUH CEPAT

POSISI
SAING
KUAT

• Konsentrasi
• Integrasi Vertikal
• Diversifikasi Konsentrik

• Konsentrasi
• Integrasi Horizontal
• Divestiture
• Likuidasi POSISI

SAING
LEMAH

• Diversifikasi
• Konsentrik
• DiversifikasiKonglomerat
• Joint Venture

• Likuidasi
• Turnaround
• Diversifikasi Konsentrik
• Diversifikasi Konglomerat
• Divestiture

PASAR TUMBUH LAMBANDari tabel di atas dapat diuraikan antara lain:a. Pada posisi daya saing kuat dan kondisi pasar tumbuh cepat makastrategi yang dirumuskan adalah konsentrasi pada produksi,melakukan integrasi vertikal, melakukan diversifikasi konsentrik.Rumusan strategi memanfaatkan keadaan pasar untuk berkembanglebih pesat melalui diversifikasi  konsentrik serta integrasi  vertikal,sehingga perusahaan berkembang dari sisi organisasi maupunproduksinya.b. Pada posisi daya saing kuat tetapi pasar tumbuh lambat makarumusan strategi yang dilakukan adalah diversifikasi konsentrik,diversifikasi  konglomerasi  dan joint  venture.  Rumusan strategi  inidilakukan untuk mengatasi semakin melemahnya perusahaan karenapasar yang tumbuh lambat, sehingga tidak mampu menampungproduk kita jika ditingkatkan produksi yang sama.c. Pada posisi daya saing lemah dengan pasar tumbuh cepat makarumusan strategi yang diusulkan adalah konsentrasi, integrasihorizontal, divestiture dan likuidasi. Rumusan strategi ini dilakukanuntuk menjaga agar perusahaan tidak bangkrut karena posisi  dayasaing yang lemah tersebutd. Posisi  daya saing lemah dan pasar tumbuh lambat,  maka rumusanstrategi yang diusulkan adalah likuidasi turn-around diversifikasikonsentrik  diversifikasi konglomerasi,  divestiture  ini  dilakukan  untukmenyelamatkan perusahaan agar tetap berkelanjutan.
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Dari  berbagai  kondisi  daya saing  dan  keadaan pasar  tersebutseorang pemimpin dapat merumuskan strategi yang harus diambil danditindak lanjuti dengan kegiatan-kegiatan yang tepat untukkeberlanjutan perusahaan.
E. Pemahaman Kejelasan Portofolio ModelPortofolio model, adalah model dokumen yang menjelaskananalisis rumusan strategi yang di gunakan untuk mengambil keputusanstrategi yang akan dilakukan, dokumen-dokumen yang dibutuhkanmeliputi 2 faktor yang menentukan:
1. Market Growth RateYaitu paparan tingkat persentase pertumbuhan pasar yangditunjukkan pada sumbu vertikal, semakin tinggi sumbu vertikalmenunjukkan persentase pertumbuhan pasar semakin tinggi atau cepat.
2. Relative Market ShareKekuatan pasar yang ditunjukkan pada sumbu horizontal.Angka ini diperoleh dengan membagi pangsa pasar perusahaan (dalamunit) dengan pangsa pesaing terbesarPosisi perusahaan  digambarkan  dalam  Growth  Share  Matrixseperti gambar di bawah ini

Tabel 5.2. Growth Share Matrix

Market
growth
rate

StarsBisnis merupakan market leader dalam pasar yang tinggi pertumbuhannya namun tidak terlalu banyakmenghasilkan kas

Question MarksPertumbuhan pasar bisnistinggi, namun pangsa pasarnya relatif rendah
Cash CowsPertumbuhan tahunan bisnis kurang dari 10 % namun tetap memiliki pangsa pasar yang terbesar

DogsBisnis memiliki pangsapasar lemah dan pertumbuhan pasar rendah, namun tetap dipertahankan untukalasan-alasan tertentu
Relative Market Share



6Manajemen Strategi 

Dari growth share matrix maka rumusan strategi yang dapat dilakukan adalah:1. Mengembangkan Pangsa PasarStrategi ini cocok untuk Question Marks yang harus ditingkatkan pangsa pasarnya menjadi Stars.2. Mempertahankan Pangsa PasarStrategi ini cocok untuk Cash Cows dengan posisi pangsa pasar yang kuat.
3. HarvestStrategi penyuntikan dana jangka pendek sebanyak mungkinbahkan jika kondisi pasar sedang menurun. Cocok untuk  Cash Cowsyang akan menjadi Dogs dan Question Marks

4. DivestPerusahaan dijual  atau likuidasi  dan sumber  daya  dicurahkanuntuk proyek atau bisnis lain yang lebih menguntungkan, cocok untuk
Dogs dan Question Marks

F. Pemahaman Kejelasan Growth Share MatrixHubungan antara market growth rate dengan relative market sharedapat ditunjukkan oleh 4 kuadran yaitu:
1. Kuadran Cash CowsPada kuadran ini pertumbuhan tahunan bisnis kurang dari 10%,namun  tetap memiliki  pangsa  pasar  yang  terbesar.  Pada  kuadran  iniproduk agribisnis yang tepat adalah produk yang dibutuhkan se hari-hari seperti beras, gula, minyak, garam, dimana produk ini dibutuhkansemua orang terus menerus, dan penjualnya sangat banyak, denganharga yang hampir sama, sehingga pertumbuhan bisnisnya rendah,namun pasarnya luas seluruh Indonesia.
2. Kuadran DogsBisnis memiliki pangsa pasar lemah dan pertumbuhan pasarrendah, namun tetap dipertahankan untuk alasan-alasan tertentu.Contoh komoditi dalam agribisnis yang tepat adalah bisnis tanaman
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rempah dimana peminat sedikit, hanya orang–orang tertentu saja yangmembutuhkan, namun tetap dipertahankan karena sangat dibutuhkanuntuk keperluan bumbu maupun obat walaupun kebutuhannya sedikit.
3. Kuadran StarsBisnis merupakan  MARKET LEADER  dalam pasar yang tinggipertumbuhannya namun tidak terlalu banyak menghasilkan kas. Contohproduk agribisnis yang tepat adalah bisnis daging permintaannya tinggi,terutama saat hari raya, namun keuntungan bisnis ini rendah,  karenadaging mudah rusak. Oleh karena itu bisnis ini dapat menguntungkanjika produk daging diolah kemudian dipasarkan,  sehingga mempunyaidaya simpan yang lama dengan harga yang relatif stabil
4. Kuadran Question MarkPertumbuhan pasar bisnis tinggi, namun pangsa pasarnya relatifrendah. Produk bunga-bungaan, produk ini mempunyai pasar bisnisyang tinggi karena adanya permintaan yang terus menerus, untuk segalanamun tidak setiap orang setiap hari membutuhkan bunga. Pada eventertentu kebutuhan bunga sangat tinggi dan tidak digantikan olehproduk yang lain.
G. Pemahaman Keunggulan dan Kelemahan Formulasi Strategi

1. Keunggulan Formulasi Strategia. Merangsang minat terhadap masalah –masalah manajemen strategi.b. Mendorong manajemen untuk memandang formulasi strategi dalambentuk hubungan kerjasama antar bisnis-bisnis yang ada dan jangkapanjangc. Mengakui bahwa bisnis pada tingkatan yang berbeda memilikipermintaan kas dan memberikan sumbangan yang berbeda pulaterhadap pencapaian tujuan perusahaand. Merupakan suatu pendekatan sederhana yang menyediakan dayatarik visual secara keseluruhan dari bisnis portofolio suatuperusahaan.
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2. Kelemahan Formulasi Strategi adalaha. Hanya berfokus pada keseimbangan arus kasb. Adanya ketidakjelasan mengenai pangsa pasar yang relevan saat ini.c. Adanya faktor kritis lain yang dapat berpengaruh terhadap penentuan strategi selain pangsa pasar dan ROI (Return Of Investment)d. Hanya menawarkan strategi umum tanpa spesifikasi bagaimana strategi tersebut dapat diterapkan
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BAB VI 
PERENCANAAN DALAM MANAJEMEN

STRATEGI

Setiap kegiatan membutuhkan perencanaan, sering kita dengaristilah plan-do-check, perencanaan-pelaksanaan–evaluasi, jadi kedudukanperencanaan adalah sangat penting. Dari perencanaan menunjukkanbahwa kegiatan tersebut mempunyai tujuan, jadwal, siapa yangbertanggung jawab, dari mana dananya, dimana lokasinya. Perencanaanmerupakan penjabaran atau implementasi dari misi, yang akan dicapaidalam waktu 1 tahun (Rencana Operasional) atau 5 tahun (RencanaStrategi).Perencanaan kinerja memberi target tentang apa yang harusdicapai dalam pelaksanaan program/kegiatan, merupakan prosespenyusunan rencana kinerja sebagai penjabaran dari sasaran danprogram yang telah ditetapkan dalam rencana strategi, berisi aktivitaspengambilan keputusan di depan tentang tingkat capaian kinerja yangdiinginkan dan dihubungkan dengan tingkat pelaksanaan program/kegiatan. Penyusunan rencana kinerja dilakukan seiring dengan agendapenyusunan dan kebijakan anggaran, sehingga setiap kegiatan telahjelas sumber  dana  dan kegunaan,  mempunyai  indikator  kinerja  yangjelas, terukur dalam bentuk fisik maupun non fisik yang dapatdipertanggungjawabkan.
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T U J U A N Tahap IV Mengembangkan KegiatanTahap III Identifikasi Kemudahan & HambatanTahap II Merumuskan Keadaan SekarangTahap I Menetapkan Tujuan

