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Alhamdulillahi robbil ’onlomiffi...penulis panjatkan ke hadirat Allah 
SWT., atas segala nikmat yang diberikan sehingga buku ini dnpat  tersele 
kan tanpa rintangan yang berarti. 

Belakangan ini sudah banyak buku yang membahas tentang 

manajemen pendidi tetapi yang membahas khus us tentang manajemen 

strategi masih ditemukan kekurangan di berbagai sisi. Hampir 

seluruh buku yang beredar hanya membahas manajemen pada due 

bisnis saja, belum banyak yang menyentuh manajemen strategi, 

sehingga untuk menguasainya pembaca harus membeli banyak buku. 

Bet um lagi dihadapl‹a n dengan masalah kualitas isi buku, tentunya 

hal ini merupakan investasi yang sangat mahal. 

Buku ini hadir sebagai BUKU R RENSI untuk memberi pemahama 
n tentang Manajemen 8trategi. Pembahasan ya rig singkat, padat, jelas, 
dan disertai berbagai ilustrasi gambar, serta model- model standar m 
utu. 

@ Bu1‹u ini ditujul‹an untul‹ berbagai  ltalangan  pembaca maupun 
kalangan umum yang tertarik dengan manajemen strategi. Buku ini 
dapat dijadikan referensi untuk bidang Manajemen Strategi dalam 
Pendidil‹a n. 

Secara singkat, buku ini rnembahas berbagai  hat yang terkait 
dengan Manajemen Strategi, seperö konsep strategi, konsep 

strategi, menciptaka n strategi yang baik, dan lain-lain. 
 

Pada kesempatan ini penulis ingin menghaturkan rasa terinia 
atas kontribusi berbagai pihak, diantaranya adalah: 

• Jajaran Pimpinan UNY. 
• Dekan FIP UNY 
• Prodi Sl, S2, dan S3 Manajemen Pendidikan PPs UNY. 
• Orang tua dan Keluargaku tercinta 
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BAB I 
APAKAH  STRATEGI ITU? 

 
 

Pada dasarnya isölah "strategi” sering seltali digunal‹a n pada 
bidang 1‹emi1iteran terlebih pada saat perang untul‹ mengatur siasat 
agar meraih kernenangan dalam peperangan tersebu£ Namun, seiring 
perkembangan zaman dan juga meningkatnya ilmu pengetahuan matta 
strategi suda h memasul‹i semua aspelt l‹ehidupan bailt dalam  lteh 
idupan  pribadi  seseorang  dalam  mencapai kesuksesan maupun 
kesuksesan suatu kelompok organisasi. Tidak dapat dip ungltiri seöap 
l‹egiatan man usia jika mengingin lvan nijuannya dapat terealisas ikan 
matta sem na proses dalam mencapai tujuan tersebut harus 
diperhatikan dan diperömbangkan dari awal merencanakan strategi h i 
ngga mengim p lementasika n strategi. Sebagaimana yang telah dijelasltan 
di atas bahwa strategi berb icara mengenai bagaimana memimpikan 
dan merealisasikan masa depan maka definisi ini merujuk pada kedua 
hal yaitu menetapkan cita-cita masa   depan   dan menghasil kan
 nnttik merealisasikan cita-cita 
terseb uL 

Menciptakan cita-cita dan menghasilkan aksi merupakan dna 
hal yang sanna penöngnya, kedua poin ini merupakan gambaran yang 
mengcover dari tujuan manajemen strategi. Ruang lingkup manajemen 
strategi yaitu meliputi semua kegiatan maupun proses dalam 
menghadapi  tantangan, mengambil peluang, mempertahankan 
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dan meningkatkan keunggulan. Dnlam praktiknya, manajemen 
staretgi digunakan pada konteks yang berbeda-bed a. Manajemen 
strategi dapat digunakan pada konteks bisnis, multi bisnis, bahkan 
juga konteks organisasi sekolah. 

1.1. Rumusan Masalah dalam Manajemen Strategi 

Pembahasan    yang    dipaparkan     dalam     buku     ini meru 
paka n jembata n untuk mengetah ui sekaligus memahami 

ruanglingkup manajemen strategi sehingga dengan pemahaman 
akan startegi diharapkan pembaca dapat menerapkan 
pengetahuan nya dalam l‹ontel‹s organisasi maupun bisnis. 
Mengingat bahwa  pesatnya  l‹emajua n  teknologi  dan perdagangan 
di era digital seperti saat int, maka  setiap organisasi maup un 
individu sudah selayal‹nya  mempersiapl‹an diri agar da pat berdaya 

saing dengan l‹ompetitor-l‹ompetitor lainnya dengan memetakan 
prioritas dan memulai menyusun strategi yang tepat untul‹ 
meraih l‹eberhasilan yang diingin lvan. 

