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6.1 SEJARAH PERKEMBANGAN MANAJEMEN STRATEGIS
SEBAGAI SEBUAH ILMU

Sebelum membahas lebih jauh mengenai apa itu strategi dan manajemen
strategis, perkenankanlah saya membahas mengenai sejarah
perkembangan manajemen strategis sebagai suatu body of knowledges.
Tahun 1960-an adalah titik awal dari perkembangan teori manajemen
strategis yang ditandai dengan terbitnya tiga buku, yaitu: “Strategy and
Structure” (Chandler, 1962), “Corporate Strategy” (Ansoff, 1965) dan
“Business Policy” (Learned dkk., 1965). Chandler meskipun tidak pernah
membaca karya Penrose (1959) sebelum dia menulis bukunya
menyatakan bahwa proposisi yang dikemukakan Edith Penrose telah
melengkapi konsep yang dikemukakannya mengenai pertumbuhan
perusahaan terutama sekali pada Bab 5 mengenai “Inherited Resources
and the Directions of Expansion” dan pada Bab 7 mengenai “The
Economics of Diversification” (Hoskisson dkk., 1999: 448).

Pada periode selanjutnya tahun  1970-an dan 1980-an,
perkembangan manajemen strategis mendapatkan pengaruh kuat dari
ekonomi makro (Hoskisson dkk., 1999). Periode ini dikenal dengan
Industrial Organization Economics. Di mana konsep dan teori yang
berkembang pada manajemen strategis menggunakan paradigma
“Structure-Conduct-Performance” (SCP). Paradigma SCP tersebut
menjelaskan bahwa keunggulan bersaing suatu perusahaan sangat
dipengaruhi oleh struktur industri di mana perusahaan tersebut berada.
Kemampuan perusahaan untuk mempengaruhi harga dalam struktur
industrial tertentu merupakan sumber keunggulan. Pendekatan ini juga
dikenal dengan istilah Market Based View yang dipelopori oleh
Competitive Strategy (Porter, 1980) melalui konsep Five Forces.

Lebih lanjut, Hoskisson dkk. (1999) memaparkan bahwa
manajemen strategis pada masa awal perkembangannya, yaitu pada
periode 1960-an lebih berorientasi pada aspek internal organisasi.
Kemudian pada tahun 1970-an dan 1980-an, Industrial Organization
Economics atau Market Based View mengarahkan manajemen strategis
untuk lebih berorientasi pada aspek eksternal, pada peluang dan ancaman
yang ada pada lingkungan bisnis. Sementara itu pada tahun 1990-an
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manajemen strategis lebih dipengaruhi oleh pendekatan Resource Based
View (RBV) yang mengarahkan konsep-konsep manajemen strategis
untuk kembali berorientasi pada aspek internal perusahaan yang berupa
sumber daya, kapabilitas, kompetensi dan strategi untuk membangun
keunggulan bersaing yang berkelanjutan (Sustained Competitive
Advantage, SCA).

Barney dan Clark (2007:5) menjelaskan bahwa RBV sebagai
sebuah teori itu berasal dari empat sumber utama, yaitu: distinctive
competencies, analisis Ricardo mengenai land rents, studi mengenai
implikasi anti-trust pada ekonomi, dan Theory of Growth of The Firm
(Penrose, 1959). Walaupun Wernerfelt (1984) yang memperkenalkan
istilah RBV pertama kali dengan menawarkan cara pandang baru dalam
mempersepsi perusahaan. Perusahaan dipersepsi dari sudut pandang
sumber daya, bukan dari sudut pandang produk yang dihasilkan. Namun
Barney (1991) yang mampu memberikan argumen lebih mendasar bahwa
keunggulan bersaing suatu perusahaan itu akan berkelanjutan bila
bertumpu pada distinctive resources dan capabilities yang dimilikinya
bukan karena peluang atau ancaman yang terjadi pada lingkungan bisnis.