A. Pemahaman Empat Dasar PerencanaanTahapan secara umum dalam perencanaan adalah sebagaiberikut:

Gambar 6.1. Tahapan Penyusunan Perencanaan

Tahap 1,  Menetapkan tujuan atau serangkaian tujuan, dimulaidengan keputusan-keputusan tentang keinginan atau kebutuhanorganisasi atau kelompok kerja.Pada kegiatan ini dilakukan dengan terlebih dahulu melakukananalisis kebutuhan yang merupakan semua kebutuhan untuk mencapaitarget  output  tahun yang akan berjalan. Dari setiap bagian operasionalkerja melakukan pengajuan kebutuhan-kebutuhan untuk mendukungpelaksanaan rencana kerja  dalam rangka mencapai  tujuan yang telahditetapkan. Tujuan perusahaan adalah: 1) merupakan penjabaran/implementasi dari pernyataan misi, 2) merupakan hasil akhir yang akandicapai dalam waktu1 sampai 5 tahun, 3) harus konsisten dengan tugasdan fungsi organisasi, 4) Secara kolektif, tujuan organisasi/perusahaan,5) menggambarkan arah strategi  organisasi  dan perbaikan yang ingindiciptakan sesuai  tugas  dan fungsi  organisasi,  6)  mempertajam fokuspelaksanaan misi dan meletakkan kerangka prioritas untukmemfokuskan arah semua program dan aktivitas organisasi dalammelaksanakan misinya. Perumusan tujuan biasanya hanya dua atau tigabutir yang dijadikan sebagai faktor kunci keberhasilan, sehinggamemberi  ukuran  lebih  spesifik  dan akuntabel.  Tujuan mencerminkanpernyataan kondisi yang diinginkan dan bukan merupakan proses atauaktivitas. Untuk merumuskan tujuan dengan baik perlu didasarkan padafaktor kunci keberhasilan yang dihasilkan dari analisis lingkunganstrategi dengan mengkaji relevansinya dengan misi perusahaan.
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Kriteria tujuan antara lain: 1) harus serasi dan mengklarifikasimisi, visi dan nilai perusahaan, 2) pencapaian tujuan akan dapatmemenuhi/berkontribusi memenuhi misi dan program, 3) tujuan akanmenjangkau hasil penilaian lingkungan internal/eksternal dan yangdiprioritaskan serta mungkin dikembangkan dalam merespons isustrategi, 4) cenderung untuk secara esensial tidak berubah, kecuali terjadipergeseran lingkungan/dalam hal isu strategi hasil yang   diinginkantelah dicapai, 5) biasanya secara relatif berjangka panjang, yaitusekurang-kurangnya tiga tahun atau lebih, 6) harus dapat mengatasikesenjangan antara tingkat pelayanan saat ini dengan yang diinginkan,7) menggambarkan hasil program/sub program yang diinginkan, 8)menggambarkan arah yang jelas dari perusahaan, program dan subprogram,  tetapi  belum menetapkan ukuran spesifik/strategi,  9)  harusmenantang,  namun realistik dan dapat dicapai,  10) terkandung unsuridealistik, keinginan kuat untuk menjadi baik dan berhasil, abstrak(tidak tergambar secara kuantitatif). Dengan demikian suatu tujuanharuslah realistik dan mampu untuk dicapai  dengan mengoptimalkansumberdaya manusia maupun sumberdaya lainnya.
Tahap 2, Merumuskan keadaan saat ini, tahap ini memerlukaninformasi terutama tentang keuangan dan data statistik, yang diperolehmelalui komunikasi.Keadaan saat ini merupakan kondisi saat akan disusun rencana,terutama kondisi keuangan mencakup omzet, aset, deposito, uang cash,piutang, hutang yang dapat ditunjukkan analisis akuntansinya, datakepegawaian beserta struktur organisasinya, data aset yang masihlayak, rusak maupun yang akan dibutuhkan sehingga kondisi aset sangatjelas. Kondisi keuangan menentukan perencanaan keuangan yangharus dilakukan dalam rangka membiayai kinerja yang akan dilakukanagar tujuan tercapai. Kondisi keuangan menentukan keberanian untukbelajar beresiko,  dengan melakukan perencanaan, menggunakan danayang sekecil mungkin, untuk mendapatkan keuntungan sebesarmungkin. Kondisi keuangan dapat dievaluasi dari bagian keuanganmaupun  akuntansinya,  posisi  keuangan saat  ini  menentukan rencanapengelolaan keuangan tahap berikutnya yang ditunjukkan dengan
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perencanaan sub program yang akan diajukan. Neraca keuanganmenunjukkan kondisi keuangan saat ini, yang dapat diprediksikeuangan yang akan datang. Tujuan setiap perusahaan adalah profit dandiukur dengan kondisi keuangan perusahaan, setiap tindakanberkontribusi  pada penambahan biaya yang dampak yang diharapkanmeningkatkan keuntungan. Untuk mengukur tingkat pengembalianmaka  dihitung  terlebih  dahulu  tingkat  ROI  (Return  of  Investment)maupun  ROR  (Rate  of  Return),  sehingga  perusahaan  tidak  merugi,sebaliknya di cari alternatif-alternatif bisnis yang lain untukmeningkatkan profit sehingga keuangan perusahaan semakin membaik.
Tahap 3, Mengidentifikasikan segala kemudahan dan

hambatan, segala kekuatan dan kelemahan serta kemudahan danhambatan perlu diidentifikasikan untuk mengukur kemampuanorganisasi dalam mencapai tujuan.Untuk mencapai suatu tujuan maka perlu disusun strategi,sedangkan untuk menentukan strategi kita dapat terlebih dahulumelakukan evaluasi diri, mengukur kekuatan dan kelemahan ataulingkungan internal dalam industri serta mengukur peluang danancaman yang berasal dari lingkungan eksternal. SWOT analisisdilakukan untuk memperoleh strategi-strategi yang tepat untukmencapai tujuan. Strategi memanfaatkan kekuatan untukmengoptimalkan peluang, strategi mengoptimalkan kekuatan untukmenghadapi ancaman, strategi mengoptimalkan peluang untukmengurangi kelemahan dan strategi meminimalisir kelemahan untukmenghadapi ancaman. Strategi-strategi yang diperoleh disusun berdasartingkat kepentingannya, untuk diimplementasikan dalam rangkamencapai tujuan.
Tahap 4,  Mengembangkan rencana atau serangkaian kegiatan

untuk pencapaian tujuan, pengembangan berbagi alternatif kegiatanuntuk pencapaian tujuan, penilaian alternatif-alternatif terbaik danpaling memuaskan.Tujuan jangka panjang merepresentasikan hasil yangdiharapkan dari  pelaksanaan  strategi  tertentu.  Strategimempresentasikan  berbagai tindakan atau kegiatan yang perludiambil untuk mencapai tujuan
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jangka panjang. Kerangka waktu bagi tujuan dan strategi haruskonsisten, biasanya berkisar dua sampai lima tahun. Hakikat tujuanjangka panjang harus kuantitatif, dapat diukur, realistis, dapatdimengerti, menantang, hierarkis, mungkin untuk dicapai, dankongruen antar  unit  organisasional.  Tiap tujuan harus terkait  denganwaktu. Tujuan pada umumnya dinyatakan dalam pengertian seperti:pertumbuhan aset, pertumbuhan penjualan, profitabilitas, pangsa pasar,tingkat dan hakikat diversifikasi,  laba per saham dan lain sebagainya.Tujuan yang ditetapkan secara jelas menawarkan banyak manfaat, danmemungkinkan sinergi, membantu evaluasi, menetapkan prioritas,mengurangi  ketidakpastian,  meminimalkan konflik,  merangsang kerja,dan membantu baik dalam alokasi sumber daya maupun rancanganpekerjaan.
B. Pemahaman Tentang Manfaat PerencanaanPerencanaan strategi merupakan bagian integral darimanajemen strategi. Rencana strategi meliputi keseluruhan kegiatanproses perencanaan strategi, dari visi, misi, nilai-nilai sampai penetapantujuan, sasaran  dan  strategi  organisasi/perusahaan  yang  berisikebijakan dan program. Rencana strategis merupakan kelanjutan daripenetapan faktor kunci keberhasilan, dimana setiap faktor akanmemandu penetapan tujuan (menjembatani penjabaran misi ke dalamtujuan), dan setiap tujuan dirinci menjadi beberapa sasaran (denganindikatornya), dan masing-masing sasaran memiliki  beberapa strategiyang dituangkan ke dalam kebijakan dan program-program.Manfaat menyusun perencanaan:1. Fokus dan Fleksibilitas