Dan untuk dapat mempertahankan SCA maka perusahaan
mengembangkan strategi yang dapat meminimasi kesenjangan sumber
daya dan kapabilitas yang dibutuhkan dengan sumber daya dan
kapabilitas yang ada saat ini (Grant, 1991). Amit dan Schoemaker (1993)
mendefinisikan sumber daya adalah persediaan akan faktor-faktor
pencipta nilai yang dimiliki atau dikendalikan oleh perusahaan. Sumber
daya kemudian dikonversi menjadi produk atau jasa dengan
menggunakan aset atau kapabilitas organisasional. Sedangkan
kapabilitas adalah kemampuan perusahaan dalam mendayagunakan atau
mengkombinasikan sumber daya melalui proses organisasional untuk
mencapai tujuan yang direncanakan. Sumber daya juga dinilai strategis
bila mampu menghasilkan economic rent yang lebih tinggi daripada para
pesaingnya (Amit dan Schoemaker, 1993).

Grant (1991) mengelompokkan sumber daya dalam enam kategori,
yaitu: sumber daya finansial, fisik, manusia, teknologi, reputasi dan
organisasional. Sementara Hall (1993) berargumen bahwa sumber daya
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tak berwujud (intangible resources) merupakan komponen utama untuk
membangun dan mempertahankan SCA. Dan ada sembilan sumber daya
tak-berwujud yang bersifat strategis (Hall, 1993), yaitu: (1) kekayaan
intelektual, (2) rahasia dagang, (3) kontrak dan lisensi, (4) data-bases, (5)
informasi pada ranah publik, (6) jejaring personal dan organisasional, (7)
pengetahuan mengenai para pegawai, penasehat profesional, pemasok
dan distributor (8) reputasi atas produk atau perusahaan, dan (9) budaya
perusahaan.

Berdasarkan penjelasan di atas dapat kita sarikan bahwa
perkembangan manajemen strategis sebagai sebuah body of knowledge
secara general berorientasi pada dua hal utama, yaitu pada faktor-faktor
eksternal organisasi (externality, market-based view, structure-conduct-
performance) dan faktor-faktor internal organisasi (internality, resource
based view, sustainable competitive advantage). Pada masa-masa awal
perkembangannya (1960-an  sampai 1970an), manajemen strategi
berorientasi pada internality. Kemudian perkembangan selanjutnya ( tahun
1980-an sampai 1990-an), orientasi dari manajemen strategis lebih
kepada aspek externality. Perkembangan lebih lanjut (2000-an sampai
2010-an) orientasi manajemen strategis kembali berorientasi aspek
internality, yaitu aspek-aspek internal yang berada dalam kendali
organsasi. Manajemen strategis lebih berorientasi pada sumber daya dan
kapabilitas organsiasi untuk mencapai tujuan bisnis yang berkelanjutan.

6.2 STRATEGI BISNIS DAN PRINSIP-PRINSIP DALAM
MENGELOLANYA

Istilah strategi dan manajemen strategis sering kali digunakan secara
tumpang tindih di dalam buku-buku dan pengajaran. Namun pada
kenyataannya, kedua hal tersebut memiliki perbedaan arti dan konteks.
Strategi merupakan arah yang dipilih organisasi perusahaan secara sadar
dan rasional. Strategi merupakan sentral dari manajemen strategis yang
berupa perencaaan strategi, perumusan strategi, implementasi strategi
dan evaluasi strategi. Witcher (2019) menjelaskan bahwa strategi
merupakan suatu pendekatan untuk mengarahkan operasi-operasi
perusahaan kepada arah dan tujuan yang berkelanjutan dari masa-ke
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masa. Manajemen strategis menjadi acuan kerangka berpikir bagi seluruh
pengambilan keputusan perusahaan berdasarkan kejelasan prioritas dan
tujuan yang diinginkan.

Sementara itu, Kalip¢gi dan Yay (2018) menjelaskan bahwa
manajemen strategis merupakan suatu proses yang terus menerus di
mana melibatkan evaluasi dari manajemen puncak perusahaan terhadap
dinamika lingkungan di mana perusahaan atau organisasi tersebut
beroperasi. Sedangkan Cosenz dan Noto (2016) memberikan definisi yang
lebih lengkap bahwa manajemen strategis merupakan suatu bidang studi
yang melakukan investigasi terhadap dinamika suatu perusahaan yang
terkait dengan lingkungannya untuk mengambil suatu tindakan yang
penting dalam mencapai tujuan dan atau meningkatkan performansi
melalui pendayagunaan secara rasional atas sumber daya yang dimiliki.