FOKUS: Mengetahui apa yang terbaik, apa yang dibutuhkan danbagaimana  melayani pelanggan.  Pelanggan adalah raja  yang  harusdilayani dengan baik agar terus menjadi pelanggan, perlu dianalisispersepsi pelanggan terhadap layanan kita sehingga dapat ditentukanjenis hubungan yang tepat untuk mempertahankan pelanggan,dengan berbagai perencanaan yang telah ditetapkan maka kita dapatberstrategi untuk terus menarik pelanggan.
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FLEKSIBILITAS:  Beroperasi dan pandangan ke depan Perencanaanbersifat fleksibel karena mengikuti pasar dan berorientasi ke depan,berbagai perencanaan setelah diimplementasikan akan dievaluasidan hasil evaluasi dibuat rencana tindak lanjut untuk menentukanketepatan implementasi perencanaan2. Perencanaan berorientasi  pada hasil,  menciptakan pengertian arahorientasi kinerja karena hasil adalah tolok ukur kinerja.3. Perencanaan Orientasi  pada prioritas,  memastikan hal  yang palingpenting dan mendapatkan perhatian utama4. Perencanaan berorientasi pada keuntungan, artinya melaluiperencanaan dapat dipastikan diperoleh keuntungan sertamembantu sumber-sumber  untuk  mendayagunakan  kekuatanterbaik sehingga diperoleh keuntungan optimal5. Perencanaan berorientasi pada perubahan, artinya dalamperencanaan terdapat tahapan-tahapan perubahan yang akan ditujudalam rangka pengembangan bisnis serta membantu mengantisipasimasalah dan kesempatan sehingga dapat dicapai kesesuaian yangterbaik
C. Pemahaman Tentang Tujuan PerencanaanTujuan perencanaan ditentukan setelah dilakukan analisis SWOTyang menghasilkan strategi-strategi dalam pengembangan, untuk dapatmelaksanakan tujuan perencanaan maka perlu dipahami terlebih dahuluhakekat tujuan tersebut. Pemahaman tujuan perencanaan dilakukandengan memahami terlebih dahulu kekuatan, kelemahan, peluang dantantangan yang dihadapi agar perusahaan dapat terus berkembang.Kelemahan yang ada, tantangan atau ancaman yang dihadapimerupakan keadaan yang harus ditindaklanjuti dengan kegiatan-kegiatan dalam rangka menyusun perubahan-perubahan agarperusahaan terus berkembang. Dengan demikian pemahaman tujuanperencanaan adalah:
1. Menimbulkan keberhasilan dalam mencapai tujuanPerencanaan yang telah ditentukan dan dijalankan sesuai  tahapan,diukur perkembangannya setiap tahapan, di evaluasi dan
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direkomendasi  jika terjadi  kesalahan oleh karena di  evaluasi  terusmenerus maka keberhasilan dapat tercapai, keberhasilan yangdiperoleh mengarah pada tercapainya tujuan.
2. Bermakna pada pekerjaanPerencanaan berisi sasaran atau tindakan yang bersifat spesifik,terinci dan dapat diukur, yang mudah diimplementasikan dalampekerjaan. Dengan demikian setiap tujuan bermakna pada pekerjaanatau tindakan yang akan dilakukan untuk mencapai tujuan.
3. Penggunaan efektif personel dan fasilitasPerencanaan mengorganisir penggunaan sumber daya manusiamaupun sumber daya alam serta sarana pra sarana secara optimal,untuk mencapai tujuan. Perhitungan yang seksama dalampenggunaan sumber daya, perhitungan hasil yang diperoleh,monitoring dan evaluasi yang dilakukan terus menerus agar sesuaidengan tujuan sehingga pemanfaatan sumber daya tersebut sangatefektif dalam setiap tindakan.
4. Membantu kopingKoping atau penggandaan atau perulangan dilakukan jika tindakantersebut berhasil dan sesuai dengan target dalam mencapai tujuan,tindakan dapat diulang selama masih sesuai  dengan tujuan,  efektifdan dapat diimplementasikan.
5. Efektif dan efisien dalam biaya.Perencanaan yang baik akan sesuai dengan kebutuhan dalampengembangan perusahaan dan efisien dalam biaya, oleh karena ituperencanaan sangat dibutuhkan, agar setiap tindakan dapatdievaluasi dalam rangka mencapai tujuan.
6. Berdasarkan masa lalu dan akan datang sehingga membantumenurunkan elemen perubahanPerencanaan dilakukan melalui evaluasi masa lalu danmerencanakan tindakan yang akan datang, masa lalu yang berhasildiulang, dan disusun perencanaan untuk tindakan berikutnya agarlebih berkembang, dengan demikian perubahan yang kurang efektifdapat dihindari.
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7. Dapat digunakan untuk menemukan kebutuhan untuk berubah Perencanaan berisi tindakan-tindakan yang menuju perubahan dalam rangka pengembangan, tanpa perubahan tidak terjadi pengembangan yang sesuai kebutuhan.
8. Diperlukan untuk kontrol efektifPerencanaan berisi tindakan-tindakan yang hasilnya dievaluasi dandirekomendasi,  dengan adanya  monitoring  evaluasi  maka kegiatantersebut menjadi efektif. Efektifitas dan produktivitas sangat dibutuhkan dalam rangka mencapai tujuan, perencanaan yang baikadalah yang memanfaatkan semua sumber daya secara efektif  danefisien.
D. Pemahaman Tentang Sifat PerencanaanPerencanaan sangatlah penting dalam melakukan tindakan,beberapa sifat perencanaan yaitu:
1. FaktualPerencanaan bersifat faktual artinya nyata dan dapatdilaksanakan oleh karena itu suatu perencanaan disusun secara terinci,mudah dipahami, tahapan nya jelas, mudah dilaksanakan, mudahdievaluasi. Suatu perencanaan mengakomodir sumber daya manusia,sumber daya alam serta sarana pra sarana yang ada sehingga mudahdalam implementasinya. Suatu perencanaan dilakukan dalam rangkapengembangan oleh karena itu perencanaan adalah nyata dapatdilaksanakan dengan dukungan sumber daya secara optimal.
2. RasionalPerencanaan bersifat rasional artinya dapat ditelaah, dapatditerima akal dan dapat dilaksanakan. Pemanfaatan sumber dayamanusia, sumber daya alam maupun sarana pra sarana telahmemperhitungkan kerugian maupun keuntungannya, melaluiperencanaan yang rasional, semua kegiatan dapat dilaksanakan denganse optimal mungkin, yang hasilnya dapat dievaluasi dan direkomendasidalam rangka pengembangan perusahaan.
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3. FleksibelPerencanaan bersifat fleksibel artinya mudah dilaksanakandalam segala kondisi dan situasi, sehingga hambatan-hambatan yangmuncul adalah sangat rendah dan resiko kegagalan dapat di hindari.
4. BerkesinambunganPerencanaan bersifat berkesinambungan artinya setiapperencanaan merupakan tindak lanjut kegiatan masa lalu, dan kegiatanyang akan dilakukan di  masa yang akan datang.  Keberlanjutan suatuperusahaan tergantung penyusunan program perencanaan, oleh karenaitu suatu perencanaan bersifat sinambung antara masa lalu dan masadepan.
E. Pemahaman Tentang Tipe PerencanaanPerencanaan bersifat jangka pendek atau jangka panjang sesuaidengan tujuan yang telah ditetapkan, hasil analisis SWOT adalahstrategi-strategi atau kebijakan-kebijakan yang berdasarkankepentingannya dapat dibagi menjadi beberapa waktu pencapaian.Rencana Induk Pengembangan jika jangka waktu pencapaiannya lebihdari 5 tahun yang termaktub dalam visi, rencana ini secara garis besarmencerminkan pencapaian visi yang telah ditetapkan dalam kurunwaktu lebih dari tahun yang akan datang akan berubah menjadi sepertivisi yang  telah  ditetapkan,  sebagai contoh  visi perusahaan agribisnisyaitu pada tahun 2025 menjadi E-Commerce. Pada rencana jangkapanjang lebih ditekankan pada produk serta penyesuaian dengan tujuandan perubahan strategi yang akan dilakukan dalam pengembanganperusahaan.Rencana jangka menengah dengan jangka waktu 1-5 tahun,dengan orientasi laba dan pertumbuhan perusahaan. Untuk kemudahanpelaksanaan rencana jangka menengah ini maka disusun rencanastrategi selama 5 tahun dan di pecah menjadi Rencana Operasional(Renop) yang dilakukan setiap tahun. Dari rencana operasional terlihatkesinambungan kegiatan dari tahun ke tahun dalam rangka mencapaitujuan jangka menengah.
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Rencana jangka pendek yaitu dengan jangka waktu kurang dari1 tahun, dilakukan dalam rangka menentukan kegiatan bulanan,mingguan bahkan harian sehingga mudah dilaksanakan. Rencanajangka pendek menekankan pada jadwal kegiatan maupun penggunaansumber daya manusia, bahan baku maupun sarana pra sarana.Berdasarkan waktu pelaksanaan maka setiap perusahaan dapatmenyusun perencanaan sesuai visi, misi, tujuan, sasaran serta kegiatanyang akan dilakukan dalam mencapai visi misi dan pengembanganperusahaan. Penyusunan rencana jangka panjang, jangka menengahmaupun jangka pendek dilakukan untuk mempermudah implementasiperencanaan dalam rangka mencapai tujuan.
F. Pemahaman Tentang Jenis PerencanaanJenis perencanaan secara garis besar dapat digambarkanberdasarkan beberapa pertanyaan yang mencakup 5 W dan 1 H sebagaiberikut:

Gambar 6.2. Pertanyaan dalam Perencanaan
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Pada industri agribisnis pertanyaan tersebut dilakukan agarperencanaan dapat dilakukan seefektif  mungkin,  sebagai  contoh padapenanganan panen raya tomat, sebagai implementasi pertanyaantersebut:
 Pertanyaan ke 1, tindakan apa yang harus dilakukan untukmenangani tomat yang melimpah pada saat panen raya tomat, makatindakan yang dilakukan salah satunya adalah mengolah menjadipasta tomat.
 Pertanyaan ke 2, mengapa harus dilakukan pengolahan tomat,karena tomat bersifat mudah rusak, kandungan airnya tinggi,sementara harga saat panen sangatlah murah, sehinggamenimbulkan kerugian jika dijual segar.
 Pertanyaan ke 3, dimana akan dilaksanakan, pengolahan tomatdapat dilakukan sebagai bagian dari home industri, denganperalatan masak  yang  sederhana.  Atau  dilaksanakan  di  kelompoktani tomat sebagai permulaan membentuk home industri.
 Pertanyaan ke 4,  kapan dilaksanakan pengolahan tomat ini,  yaitusegera setelah dipanen dalam kondisi red mature untuk menghindaribusuk pada buah tomat.  Jika tomat telah menuju kebusukan makabanyak terjadi perubahan kimia pada rasa maupun aroma tomat.
 Pada pertanyaan ke 5, siapa yang melaksanakan, pengolahan pastatomat dapat dilakukan oleh semua petani yang menanam tomat ataudilakukan oleh kelompok tani agar mutunya sama. Pasta tomat yangdiperoleh dapat dijual sebagai bahan baku saus maupun sambal.
 Pada pertanyaan ke 6, bagaimana melaksanakannya, maka supayadiperoleh mutu pasta yang sama maka dibuatlah StandarOperasional Prosedur, tahapannya jelas sehingga hasilnya sama.Jenis perencanaan dapat dipahami karena setiap tahapan, setiapbagian membutuhkan perencanaan yang dapat dilihat pada gambar dibawah ini:
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Gambar 6.3. Jenis Perencanaan

1. Perencanaan StrategisSifatnya
• Jangka Panjang
• Bersifat Strategis
• Dibuat oleh Top Manager
• Alokasi sumber yang kurang
• Mengatur kinerja setiap bidang
• Pemantauan karyawan membuat program perencanaan tingkat dibawahnya
• Komitmen atasan dan bawahan
• Strategi manajemen keputusan.

2. Perencanaan Operasional

• Dilakukan oleh top manajer
• Merupakan p kegiatan harian, mingguan & bulanan
• Berjangka pendek
• Berasal dari tujuan jangka panjang
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3. Perencanaan Bagian

• Dibuat oleh beberapa kepala Dan pengawas dalam satu bagian
• Berjangka 5 – 10 tahun
• Tujuan: pemantauan & penilaian
• Pelaksana: semua bagian yang terlibat

4. Perencanaan Bagian

• Dibuat oleh Kepala Bagian
• Tujuan-tujuan setiap bidang
• Dilaksanakan harian, mingguan & jangka panjang
• Harian: kegiatan setiap bagian
• Mingguan: program penyuluhanUntuk mencapai keberhasilan dalam perencanaan, manager harus mengingat:

• Staf diarahkan pada tujuan umum dan khusus yang spesifik
• Perencanaan harus fleksibel dan memungkinkan untuk penyesuaiankembali
• Harus melibatkan staf dan unit terkait dalam proses perencanaan
• Rencana harus spesifik, sederhana dan realistis
• Kenali waktu yang tepat untuk melakukan perencanaan
• Terintegrasi dengan alat evaluasi sehingga dapat dikoreksi Kelemahan perencanaan terjadi karena:1. Pekerjaan yang  tercakup  dalam  perencanaan  mungkin  berlebihanpada kontribusi yang nyata2. Cenderung menunda kegiatan3. Terlalu membatasi manajemen untuk berinisiatif dan berinovasi4. Kadang-kadang hasil yang paling baik didapatkan oleh penyelesaiansituasi individual5. Ada rencana-rencana yang diikuti cara-cara yang tidak konsisten
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BAB VII 
IMPLEMENTASI STRATEGI

 HAKIKAT IMPLEMENTASI STRATEGIImplementasi adalah pekerjaan yang dilakukan setelahmerumuskan strategi. Dengan ketrampilan intuitif dan analisis yangbaik, motivasi, dan kepemimpinan khusus serta mampu melakukanbanyak koordinasi, implementasi terkadang lebih sulit karenaimplementasi membawa sebuah perubahan, banyak faktor tak terdugayang bisa menjadi hambatan. Implementasi adalah pekerjaan yangdilakukan setelah merumuskan strategi,  menyusun perencanaan,  yangsecara teori mudah dan jelas tahapan pelaksanaannya, tetapi saatimplementasi banyak hambatan baik lingkungan internal maupunlingkungan eksternal yang harus diatasi sehingga perencanaan yangtelah disusun dapat mencapai tujuan yang telah ditetapkan sesuai visimisi yang dicanangkan.Perumusan strategi merupakan hasil analisis SWOT, dari analisiskekuatan,  kelemahan,  tantangan/ancaman  maupun peluang diperolehstrategi-strategi mulai dari strategi kekuatan-peluang, strategikekuatan- ancaman,  strategi  kelemahan-peluang  dan  strategikelemahan-ancaman. Kemudian strategi dianalisis diurutkan sesuaidengan kebutuhan, kepentingan dan kaitannya dengan visi misi, dapatdilakukan menggunakan metode AHP (Analisis Hirarki Proses) sehinggadiperoleh rumusan strategi. Sedangkan implementasi strategi disusunberdasarkan
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rumusan strategi dikaitkan tahun pelaksanaan sesuai dengan rencana jangka pendek, menengah atau panjang.Perbedaan perumusan strategi dan implementasi strategi:
Tabel 7.1. Perbedaan Perumusan dan Implementasi Strategi

A. Tujuh Isu Manajemen Implementasi Strategi

1. Tujuan tahunanTujuan tahunan merupakan:
 Panduan bagi tindakan, arahan dan penyaluran usaha dan aktivitasorganisasi.
 Standar Kinerja
 Sumber Penting bagi motivasi dan identifikasi karyawan
 Memberikan insentif bagi manajer dan karyawan atas kinerjanya
 Dasar bagi desain organisasi.