Berdasarkan beragam definisi mengenai manajemen strategis,
yang dikemukakan oleh para ilmuwan, maka dapat disarikan bahwa
manajemen strategis berperan penting bagi organisasi perusahaan
karena:

1. menyediakan arah bagi organisasi perusahaan secara keseluruhan,
2.  mengembangkan kebjakan dan rencana jangka panjang, dan
3. identifikasi sumber daya yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan.

Karena itu, konsep mengenai manajemen strategis bukanlah merupakan
sesuatu yang statis, namun merupakan suatu model dinamis yang
memiliki feedback loop umtuk memonitor eksekusi dari strategi dan
memberikan informasi mengenai upaya lanjutan pada periode berikutnya.
Manajemen strategi sangat membantu perusahaan dalam membuat
keputusan yang efektif dan sekaligus tetap siaga terhadap ancaman dan
perluang di dalam ketidakpastian lingkungan (Abosede dkk., 2016)

Mintzberg dan McHugh (1985) menjelaskan bahwa strategi itu
dalam proses manajemen strategis dapat dibedakan menjadi lima jenis.
Gambar 6.1 menjelaskan kelima strategi tersebut sebagai berikut:

(1) Strategi yang direncanakan atau planned strategy; yaitu merupakan
sejumlah strategi yang sudah dipikiran terlebih dahulu dalam
perencanaan sebelum diimplementasikan.
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(2) Strategi disengaja atau deliberate strategy; yaitu merupakan strategi
yang segaja dipilih dari strategi yang direncanakan untuk
diimplementasikan.

(3) Strategi yang tidak realisasikan atau unrealized strategy; yaitu
karena terjadi perubahan-perubahan yang tidak terprediksi
sebelumnya pada saat perencanaan menyebabkan banyak rencana
yang tidak terealisasikan.

(4) Strategi muncul tengah jalan atau emergent strategy; yaitu karena
faktor kebetulan (ketidaksengajaan), tindakan spontan dari
manajemen lapis bawah, atau juga perubahan yang tak terencana
dari pimpinan puncak menyebabkan munculnya strategi-strategi
baru yang tidak terpikirkan sebelumnya pada masa perencanaan.

(5) Strategi yang terealisasi atau realized strategy; yaitu merupakan
strategi yang dilaksanakan baik karena sudah terencanakan
sebelumnya maupun yang muncul di tengah jalan.

Deliberate strategy
Planned Roalized
strategy strategy
Unpredicted /
change
' 1 Unplanned
Unrealized  Emergent shift by
strategy strategy top-level
santiea managers

e Autonomous
ﬁ" & action by
t“ ‘ l Serendipity lowerlovel

\ managers

Gambar 6.1 Ragam strategi dalam manajemen strategis (Hill dkk., 2017)
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Hill dkk. (2017) dalam buku mereka yang berjudul: “Strategic
Management: An Integrated Approach”, menjelaskan bahwa manajemen
strategis secara garis besarnya tersusun atas dua bagian utama, yaitu:
formulasi strategi dan implementasi strategi. Formulasi strategi meliputi:

1. Penetapan visi, misi, dan nilai-nilai; yaitu kondisi ideal seperti apa
yang diinginkan perusahaan pada masa depan, peranan strategis
apa yang ingin dijalankan, dan seperangkat nilai-nilai apa saja yang
dijadikan acuan dalam menentukan prioritas dan membuat
keputusan untuk menjalankan operasi perusahaan.

2. Analisis eksternal; yaitu melakukan evaluasi secara sistematis
terhadap lingkugan bisnis, baik itu lingkungan makro maupun mikro.
Kejadian-kejadian atau tren-tren tertentu apa saja dalam jangka
pendek, menengah dan panjang yang berpotensi memberikan
peluang-peluang yang memudahkan perusahaan mencapai tujuan
ataukah menimbulkan ancaman-ancam yang menyulitkan
perusahaan untuk mencapai tujuan.

3. Analisis internal; yaitu melakukan diagnosis secara sistematis
terhadap kondisi internal apa saja yang dapat menjadi kekuatan
ataupun kelemahan yang dialami perusahaan saat ini dan beberapa
waktu ke depan bila dibandingkan dengan kompetisi maupun
kompetitor potensial.

4. Analis SWOT; yaitu merupakan analisis yang memadupadankan
hasil analisis eksternal dan analisis internal untuk mendiagnosa
kondisi perusahaan saat ini dan ke depan. Berdasarkan analisis
internal-eksternal tersebut, perusahaan mengembangkan strategi.

5. Penetapan strategi; yaitu dengan menggunakan persepktif
internality dan externality dikembangkan beragam alternatif strategi
dan diputuskan strategi mana saja yang diprioritaskan baik pada
level global (untuk perusahaan multinasional), level korporasi, level
bisnis, maupun level fungsional.
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Sementara itu proses yang kedua berupa implementasi strategi (Hill

dkk., 2017) yang meliputi beberapa hal sebagai berikut:

1.

6.3

Governance and ethics; yaitu bagaimana mekanisme tata kelola
perusahaan yang penuh etika dijalankan sehingga operasionalisasi
perusahaan secara strategis oleh manajemen puncak memenuhi
kaidah TARIF (Transfarance, Accountability, Responsible, Integrity,
dan Fairness).

Pengembangan struktur organisasi; yaitu bagaimana tugas,
kewenangan, koordinasi dan distribusi sumber daya dilakukan
secara efisien dan efektif untuk mendukung implementasi strategi.

Pengembangan budaya organisasi; yaitu bagaimana orang-orang di
dalam organsasi diselarasan cara memandang, merasa,
memutuskan dan bertindak dengan mengunakan nilai-nilai tertentu
yang diyakini efektif untuk mendukung terwujudnya visi dan
terlaksanakannya misi perusahaan.

Pengembangan kendali organisasi; yaitu bagaimana meminimalisi
gap antara rencana dan implementasi serta menjadikan
pengalaman implementasi sebagai wahana belajar bagi seluruh
orang dalam organisasi.

Feedback loop; yaitu suatu mekanisme yang memberikan informasi
atau umpan balik terhadap visi, misi, dan nilai-nilai organisasi
apakah masih relevan ataukah membutuhkan penyempurnaan atau
pengembangan yang lebih baik.

MANAJEMEN STRATEGIS YANG TERKAIT DENGAN
PENETAPAN TUJUAN STRATEGIS

Bagian yang paling mendasar dari manajemen strategis adalah penetapan
tujuan organisasi atau arah perusahaan. Karenanya, ada penting bagi kita
untuk memahami terlebih dahulu apa yang sebenarnya menjadi tujuan
perusahaan. Tujuan utama dari didirikannya suatu perusahaan adalah
untuk menciptakan, meningkatkan, dan memelihara kesejahteraan dari
pemilik. Mengapa demikian? Karena pemilik adalah pihak yang paling
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banyak “berkorban” dalam mendirikan dan mengembangkan perusahaan.
Pemilik mengorbankan uang, waktu, tenaga, pikiran, nama baik dan
lainnya untuk mendirikan dan mengembangkan perusahaan.

Model Bisnis
Saat Inl

! —

Visl, Misi, dan

Analisis | | Analisis
Eksternal | ; | Internal

|

Strategs
* Lewnl Fungsl
oo Formulasi Strategi
* Level Korporast
* Level Global
J

Governance
and Ethics

Kendali
Organtsasi

Budaya
Organisasi

Struktur
Organisasi

Implementasi Strategi

Gambar 6.2 Proses manajemen strategis

Selain itu, pendapatan atau manfaat yang diperoleh pemilik atas
keberadaan perusahaan bersifat residual income. Artinya, ketika
perusahaan memperoleh pendapatan maka pendapatan tersebut terlebih
dahulu dipergunakan untuk membayar sewa atau rent bagi semua
pemangku kepentingan yang terkait. Membayar tagihan dari pemasok, gaji
dari pegawai, pajak dari pemerintah, bunga dari bank, dan sewa lainnya
dari pihak yang terkait dengan keberadaan perusahaan. Bila pendapatan
yang diperoleh perusahaan tersebut masih ada sisa atau residual, barulah
pemilik memperoleh pendapatan. Sisa tersebut tidak semuanya
diperuntukkan bagi pemilik. Sebagian sisa pendapatan tersebut
diikutsertakan lagi ke dalam bisnis perusahaan. Karena kedua hal
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tersebutlah mengapa, tujuan utama suatu perusahaan itu didirikan adalah
untuk menciptakan, meningkatkan, dan memelihara kesejahteraan
pemilik.