“ Tujuan harus spesifik, jelas, dan dapat diukur. sesuai dengan
budaya organisasi, berkarakter, sesuai dengan dimensi waktu,
disertai dengan bentuk reward & punishment “
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2. KebijakanKebijakan merupakan panduan spesifik yang dibuat untukmendukung pekerjaan sehingga pelaksanaan dapat berjalan denganbaik. Oleh karena itu“Kebijakan memungkinkan karyawan dan manajer memahami apa yang
diharapkan perusahaan dari mereka, sehingga meningkatkan kemungkinan
bahwa strategi akan diimplementasikan secara sukses”. Kalimat kebijakanmudah dipahami dan dilaksanakan oleh pemangku kepentingan baikinternal maupun eksternal dalam rangka mencapai tujuan.
3. Alokasi Sumber Daya (Resource Allocation)Manajemen strategis memungkinkan sumberdaya bisadialokasikan berdasarkan prioritas yang dibuat dalam tujuan tahunanmaupun jangka pendek, untuk mendukung implementasi strategi.Terdapat empat macam sumber daya yaitu:a. Sumber Daya KeuanganMeliputi modal, aset, uang yang sedang berputarb. Sumber Daya FisikMeliputi bahan baku maupun bahan penunjangc. Sumber Daya ManusiaMeliputi tenaga kerja pemimpin, administrasi, operasionald. Sumber Daya TeknologiMeliputi proses, mesin, peralatan informasi teknologi“Beberapa faktor yang dapat menghambat alokasi  sumberdayayang efektif adalah:  proteksi  terhadap salah satu  sumberdaya secaraberlebihan, terlalu menekankan pada kriteria keuangan jangka pendek,politik organisasi, target dan strategi kurang jelas, kurang beranimengambil resiko dan kekurangan pengetahuan yang dibutuhkan”Kepemilikan perusahaan menentukan alokasi sumberdaya yangefektif,  beberapa perusahaan keluarga,  kurang berani  mengalokasikansumberdaya luar untuk menduduki posisi pengambil keputusan,sehingga kurang efektif. Sedangkan perusahaan umum, cenderung lebihefektif memanfaatkan sumberdaya yang ada sehingga kemajuanperusahaan lebih cepat.
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4. Mengelola KonflikKonflik (conflict) adalah suatu ketidaksepakatan antara duapihak atau lebih dalam suatu isu, atau beberapa isu, sehingga masing-masing pihak mempertahankan pendapatnya.“Konflik  tidak  selalu  buruk.  Tidak  adanya  konflik  merupakan  sinyal
terjadinya apatisme dan indifferent. Konflik dapat dijadikan alat untuk
mendorong kelompok yang berhadapan untuk bertindak dan mungkin
membantu manajer dalam mengidentifikasi masalah”
5. Struktur OrganisasiRestrukturisasi organisasi merupakan salah satu strategi dalampengembangan industri beberapa bentuk restrukturisasi yang dapatdilakukan antara lain:a. PenghindaranMengabaikan masalah dengan harapan konflik akan selesai dengansendirinyab. PenyatuanMenyingkirkan perbedaan-perbedaan antara kedua belah pihak, dandi saat yang bersamaan menekankan kesamaan dan kepentinganbersamac. KonfrontasiSaling bertukar anggota antara pihak yang berkonflik sehinggamasing-masing akan mengerti sudut pandang pihak lain. Atau,melakukan pertemuan di mana masing-masing mempresentasikanpandangannya, lalu bekerja dengan perbedaan tersebut
6. RestrukturisasiRestrukturisasi (reengineering) adalah mengurangi ukuranperusahaan dalam artian jumlah karyawan, jumlah divisi/unit, atautingkat hierarki  dalam suatu organisasi, sehingga terjadi perampingandalam rangka mencapai efisiensi.Manfaat utama dari  restrukturisasi  adalah pengurangan biaya,melalui perampingan, beberapa biaya dapat dikurangi sehingga menjadilebih efisien dalam pembiayaan.
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Sedangkan kelemahan restrukturisasi adalah mengakibatkanbanyak orang pada masa ini tidak berambisi untuk jadi manajer. Setiaporang yang menjadi manager merasa tidak tenang dalam bekerja karenaadanya kemungkinan terjadi restrukturisasi yang mungkin berdampakpada pengurangan pada  devisi  yang sedang dipimpin.  Restrukturisasiberdampak pada kurang nyamannya setiap pekerja dalam menjalankanpekerjaannya.
7. Reward/IncentivePenetapan pembagian keuntungan atau sistem bonus dapatmeningkatkan motivasi dalam bekerja. Informasi ini dapat diketahuisejak awal, aturan-aturannya disosialisasikan untuk diketahui, sehinggasetiap  pekerja  dapat  bekerja  seoptimal  mungkin  untuk  mendapatkankelebihan keuntungan yang diperoleh di akhir penyelesaianpekerjaannya.Bentuk pembagian keuntungan tersebut antara lain kerjalembur, insentif kinerja, pembagian hasil usaha, pembagiankeuntungan/ deviden, tunjangan kinerja dan lain sebagainya, yang dapatdiberikan di setiap minggu, bulanan, semesteran maupun tahunan.
B. Mengelola Penolakan dalam PerubahanPerubahan dalam organisasi dilakukan dalam rangkamempertahankan atau mengembangkan perusahaan,  sebagian pekerjamenerima dan mendukung perubahan, tetapi sebagian lain menolakperubahan tersebut. Perubahan dapat dilakukan pada strukturorganisasi, bahan baku, proses, alat maupun sistem, sehingga sebagianpekerja yang menolak terjadi karena merasa pekerjaannya akan hilangbersama dengan implementasi perubahan tersebut.Beberapa cara untuk mengelola penolakan perubahan adalah:
1. Force Change StrategyPenolakan perubahan tidak akan terjadi jika terdapat kekuatanperubahan strategi, artinya strategi yang telah dirumuskan mempunyaikemampuan untuk mengajak semua berubah walaupun dengan
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Pada industri agribisnis, misal industri peternakan sapi, rumusan strategi pada
tahun 2020 telah dapat memproduksi anakan sapi sendiri, proses import untuk
penggemukan akan di stop dirubah menjadi budidaya ternak sapi sendiri
melalui inti plasma, strategi ini jika yang memandang pekerja pengurus
penggemukan sapi maka mereka akan menolak, karena pekerjaan utamanya
yaitu memelihara penggemukan sapi akan hilang, oleh karena itu mereka perlu
dilatih atau magang pada inseminasi buatan sehingga tugas utamanya berubah
yaitu dari mengerjakan ramuan nutrisi sapi untuk penggemukan, menjadi
pelaksana inseminasi buatan, memelihara sapi yang bunting, membantu sapi
melahirkan, memelihara anak sapi sampai umur 1 tahun sebelum diserahkan
kepada para petani peternak, untuk dibesarkan.

pemaksaan, perubahan dapat diterima dan dilaksanakan sehingga implementasi strategi dapat dilaksanakan.
2. Educative Change StrategyPenolakan perubahan dapat dihindari melalui pendidikan,perubahan strategi yang dilakukan, disampaikan melalui   sosialisasiyang terus menerus, sehingga semua akhirnya bisa menerima danmelaksanakan perubahan tersebut. Sebagai contoh sebelum mesindiganti,  maka  pekerja  teknisi  magang  ditempat  mesin  baru,  sehinggaketika terjadi perubahan pemakaian mesin, mereka telah siap dan dapatmenerima perubahan.
3. Rational and Self-Interest StrategyPenolakan perubahan dapat dihindari melalui menyusun strategisecara rasional untuk kepentingan diri strategi itu sendiri. Suaturumusan strategi yang rasional, dapat diterima akal, mudah dijalankan,tidak merugikan orang maka akan dapat diterima oleh semua pihak.