Secara lebih rinci, tujuan perusahaan dapat diuraikan dalam enam

fase atau tahapan bila diselaraskan dengan siklus hidup dari perusahaan
tersebut.
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Tahapan pertama adalah selamat atau survival. Ini merupakan
tahap awal dari keberadaan perusahaan. Perusahaan belum
mampu menghasilkan pendapatan yang melampaui pengeluaran.
Pengeluaran masih lebih besar daripada pendapatan. Kondisi
keuangan perusahaan berada keadaan merugi dari waktu ke waktu.
Sumber daya manajerial berupaya untuk membuat bagaimana
keuangan perusahaan menjadi impas. Bagaimana pendapatan
yang diperoleh dapat membayar semua pengeluaran yang
ditimbulkan? Pada tahapan ini, sumber daya manajerial berupaya
agar bagaimana perusahaan dapat selamat atau survival.

Tahap kedua adalah untung atau profit. Setelah melewati tahap
survival, perusahaan terus bertumbuh dengan menghasilkan
pendapatan yang lebih besar dari pengeluaran. Tetapi perusahaan
kadang kala juga mengalami kerugian. Pada tahap ini, sumber daya
manajerial berupaya agar perusahaan lebih sering mengalami
keuntungan daripada mengalami kerugian yang lebih besar.

Tahap ketiga adalah kembang atau growth. Setelah konsisten
menghasilkan keuntungan, sumber daya manajerial selanjutnya
terus berupaya agar keuntungan yang diperoleh perusahaan
mengalami pertumbuhan positif. Keuntungan yang diperoleh dari
waktu ke waktu terus mengalami growth. Pertumbuhan yang lebih
tinggi daripada modal yang ada pada perusahaan tersebut
ditempatkan pada instrumen investasi pasif lainnya.



+  Tahap keempat adalah siap saing atau competitive. Pada tahap ini
sumber daya manajerial berupaya agar perusahaan terus
berkembang menjadi perusahaan yang diperhitungkan dalam
industrinya. Masuk dalam daftar sepuluh besar bahkan tiga besar
perusahaan yang paling berpengaruh dalam industrinya.

. Tahap kelima adalah terbaik atau excellent. Setelah masuk dalam
kelompok sepuluh atau lima atau tiga besar; sumber daya
manajerial terus mengembangkan perusahaan menjadi perusahaan
terbaik di industrinya. Terbaik dalam berbagai hal baik dalam hal
finansial maupun non finansial. Perusahaan menjadi sangat
dominan perannya dalam industri. Bahkan, pertumbuhan industri
sangat tergantung pada petumbuhan perusahaan.

+  Tahap keenam adalah langgeng atau sustainable. Setelah menjadi
perusahaan yang terbaik dalam industrinya, sumber daya
manajemerial terus berupaya untuk menjadikan perusahaan terus
maju dan terus berkembang secara berkelanjutan. Tidak hanya
terbaik dalam satu dua tahun atau satu generasi saja. Tetapi
senantiasa menjadi perusahaan terbaik dari generasi ke generasi.

Secara sederhana keenam tahap perkembangan perusahaan
tersebut dapat disingkat menjadi S-U-K-S-E-S, yaitu Survival - Untung -
Kembang - Siap Saing - Excellent - Sustainable. Atau jika ingin
disederhanakan, keenam tahapan tersebut dapat disingkat menjadi tiga
saja yaitu untung (profitable), berkembang (growth), dan berkelanjutan
(sustainable).

Dalam manajemen strategis, tujuan perusahaan atau arah
organisasi tersebut tercakupi dalam proses pertama dari formulasi strategi,
yaitu penetapan visi, misi, dan nilai-nilai. Witcher (2019) dalam bukunya
yang Dberjudul: “Absolute  Essentials of Strategic Management,,
menjelaskan bahwa visi merupakan serangkaian pernyataan yang
menjelaskan mengenai kondisi atau keadaan ideal yang diinginkan terjadi
pada organisasi di masa depan dalam jangka waktu yang panjang.
Sedangkan misi juga merupakan serangkaian pernyataan yang dibuat
oleh organisasi untuk menjelaskan aktivitas-aktivitas kunci (core activities)
yang disepakati oleh perusahaan untuk mencapai visi yang diinginkan,
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tercakup pula komitmen perusahaan atau organisasi untuk memenuhi
ekspekasi dari beragam pemangku kepentingan (stakeholders).
Sedangkan nilai-nilai atau values merupakan norma-norma kolektif yang
disepakati untuk mewarnai seluruh aktivitas perusahaan dalam
menjalankan misinya untuk meraih visinya. Visi, misi, dan nilai-nilai
merupakan pernyataan penting yang mencerminkan aspirasi dan
kepentingan para pemilik—bisa berupa individu, kelompok, ataupun
lembaga—untuk menjadi panduan bagi para pengelola perusahaan untuk
menggunakan atoritas, memanfaatkan sumber daya dan menjalankan
operasi perusahaan.

Pada kesempatan ini kita coba lihat contoh visi, misi, dan nilai-nilai
dari dari Bank Central Asia (BCA). Visi dari BCA adalah: “Menjadi bank
pilihan utama andalan masyarakat yang berperan sebagai pilar penting
perekonomian Indonesia”. Visi ini merupakan aspirasi dari pemilik BCA
agar di masa depan, BCA dapat berada dalam kondisi yang dinyatakan
dalam visi tersebut dan ini merupakan tujuan organisasi yang harus
diperjuangkan untuk dicapai oleh para pengelola BCA. Sedangkan misi
dari BCA terdiri tiga hal utama yang. Pertama, “membangun institusi yang
unggul di bidang penyelesaian pembayaran dan solusi keuangan bagi
nasabah bisnis dan perorangan”. Kedua, “memahami beragam kebutuhan
nasabah dan memberikan layanan finansial yang tepat demi tercapainya
kepuasan optimal bagi nasabah”. Ketiga, “meningkatkan nilai francais dan
nilai stakeholders BCA”. Dari pernyataan misi, kita memahami bahwa
aktivitas inti dari BCA adalah meningkatkan manfaat bagi pemangku
kepentingan dengan memahami beragam kebutuhan finiansial dari para
nasabah lewat membangun keunggulan organisasi. Dari pernyataan misi
ini kita dapat mengetahui dua hal utama, yaitu core activities dan
stakeholders yang dilayani.

Sedangkan untuk nilai-nilai, BCA memiliki empat nilai-nilai
perusahaan. Pertama, Customer Focus, yaitu memahami, menggali, dan
memenuhi kebutuhan nasabah dengan best possible way. Kedua,
Integrity, yaitu berupa kejujuran, ketulusan dan mengarahkan nasabah
untuk percaya melalui tindakan yang terpancarkan unquestionable
integrity dan etika bisnis. Ketiga, Team Work, yaitu bekerja sama meraih
sinergi dengan komitmen dan ikatan istimewa untuk mencapai tujuan. Dan
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keempat, Continuous Pursuit of Excellence, yaitu secara konsisten
berusaha untuk menawarkan yang terbaik melalui metode terbaik dan
mutu tertinggi. Keempat nilai-nilai ini haruslah menjiwa atau mewarnai
setiap tindakan, taktik, dan strategi dari BCA untuk menjalankan misinya
dan mencapai visinya.

6.4 MERUMUSKAN STRATEGI BISNIS PADA BERBAGAI
CAKUPAN ORGANISASI

Berdasarkan evaluasi terhadap lingkungan bisnis atau analisis eksternal
dan juga diagnosis terhadap kondisi internal perusahaan baik kekuatan
maupun kelemahan perusahaan atau internal analisis, pimpinan puncak
membentangkan semua kemungkinan strategi yang ada tersedia, dan
kemudian membuat keputusan strategi mana saja yang akan dipilih untuk
dijalankan oleh perusahaan di masa mendatang. Berdasarkan cakupan
organisasi, strategi dapat berupa strategi fungsional, strategi bisnis,
strategi korporasi, dan strategi global.