C. Pendekatan Eklektik untuk Implementasi StrategiImplementasi strategi tidak konseptualisasi bersama atau dasarteoritis, pendekatan yang digunakan mengadopsi pendekatan eklektik.Pendekatan yang digunakan adalah membagi dalam dua aliran yaitu
factor-oriented dan process-oriented implementasi. Secara garis perbedaankedua aliran tersebut dapat digambarkan pada tabel di bawah ini:
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Tabel 7.2. Pendekatan Eklektik dalam Implementasi Strategi
Pendekatan Implementasi Sub-AliranFaktor-Orientasi Implementasi - Faktor struktur- Faktor interpersonal-perilaku- Pendekatan faktor terpadu- Hambatan implementasiProses-Orientasi Implementasi - Pendekatan mekanistik proses implementasi- Proses kenaikan tiba-tiba- Proses orientasi kontingensi
1. Pendekatan Faktor OrientasiPada pendekatan ini mengabaikan isu-isu penting dari interaksifaktor selama proses implementasi, temporalitas, jalan maupunketergantungan pada situasional. Yang dilihat adalah faktor individuatau kumpulan faktor yang berhubungan dengan keberhasilan ataukegagalan yang nyata dalam implementasi perencana, penekananpendekatan ini adalah kenyataan yang dihadapi saat implementasi,dianalisis untuk perbaikan pada implementasi berikutnya. Pendekatanini dibedakan menjadi 4 yaitu:a. Faktor StrukturalFaktor  struktural  melihat  menganggap  struktur  organisasi,  kontenstrategi, otoritas, mekanisme insentif, kontrol dan pemantauansebagai elemen penting untuk keberhasilan implementasi. Faktor-faktor ini menyarankan pendekatan tertinggi-terendah mekanistikdan administrasi pada implementasi strategi, memeriksa masalahyang lebih jelas dalam desain organisasi. Implementasi strategidalam konteks ini berpendapat untuk melibatkan manajemenpuncak, manajemen menengah dan ke bawah garis karyawan secarahirarkis.b. Faktor Interpersonal PerilakuPendekatan ini memandang dan membahas isu-isu interpersonaldalam kepemimpinan puncak, membangun konsensus, strategikomunikasi di seluruh organisasi dan alokasi sumber daya,menyoroti peran interaksi antara pelaku organisasi, komunikasiformal dan informal dan motivasi dalam implementasi strategi.Memahami perilaku pengolahan informasi dan daya manajerialterkait dengan keputusan kunci yang dianggap penting untuk
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keberhasilan implementasi. Implementasi dianggap hasil daripenjualan ide dan dukungan manuver antara manajemen puncak danmenengah.c. Pendekatan Faktor TerpaduPendekatan ini menekankan integrasi dari berbagai faktor,kurangnya perhatian  terhadap  sifat  proses  implementasi  strategimemerlukan pekerjaan lebih lanjut untuk mengeksplorasitemporalitas dan ketergantungan lintasan dalam prosesimplementasi.d. Pendekatan Hambatan ImplementasiPendekatan ini berusaha untuk fokus pada masalah yangberhubungan dengan implementasi, mengidentifikasi hambatanpotensial dan kemudian  menyarankan solusi untuk mengatasinya.Implementasi dipandang sulit dan menantang, membutuhkan solusidari hambatan yang muncul dan mempertimbangkan kerugiankompetitif yang dihasilkan karena kegagalan implementasi.
2. Pendekatan proses-orientasiPendekatan ini menekankan pada proses perubahan yang harusdilaksanakan, sehingga terjadi perubahan strategi dan bagaimanaperubahan tersebut dapat diimplementasikan. Pada pendekatan inidapat dibedakan antara strategi sebagai proses dan strategi sebagaipraktik, beberapa pendekatan proses dapat dilihat di bawah ini:a. Tambahan, Muncul dan Evolusi Proses StrategiPendekatan ini memandang dialog rasionalitas dalam strategi, padamanajemen diselipkan motif lain seperti politik dan keuntunganmanajerial, sehingga muncul tambahan-tambahan strategi dalamimplementasi perencanaan, yang dampaknya terjadi evolusi atauperubahan dari strategi yang telah ditetapkan.b. Kontingensi Orientasi ProsesPendekatan ini menyoroti peran kontingensi dalam keberhasilanimplementasi,  mengejar  strategi  tunggal  yaitu  rasional-mekanistik.Pendekatan inisiatif  strategi  mengeksplorasi  pola dalam implementasisistem informasi
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D. Sistem Pelaksanaan, Pemantauan, Pengawasan dan PengendalianPada implementasi strategi maka dibutuhkan penunjukanpelaksanaannya sehingga mempermudah para pemangku kepentingandalam melaksanakan strategi perubahan tersebut. Untukmempermudah implementasi pelaksanaan strategi maka dibutuhkansistem yaitu sistem pelaksanaan, sistem pemantauan, sistempengawasan dan sistem pengendalian, pada saat ini denganberkembangnya teknologi maka sistem-sistem tersebut dapatdisinergikan menjadi suatu model implementasi yang saling terkaitsehingga mempermudah dalam implementasi.  Secara  keseluruhansistem tersebut dapatlah diuraikan sebagai berikut:
1. Sistem PelaksanaanSistem pelaksanaan rencana strategi membahas cara bagaimanamencapai tujuan, sasaran dan karenanya merupakan faktor pentingdalam mewujudkan visi dalam kerangka misi organisasi. Sistempelaksanaan mencakup langkah yang perlu disiapkan dalam rangkamenjamin pencapaian sasaran dan tujuan meliputi:a. Bentuk organisasi pelaksanab. Tunjuk pelaksanac. Buat SOP (Standard Operation Procedure)d. Siapkan saranae. Siapkan anggaranf. Buat jadwal pelaksanaan mencakup (pengumpulan data kinerja, bahan pengukuran kinerja, sistem informasi kinerja)Cara pencapaian tujuan dan sasaran dalam bentuk strategi dirincike dalam: kebijakan, program operasional dan kegiatan. Strategi bersifatmenerjemahkan pemikiran (rencana) kepada tindakan operasional dariseluruh komponen organisasi, oleh karena itu program operasional iniagar mudah di implementasikan seharusnya mempunyai sifat:a. Memperjelas makna dan hakikat rencanab. Antisipasi keadaan/lingkungan yang akan datang, memahami risikoyang dihadapi dan bagaimana mengatasinya dengan strategi.c. Memberi arah dan dorongan kepada pelaksana
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d. Memberi kesatuan pandang dan merupakan alternatif cara yangterbaik dalam mencapai tujuan dan sasaran organisasie. Mempermudah pengelolaan organisasi berdasarkan kemampuaninternal organisasi.Pimpinan perlu menjelaskan outcome organisasi yang harusdicapai dengan jalan memberi pandangan ke depan (visi), nilaiorganisasi,  faktor  keberhasilan,  sistem, prosedur,  metodologi  dan lainsebagainya.
2. Sistem PemantauanPemantauan adalah proses mengetahui adanya kesesuaian ataupenyimpangan antara pelaksanaan dengan rencana dalam rangkamencapai tujuan/sasaran organisasi. Pemantauan dapat digunakandengan menggunakan indikator  untuk mengukur  capaian  yang sudahditetapkan misal capaian kegiatan,  program, sasaran,  tujuan dan misi.Fungsi pemantauan antara lain:a. Untuk mengetahui tingkat kepatuhan dalam rangka azas disiplinb. Untuk dapat dilakukan auditing terhadap penggunaan sumber dayadan tingkat output/produk yang tercapaic. Untuk memperoleh informasi dalam rangka membantu menghitungadanya perubahan sosial ekonomi sebagai dampak outcome dariprogram/kegiatan organisasid. Menghasilkan informasi mengapa outcome  dari program berhasil/mengalami kegagalan
3. Pemantauan yang efektif memerlukan:a. Spesifik/standar dari suatu program/kegiatanb. Adanya ketentuan mengenai toleransic. Prosedur pengumpulan informasi untuk umpan balik dan umpan kdepan
4. Sistem pemantauan terdiri dari:a. Pencatatan pelaksanaan kerja dan tindakan berdasarkan rencanayang ditetapkanb. Pelaporan terhadap hasil catatan termasuk adanya penyimpanganterhadap rencana/standar lengkap dengan rencana tindakan yangdiusulkan
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c. Tanggapan dari penanggung jawab pelaksanaan kerja sehinggapelaksanaan program/kegiatan tetap berlangsungTanggapan terhadap sistem pemantauan dapat berbentukkoreksi/pencegahan, yang dilakukan apabila timbul keluhan daripelanggan/eksternal  atau pekerja/internal.  Penanggulangan dilakukandengan penyelidikan terhadap masalah, analisis untuk mencari jalankeluar, kemudian disusun rencana tindakan dan implementasinya.
5. Sistem PengawasanTujuan pengawasan untuk mengetahui:a. Apakah jalannya program/kegiatan dan keuangan telah dilakukan secara akurat dan akuntabelb. Apakah risiko terhadap organisasi dapat diidentifikasi dan dilakukantindakan untuk meminimalkannya.c. Apakah peraturan perundangan, prosedur kerja dan instruksi kerjatelah ditaatid. Apakah standar yang ada telah diikutie. Apakah SOP digunakan efisien dan akuntabelf. Apakah tujuan dan sasaran rencana strategi telah tercapaiKegiatan pengawasan dilakukan untuk membantu masing-masing unit kerja supaya melaksanakan tugasnya dengan efektif.Pengawasan seharusnya dilakukan oleh unit tersendiri yang berdiribebas  dan  terdiri dari para profesional yang  sanggup  memberi  jalankeluar pemecahan masalah, baik yang bersifat koreksi maupunpencegahan.  Pengawasan dilakukan  minimal dua  kali dalam  setahun,kecuali pada kegiatan atau pada program yang menurut laporanpemantauan mengandung banyak penyimpangan.Pengawasan berhasil bila mampu menimbulkan hal sebagaiberikut:a. Kreativitas dan semangat berkompetisib. Pelayanan yang murah/wajarc. Outcome organisasi mengakibatkan terbukanya lapangan kerja
d. Kepuasan pelanggan dan stakeholdere. Pelanggan/masyarakat duduk pada kemudi organisasi
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f. Kemajuan yang terus menerusg. Fleksibilitas/keluwesan dalam menghadapi perubahanh. Standar/tolok ukur pada setiap kegiatan
i. Semua kegiatan organisasi dapat menjadi SMARTj. Pemberdayaan staf terutama bagi kemajuan merekak. Mengeliminasi pemborosanl. Menegakkan akuntabilitasLangkah yang diperlukan untuk mengembangkan sistempengawasan internal antara lain:a. Tentukan sasaran, tujuan dan lingkup pengawasanb. Identifikasikan komitmen/kebijakan pimpinan organisasi sebagai landasan utamac. Tunjuk penanggung jawab pengawasan dan batasan wewenang untuk mengambil tindakand. Susun perencanaan secara menyeluruhe. Tentukan kriteria, parameter, dan batasan kegiatan yang harus ketatdiawasif. Buat dan dokumentasikan seluruh rencana, prosedur, dan instruksi kerja pengawasang. Identifikasi sumber daya dan personel pengawasan yang tepath. Susun prioritas, rencana pelaksanaan, dan laksanakan pengawasani. Dokumentasikan temuanj. Laporkan hasil temuan kepada yang bertanggung jawab terhadapkegiatan yang telah dilakukan pengawasan untuk memperolehperhatian dan tindak lanjutk. Ambil tindakan koreksi/pencegahan atas ketidakefisienan yangdiidentifikasi sewaktu pelaksanaan pengawasanl. Beri penilaian atas tindakan koreksi yang pernah dilakukanm. Beri penilaian atas tindakan pencegahan yang pernah dilakukann. Beri penilaian keefektifan sistem/prosedur yang berlaku selama inidan identifikasi kemungkinan penyempurnaannya.Prinsip kerja pada sistem pelaksanaan, pemantauan danpengawasan adalah:
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a. Prinsip kesisteman, prinsip ini ditunjukkan adanya organisasi  yangbulat/utuh dan adanya saling ketergantungan antar bagian dalammencapai tujuan.b. Prinsip  akuntabilitas,  artinya  setiap orang  yang diberi  tugas dapatmempertanggungjawabkan pelaksanaan kegiatannya yangmendorong terlaksananya tujuan organisasi, tanggung jawab hukum,etika dan moralc. Prinsip organisasi, artinya dilakukan terhadap seluruh yang terlibatdalam organisasi mulai dari pimpinan, staf maupun para pekerja.d. Prinsip koordinasi, artinya terjadi pengaturan kerja sama yang baik,sehingga dapat mewujudkan kegiatan yang terpadu dan selarasdalam mencapai tujuane. Prinsip komunikasi,  artinya pengendalian manajemen ini  berfungsisebagai sarana hubungan antara pusat dengan daerah, pimpinan danbawahan sehingga tercapai pendekatan secara pribadi untukmemupuk hubungan kerja yang baik dan harmonis.f. Prinsip pengendalian, artinya mampu memberi bimbingan teknisadministrasi,  teknis  operasional,  dan bantuan pemecahan masalahuntuk kelancaran dan keberhasilan pelaksanaan tugas.g. Prinsip integritas, artinya pengendalian dilandasi unsur jujur, berani,bijaksana, teliti, serta penuh tanggung jawab, sehingga menimbulkankepercayaan, rasa hormat, dan keteladananh. Prinsip obyektivitas, artinya berdasarkan fakta yang dinilai,  ukuranyang ditetapkan, serta bebas dari pengaruh subyektif pihak yangberkepentingani. Prinsip  futuristik,  artinya  mampu melihat  jauh ke depan sehinggamenghindari kemungkinan penyimpanganj. Prinsip preventif, artinya bermaksud tidak mencari kesalahan tetapimengetahui kemungkinan yang terjadi penyimpangan dan segeradilakukan tindakan perbaikan untuk menghindari penyimpanganyang lebih besar.k. Prinsip represif, artinya bersifat tegas terhadap penyimpanganpemberian sanksi, hukuman sesuai aturan maupun perundanganl. Prinsip edukatif, artinya berusaha menunjukkan kesalahan danmenyampaikan saran yang bersifat membangun agar tidak terulang