6.4.1 Strategi fungsional

Strategi fungsional merupakan strategi yang dipilih dan dijalankan pada
level atau cakupan fungsi di dalam organisasi perusahaan. Bisa berupa
strategi pemasaran atau strategi keuangan atau strategi sumber daya
manusia atau strategi lain yang terkait dengang fungsi organisasi. Strategi
fungsioanl dapat diarahkan untuk meraih probitabiltias yang superior
dengan cara memastikan agar terjadinya penciptaan nilai (value creation)
melalui biaya yang rendah dan layanan atau produk yang unik
(differentiation). Strategi fungsional ini akan membangun sumber daya dan
kapabilitas organisasional yang memunculkan distinctive competecies.
Kompetensi yang sulit untuk ditiru. Strategi fungsional dapat berupa atau
berorientasi pada empat pilihan, yaitu:

a. Efficiency;, yaitu pendayagunaan sumber daya seekonomis
mungkin. Karena pada prinsipnya biaya merupakan bagian
keuntungan atau profit yang berada dalam kendali perusahaan.
Kemampuan menekan atau mengendalikan biaya pada level yang
para pesaing sulit mencapainya akan menentukan apakah
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perusahaan dapat bertahan dalam persaingan maupun krisis
ataukah tidak.

b.  Quality; yaitu menghasilkan produk yang bermutu melampaui mutu
dari yang mampu perusahaan lain hasilnya akan menghasilkan
profitabilitas yang superior. Perusahaan dapat keistimewaan atau
hal untuk menikmati harga lebih tinggi dari produk pesaing di pasar.
Selain itu, kualitas juga akan membangun loyalitas pasar atau
bahkan menjadi awal dari keterlekatan pelanggan (customer
engagement). Pelanggan bersedia menunggu bahkan bersedia
berkorban untuk membantu perusahaan dalam menghasilkan
produk-produk yang bermutu.

c. Innovation; yaitu kemampuan untuk menghasilkna kebaharuan
dalam pemenuhan kebutuhan pelanggan baik dalam konteks
produk itu sendiri, maupun dalam konteks pendistribusian dan juga
penciptaan produk tersebut. Inovasi dapat berperan dalam
membuka peluang atau pasar baru, memunculkan produk atau
layanan baru, bahkan menciptakan industri baru dalam masyarakat.
Lewat inovasi, perusahaan juga dapa melampaui pesaing dengan
menghasikan produk dengan mutu yang jauh lebih tinggi namun
harga yang lebih rendah.

d. Customer responsiveness; yaitu strategi fungsional juga dapat
diarahkan untuk memperpendek waktu proses sehingga menjadi
lebih cepat dapat merespon permintaan dan perubahan permintaan
dari pasar. Melalui kedekatan dengan pelanggan terutama
pelanggan-pelanggan besar, perusahaan dapat mendeteksi
kebutuhan, keinginan, dan arahnya di masa depan.

6.4.2 Strategi bisnis

Strategi bisnis merupakan strategi yang dikembangkan organisasi atau
perusahaan untuk diekskusi pada level unit bisnis, Setelah tujuan bisnis
disepakati, maka tahap selanjutnya adalah merumuskan dan memutuskan
strategi bisnis. Strategi bisnis tersebut merupakan kombinasi sinergis dari
seluruh strategi fungsional yang ada. Dan juga sebaliknya, seluruh strategi
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fungsional yang telah dikembangkan haruslah sejalan dan mengarahkan
pada strategi bisnis yang dipilih.

Build

Resources H
- Differontiation
Functional
stratogies

Suparior

Distinctive o Efficiency Value Suparior
competancias * Quality crostion profitability
Shaga  *Innovation
* Customer
responsivenass
- Low cost
Capebilities H
Build

Gambar 6.3 Strategi fungsional untuk meraih superior profitability (Hill
dkk. 2017)

Hill dkk. (2017) menjelaskan bahwa strategi bisnis secara generik
dapat dipetakan dalam empat pilihan yang dasarkan pada dua aspek,
yaitu:

a. Pada penekanan strategis (strategic emphasis)

Apakah unit bisnis lebih berorientasi pada biaya rendah (low cost)
ataukah pada upaya membangun keunikan strategis
(differentiation),

b. Pada pendekatan ke pasar

Apakah unit bisnis lebih memilih melayani pasar yang luas ataukah
memilih melayani ceruk pasar atau segmen pasar yang lebih kecil.
Berdasarkan kedua aspek tersebut terdapat empat pilihan strategi
seperti ditunjukkan pada Gambar 6.4.
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Gambar 6.4 Strategi bisnis (Hill dkk. 2017)

6.4.3 Strategi korporasi

Strategi korporasi merupakan strategi yang diterapkan untuk dijalankan
pada level perusahaan induk. Beberapa unit bisnis dikelola sebagai suatu
perushaan atau induk perusahaan. Menurut Hill dkk. (2017), dalam
menjalankan strategi korporasi, para manajer perusahaan haruslah dapat
menjawab tiga pertanyaan prinsip berikut ini: (1) Bisnis atau industri apa
saja yang harus diperjuangkan korporasi dalam persaingan?; (2) Aktivitas
value creation apa saja dari bisnis yang dipilig untuk dipelihara dan
dikembangkan?; dan (3) Kapan sebaliknya masuk, konsolidasi atau keluar
dari suatu bisins atau industri untuk memastikan profitabilitas jangka
panjan? Secara generik strategi korporasi ada empat, yaitu:

a. Horizontal integration; yaitu suatu proses atau mekanisme di mana
korporasi memilih untuk mengakusisi atau menggabungkan
(merger) beberapa perusahaan yang berkompetisi dalam satu
industri guna mencapai keunggulan bersaing yang diperoleh dari
scope of operation yang lebih besar.

b. Vertical integration; yaitu suatu upaya di mana korporasi melakukan
akuisi atau merger beberapa perusahaan yang memiliki kedekatan
rantai nilai untuk mencapai posisi tawar yang lebih baik terhadap
pasar, pesainga, pemasok maupun pemerintah.
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c. Strategic alliances; yaitu suatu kerja sama jangka panjang antara
dua atau lebih perusahaan untuk mengembangkan produk atau
proses baru yang memberi manfaat kepada seluruh perusahaan
yang terlibat.

d. Strategic outsourcing; yaitu suatu keputusan untuk mempersilakan
satu atau beberapa aktivitas value chain dari perusahaan
dilaksanakan oleh perusahaan lain yang memang independen, ahli
dan memiliki keterampilan yang relevan untuk meningkatkan kinerja
korporasi secara keseluruhan.

6.4.4 Strategi global

Strategi global merupakan strategi yang diterapkan korporasi yang
berkembang menjadi perusahaan multinasional di mana pasar atau
wilayah yang dilayani meliputi berbagai negara yang memiliki
pemerintahan, hukum dan tantangan-tantangan yang khas di setiap
negaranya. Ada dua pertimbangan yang penting diperhatikan dari strategi
global, yaitu tekanan akan pengurangan biaya (cost reduction) dan
tekanan akan kemampuan  merespon tuntutan lokal (local
responsiveness). Bila kedua tekanan tersebut rendah, maka strategi global
yang dapat dipilih adalah internatinalization strategy di mana perusahaan
mendistribusikan produk atau layanan ke berbagai negara melalui
perusahaan tunggal yang ada di negara asal. Namun bila tekanan
terhadap biaya meningkat, maka perusahaan dapat menjalankan global
standardization strategy. Perusahaan bekerja sama dengan perusahaan
lain di berbagai negara hamun menerapkan standar yang sama secara
global.

Sedangkan bisa tekanan Jlocal responsiveness meningkat,
perusaan dapat menjalankan strategi /ocalization atau pun trans-national
strategy. Localization strategy merupakan sebuah strategi yang fokus
untuk meningkatkan profitabilitas dengan melakukan kustomisasi
terhadap produk atau layanan produk sehingga diminati oleh konsumen
lokal dari negara yang dilayani. Sedangkan, transnational strategy
merupakan sebuah bisnis model di mana secara simultan berupaya
mencapai efisiensi, diferensiasi melalui pengelolaan anak-anak
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perusahaan yang berbeda-beda di setiap negara namun terikat dalam
suatu global network of operations.

Sejatinya strategi-strategi yang dapat dipilih dan dikembangkan
perusahaan itu sungguhlah banyak. Tidak terbatas pada apa yang dibahas
dalam tulisan ini saja. Tulisan ini hanya memberikan gambaran secara
generik, bahwasanya perusahaan harus memiliki roadmap atau matriks
untuk melihat pilihan-pilihan jalan apa saja yang tersedia bagi mereka
dalam mencapai tujuan organisasi. Berdasarkan pilihan tersebut
perusahaan menetapkan atau memutuskan. Kemudian keputusan
tersebut menjadi panduan yang mengarahkan seluruh operasi perusahaan
secara terpadu dan selaras untuk menuju kepada tujuan yang
direncanakan walaupun menghadapi dinamika lingkungan bisnis yang
beragam.
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Gambar 6.5 Strategi global (Hill dkk. 2017)
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