9 Manajemen Strategi 

m. Prinsip korektif, artinya berusaha menemukan penyebabpenyimpangan dan menyempurnakan agar tujuan tercapain. Prinsip ekonomis, efisien dan efektif, artinya dilakukan secaracermat, tepat waktu dan penuh pertimbangan, sehingga sasarantercapai secara ekonomis, efisien dan efektif.
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BAB VIII
EVALUASI DAN PENGENDALIAN

STRATEGI

A. Proses Evaluasi dan Kontrol Rencana BisnisEvaluasi strategi adalah suatu proses mendapatkan informasimengenai pelaksanaan rencana-rencana bisnis dan kinerjanya sertamembandingkan informasi tersebut dengan standar yang telahditentukan. Evaluasi dilakukan di setiap tahapan maupun kegiatandengan terlebih dahulu menyusun tabel indikator kinerja untukmempermudah menganalisis hasil informasi, pada tabel indikatorkinerja membandingkan capaian pada awal, tengah dan akhir kegiatan.Proses evaluasi adalah tahap manajemen strategi dimanapimpinan puncak dari perusahaan berusaha memastikan bahwa pilihanstrateginya telah terlaksana sebagaimana mestinya dan mencapaitujuan perusahaan. Jika terjadi penyimpangan maka pimpinan memberirekomendasi agar kegiatan dapat dilanjutkan sesuai tujuan.
Kontrol strategi  adalah suatu proses merubah rencana bisnisyang diakibatkan adanya perubahan kondisi/situasi, adanya tambahanpengetahuan atau membuat penyesuaian untuk mengarahkan aktivitas-aktivitas agar sesuai dengan rencana. Kegiatan yang dilakukan adalah:1. Menentukan target  prestasi  kerja,  standar-standar dan batas-batastoleransi untuk tujuan, strategi dan pelaksanaannya.2. Mengukur kondisi riel terhadap target yang telah ditentukan
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3. Menganalisis penyimpangan-penyimpangan terhadap batas-batastoleransi.4. Melakukan modifikasi-modifikasi yang diperlukan.Proses evaluasi dan kontrol strategi dapat dilakukan melaluibeberapa tahap/langkah sebagai berikut:

Menentukan suatu standar  untuk mengukur kinerja perusahaandan membuat batas toleransi yang dapat diterima untuk tujuan, sasarandan strategi.Peter Drucker (1996) mengusulkan lima kriteria untuk penentuanstandar pengukuran kinerja tersebut, yaitu:1. Posisi pasar. Penilaian yang nyata terhadap keberhasilan perusahaanadalah mengukur posisi pangsa pasarnya dibandingkan dengan parapesaing. Apakah pangsa pasar telah meningkat atau cenderungmenurun ?2. Kinerja inovasi (Divisi Riset dan Pengembangan).Bagaimana urutanpengeluaran riset dan pengembangan (sebagai persentase penjualan)dalam industri ?
3. Produktivitas. Kinerja ini berhubungan dengan “nilai tambah”output. Penjualan per karyawan merupakan salah satu ukuranproduktivitas.
4. Likuiditas dan aliran kas (cas flow). Kriteria aliran kas biasanya lebihbaik dari pada masalah keuntungan.5. Keuntungan/kemampu-labaan.
• Kriteria ini akan mengukur apakah marjin keuntungan meningkatatau menurun.
• Menghitung dan mengukur hasil kinerja yang telah dicapai.
• Membandingkan antara standar dengan hasil yang dicapai   danjika melampaui batas toleransi, harus dianalisa penyebab-penyebabnya.
• Mengambil tindakan perbaikan jika diperlukan.Dalam mengevaluasi kinerja terhadap Rencana bisnis,seseorang harus selalu menanyakan “apakah tujuan dan sasaranperusahaan? Dan bagaimana kinerja perusahaan dalam mendukungpencapaian tujuan/sasaran tersebut?. Jawaban dari pertanyaan ini akan
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menghasilkan suatu daftar dari tujuan (dirinci pada tujuan dari pihak-pihak yang terkait dengan perusahaan), sasaran dan hasil kinerjaperusahaan. Kemudian pimpinan harus memberikan suatu nilai (0-10)yang menggambarkan tingkatan mengenai pencapaiannya
B. Aspek-aspek PengendalianPengendalian  dilakukan agar kegiatan  sesuai dengan rencana,terjadinya penyimpangan yang terus menerus akan menimbulkanpenyimpangan pada tujuan dan berdampak pada penyimpangan visimisi, oleh karena itu penyimpangan yang terjadi harus dikendalikandengan cara memberi rekomendasi agar kembali pada tujuan semula.Pengendalian dilakukan dengan memonitor dan mengevaluasi setiapkegiatan di setiap waktu yang telah ditentukan. Beberapa carapengendalian yaitu:
• Harus didasarkan pada prestasi dan historis di waktu lalu.
• Real Time Control khususnya aspek teknis
• Manajemen Prestasi (Efektivitas organisasi)
• Pengendalian adaptif (menentukan cara yang paling cepat dan efektif, terhadap perubahan)
• Pengendalian strategik (antisipasi terhadap penyimpangan)
C. Key Words Strategy In The FutureStrategi pada masa depan identik dengan strategi global danteknologi oleh karena itu siapapun pimpinan yang membuat kebijakanharus berorientasi pada:

1. Berfikir Global Bertindak LokalPada era globalisasi dalam informasi dan teknologi maka setiappimpinan harus  berpikir  luas  dan mendunia,  produk  yang  dihasilkanharus dapat menembus pasar global. Teknologi informasi yangmendunia memudahkan sistem promosi dan pemasaran yangmendunia, oleh karena itu visi  “world product” harus dicanangkan dandipikirkan tahapan untuk dapat dipasarkan ke seluruh dunia. Bertindaklokal  artinya  tetap memperhatikan dan mengutamakan SDM maupunSDA yang ada di sekitarnya sehingga tidak sampai terjadi kekurangan
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SDM maupun SDA dalam mengoperasikan industrinya. Pemanfaatanseoptimal mungkin SDM maupun SDA yang ada di  sekitarnya denganmenghasilkan produk-produk inovasi dalam rangka diversifikasiproduk baru.
2. Organisasi Ramping Berdasarkan ProsesSuatu industri beroperasional berdasarkan sistem yang telah adayang dibangun agar produk yang dihasilkan terjamin kualitas maupunkuantitasnya, untuk mendukung hal tersebut maka dibutuhkanorganisasi yang dapat mengakomodir semua sistem, kebutuhanorganisasi agar tujuan industri tercapai dengan daya yang seefisienmungkin. Perampingan organisasi dilakukan agar sesuai kebutuhan danefisiensi biaya, oleh karena itu pengangkatan pimpinan berdasarkanproses yang akan dilakukan agar setiap proses dapat terkontrol.Pimpinan organisasi mempunyai tanggung jawab yang luas, mencakupsemua yang berhubungan dengan proses yang ditangani, oleh karena ituinternal manajemen yang dibangun dapat mengakomodir semua prosesyang berjalan.
3. Konsep KemitraanAnda tidak akan bekerja untuk perusahaan, anda bekerja denganperusahaan artinya antara pekerja dan perusahaan adalah bermitra,konsep kemitraan ini dapat dimulai dengan partisipasi aktif pekerjadalam setiap menyusun perencanaan, terlibat dalam pelaksanaan,terlibat dan evaluasi dan ikut serta menanggung kerugian melalui
punishment. Sebaliknya  jika  menghasilkan  keuntungan  di  atas  targetmaka pekerja memperoleh reward, model kemitraan seperti ini dapatmemotivasi pekerja untuk terus meningkatkan kinerja dalammelaksanakan pekerjaannya.
4. Fokus Total Pada PelangganHubungan pelanggan perlu dijaga,  karena kesetiaan pelangganpada produk kita merupakan salah satu target yang terus menerusdipertahankan dan diusahakan terus bertambah pelanggan setiaptahunnya. Beberapa cara yang dapat dilakukan untuk mempertahankanpelanggan adalah melalui iklan, hadiah, potongan, mengingatkan terus
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menerus merk produk, sehingga pelanggan menjadi setia menggunakan produk kita.
5. Long Learning and Continues ImprovementPerencanaan strategi masa depan dilakukan dengan terusmenerus belajar, melakukan penelitian dan pengembangan dalamrangka perbaikan produk agar perusahaan berkelanjutan. Timpenelitian dan pengembangan, melakukan penelitian danpengembangan pada produk, proses, pemasaran, promosi pengelolaanperusahaan sehingga perusahaan dapat berjalan sesuai tujuan dalammencapai visi perusahaan.
D. Kiat untuk Bertahan di Masa DepanPerusahaan masa depan adalah perusahaan dengan banyakpesaing produk sejenis maupun produk pengganti sehingga strategimemenangkan persaingan perlu direncanakan sebaik mungkinmengikuti  perkembangan pasar,  kebutuhan manusia  dan kemampuanpelanggan.  Oleh karena itu seorang pemimpin perusahaan agar dapatmempertahankan perusahaan harus mempunyai pemikiran sebagaiberikut:
1. Tetap Berkepala Dingin dan Berfikir Secara Pragmatis dalam

Merespon Setiap Fenomena LingkunganDalam perjalanan menjalankan perusahaannya maka seringtimbul permasalahan dari lingkungan internal maupun lingkunganeksternal, permasalahan ini harus diatasi, diselesaikan dandiminimalisir kerugiannya oleh karena itu seorang pemimpin dalammenghadapi permasalahan tersebut harus berpikir secara pragmatisdan mudah dilaksanakan  dalam  menghadapi  permasalahan  tersebut.Masa depan adalah banyak tantangan, persaingan dan perubahan yangtidak dapat diramalkan, sebagai contoh peramalan daya beli masyarakatdapat berubah karena  perubahan kebijakan ekonomi,  adanya  produkpesaing atau perubahan kebutuhan.
2. Bangun Motivasi Kerja dan Semangat Mencapai Cita-citaUntuk dapat bertahan di masa depan maka setiap perusahaanharus memberikan motivasi agar pekerja dapat bekerja dengan
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seoptimal mungkin dalam mencapai tujuan. Kegiatan ini dapatdilakukan dengan memberi pelatihan-pelatihan, magang, gathering,pemberian insentif, sosialisasi tujuan perusahaan, sehingga memberikangambaran yang jelas bagi para pekerja.
3. Kita Harus Unik dan Berbeda dengan yang Lain Secara NyataUntuk bertahan di masa depan, maka produk kita harusmemiliki keunggulan kompetitif dibandingkan produk lain atau produkpengganti, oleh karena itu produk kita harus unik dan berbeda. Inovasidilakukan terus menerus mulai dari bahan baku, bahan penunjang,proses, penampilan, aroma, warna, tekstur maupun rasa, pengemasan,pemasaran agar diperoleh keunggulan kompetitif tersebut, yangberdampak pada daya terima masyarakat semakin meningkat. Evaluasiditingkat pasar dibutuhkan untuk mengetahui perbaikan yang harusdilakukan agar produk tetap unik dan diterima masyarakat.
4. Sederhanakan Masalah Untuk Meringankan BebanPada masa globalisasi dengan tujuan pemasaran   mendunia,maka tantangan untuk dapat bertahan berproduksi sangatlah besar,permasalahan timbul mulai dari lingkungan internal seperti sumberdaya manusia atau para pekerja, sumber daya alam berkaitan denganbahan baku, modal, sarana pra sarana. Permasalahan di lingkunganeksternal meliputi produk pesaing, daya beli masyarakat, politik,ekonomi, transportasi,  informasi,  sehingga dapat menghambat bahkanmenghentikan proses  produksi.  Sebagai  pimpinan  dalam menghadapimasalah tersebut harus bersikap bijak, atasi masalah denganmeminimalisir kerugian, berkoordinasi dengan para pimpinan dapatmeringankan beban, sehingga masalah dapat diatasi.
5. Yakin Akan Adanya Jawaban Dari Setiap Masalah Yang DihadapiPersaingan di masa depan sangatlah kompleks, sebagai contohdari sisi informasi,  di masa depan arus informasi sangatlah cepat danluas sehingga bagian informasi teknologi harus terus menerus up date,agar pelanggan dapat segera mengetahui dan dapat mudah mencariproduk kita. Melakukan studi banding ke perusahaan yang lebih besardapat membantu memecahkan permasalahan yang dihadapi,  sehinggaperusahaan dapat bertahan dan bahkan berkembang.



9Manajemen Strategi 

6. Buat Prioritas dan Tahapan PekerjaanStrategi perencanaan diperoleh berdasarkan hasil analisis SWOT,strategi dan kebijakan yang dihasilkan tentunya di seleksi dan disusunberdasarkan kepentingannya dalam memajukan perusahaan.Penyusunan Rencana Induk Pengembangan, Rencana Strategis danRencana Operasional memudahkan dalam pelaksanaan kegiatan,kemudahan dalam evaluasi dan pencapaian prestasi.
E. Evaluasi Strategi Meliputi 3 AktivitasEvaluasi adalah salah satu bagian tahapan dalam manajemenstrategi,  tujuan evaluasi adalah untuk mengukur kinerja,  ketercapaiankinerja, administrasi, indikator kinerja, sehingga terlihat tingkatketercapaiannya, yang tindak lanjutnya adalah lanjut tanpa perbaikan,lanjut dengan perbaikan atau perubahan operasional kinerja, beberapaaktivitas yang dilakukan dalam evaluasi adalah:1. Memeriksa/Menelaah dasar Strategi (melihat IFAS & EFAS danperubahan yang dimungkinkan terjadi)2. Membandingkan Hasil yang diharapkan dan hasil aktual (mengukurkriteria-kriteria strategik yang dipilih)3. Mengambil tindakan koreksi (tindakannya dapat mengarah padaperubahan formulasi strategi, perubahan implementasi strategi, ataudua-duanya)
 Contoh evaluasi strategi:Sebenarnya hanya menilai sederhana tentang seberapa baik kinerja organisasi, misal:
• Apakah Aset Meningkat
• Apakah Pelayanan Meningkat
• Apakah terjadi kenaikan keuntungan
• Apakah sukses penanganan sudah optimal
• Apakah produktifitas personel meningkat
• Dsb ……………
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 Empat (4) kriteria evaluasi strategi menurut Richard Rumelt:
1. Konsisten (Consistency)Proses evaluasi  dilakukan secara  konsisten, sesuai jadwal yangtelah ditentukan dengan pedoman evaluasi yang telahdistandarkan, implementasi evaluasi mengikuti  time schedule  dandilakukan oleh bagian evaluasi sebagai bagian dari kinerjanya.Konsisten dalam mengevaluasi sehingga jika terjadi sedikitperbedaan dapat dicatat sebagai hasil penyimpangan yang harusditindaklanjuti dengan rekomendasi. Kelengkapan dokumenmulai dari perencanaan sampai hasil kinerja, membandingkanhasilnya secara konsisten dan periodik merupakan bagian darievaluasi.
2. Konsonan/lengkap (Consonance)Evaluasi dilakukan dari hulu sampai hilir berdasarkan   sistemyang telah ditetapkan. Evaluasi dilakukan pula terhadaporganisasi, dinamika, kepemimpinan, internal manajemen danhasilnya dikaitkan dengan sistem produksi yang ada sehinggadapatlah  disimpulkan tindak  lanjut  yang  akan  dilakukan sesuaiSDM maupun SDA yang ada. Lingkungan kinerja yangberhubungan dengan lingkungan eksternal sangat mempengaruhiproduktivitasnya, oleh karena itu pengelolaan lingkunganeksternal dilakukan untuk meminimalisir dampaknya terhadapkinerja internal.
3. Kelayakan (Feasibility)Kegiatan  evaluasi layak dilaksanakan agar  dapat  diketahui  kinerjasuatu organisasi, dan hasilnya akan menentukan tingkatkelayakan  organisasi  itu  sendiri,  apakah  dilanjutkan,  diperbaikiatau dihentikan. Hasil evaluasi dianalisis dan disampaikan kepadapimpinan untuk ditetapkan tindak lanjutnya.
4. Keunggulan (Advantage)Hasil evaluasi menunjukkan tingkat ketercapaian kinerja yangtindak lanjutnya adalah mengambil tindakan yang ungguldilanjutkan sedang yang tidak tercapai diperbaiki atau dihentikan.
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Keunggulan ini terus ditingkatkan dalam mencapai tujuanorganisasi sehingga rencana strategi yang telah ditetapkan dapattercapai sesuai visi misi yang telah dicanangkan.
 Hal-hal yang menyulitkan evaluasi strategi:1. Kompleksitas lingkungan yang meningkat2. Sulitnya memprediksi masa depan3. Jumlah variable yang semakin banyak4. Cepatnya rencana yang bagus menjadi tidak relevan dan usang5. Meningkatnya kejadian domestik6. Pendeknya batas waktu suatu perencanaan
 Proses Evaluasi Strategi

• Dilakukan sampai ke bawah (seluruh unit organisasi)
• Dilakukan secara kontinyu
• Dilakukan koreksi jika diperlukan

 Catatan Penting tentang Evaluasi1. Kontrol yang terlalu KOMPLEK tidak akan bekerja dengan   baik,malah bisa membingungkan. (ini bisa mengalihkan perhatian daritempat yang seharusnya di kontrol ke arah metode dan proseskontrol)2. .Jika sebuah rencana “A” mungkin terpilih karena paling realistis,namun alternatif utama lainnya tidak seharusnya dilupakan3. Organisasi sangat mudah diserang saat berada di puncak sukses4. Evaluasi  strategi  harus  bisa  dilakukan semudah mungkin sehinggamanajer bisa  menilai  rencana mereka dengan cepat  dan mencapaikesepakatan5. Implementasi Strategi seolah diasosiasikan “Masa Depan”, namun iaberhubungan dengan masa lalu6. Jika evaluasi strategi tidak dilakukan secara serius dan sistematis,dan tidak  memiliki keinginan  untuk  menindak  lanjuti,  makaenerginya sebenarnya habis untuk pekerjaan masa lalu.7. Organisasi dan praktisi manajemen, telah sepakat bahwaPerencanaan Strategi adalah isu manajemen terpenting saat ini danakan bertahan untuk kurun 5 tahun mendatang
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8. Perencana seharusnya tidak membuat rencana, tetapi menjadifasilitator, katalis, inspirator, pendidik dan melakukan sintesis untukmemadukan proses perencanaan secara efektif.
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