Bul‹u ini  menyajil‹an  hal  yang  berbeda  sebagaimana buku 
lainnya, karena buku ini selain mengajikan teori dasar strategi 
juga memberikan penegtahuan dan wawasan tentang 
bagaimana  penerapan   manaje strategi pada kontel‹s yang 
berbeda-beda. Adapun rum usan masalah yang akan dikaji dalam 

buku ini yaitu: 
1, Bagaimana yang dimaksud dengan strategi ? 
2. Pendekatan apa saja yang pada um u mnya digunaltan 

dalam strategi ? 

s, Apa  saja  perbedaan yang  spesifik  antara manajemen 
operasional dan strategi ? 

4 Hal apa saja yang perl u dilakiikan dalam menciptakan 
strategi yang baik ? 

5, Bagaimana strategi diterapkan dalam konteks yang 
berbeda- beda ? 

Selain mengkaji beberapa hal di atas, buku ini 
merupakan kombinasi dari berbagai buku terkait  dengan 

 
 
 

BAB I : Apokcih Strategi IIu ? 



 
 
 
 
 

Lantip Diaî P. - 3 

manajemen  strategi.  Kemudian metode  pemecahan masnlah 
yang dirangkum menjadi sebuah buku referensi. 

 

1.2 Definisi Strategi 

Terdapat banyak penulis dalam mendefinisikan strategi, 
nam un pen ulis bu ku ini mengambil bebera pa definisi strategi yang 
mendekati pembahasan  di  atas,  yaitu  Greek  wrfter Xenophone 
(Cummings : 1993 134) strategi adalah mengetahui bisnis apa yang 
Anda usulkan untuk dilakukan. Definisi ini menel‹ankan bahwa 
strategi memerlukan pengetahuan tentang bisnis, niat untult masa 
depan, dan orientasi terhadap tindal‹an. Definìsì inì juga 
menekankan hubungan antara formulasi l‹epemim p inan dan 
strategi. them udian Kenichi Ohmae (1983: 92) mendefinisil‹an
 sebagai: ’Cara di mana perusahaan 
berusaha mernbedakan dirinya secara positif dari pesaìngnya, 
menggunakan kekuatan rela«rnya untuk lebih  memuaskan l‹ebutu 
ha n pela nggan'. 

Definisi ini membahas aspelt loom petitif strategí dan 
kebutuhan untuk membangun kemampuan. Definisi strategi dari 
Penul is sendiri adalah:  ’Gagasan  da n  tíndal‹an  untul‹  memahami 
dan    mengamanl‹an    masa    depan'.    Definisi    ini    menyoroti 

bahwa   strategi  memerlukan   pemikiran tentang masa depan 
tetap i juga ö nda1‹an erel‹öf mewujud loan l‹onsepsi. Defi nisi í ni 
meslti singliaL tidalt  menyiratlian  bahwa  strategi  tidali  dapat 
mem iliki banyak aspelt yang diba has di atas. Jelas bahwa definisi 
strategì bervariasi. Untuk memahami alasan variasi ini, mungkin 
ada alasan untuk memahami darì mana asalnya. Pemìkìr militer, 
pemikir poliö k, a kadem isi, dan prakösi sem uanya tela h 
memperömbangkan masalah strategi, 

 

a. Asal Usul Strategi Milner 
Konsep strategi lania berasal dari studi keberhasilan 

dalam suatu perang. Kata strategi berasal dari bahasa Yunani 
yaìtu kata ’stratv' yang berarõ tentara dan kata ’agein’ yang 
berarti untuk memimpin. Sun Tzu (tr.1997) menulis tentang 
strategi, juga  menghubungkannya erat dengan  tugas seorang 
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pemimpin: ’Hanya scouring penguasa ynng brilian dan 
pemimpin yang hebat, yang mampu menjalankan keCerdasan 

dan kecerdasan kecerdasan mereka, pasti  akan  mencapai  hasil 

yang bagus. 

Seluruh kekuatan bergantung pada hal ini untuk 

kemajuan. Inilah inti dari strategi ’. Pemikiran militer tentu 

memiliki  bebera pa   relevansi    dengan    strategi    b isnis. Peneka 

nannya pada kemenanga n, tentang pentingnya kepemimpinan. 

dan mengambil tindakan  nutuk  mencapai hasil yang 

diinginkan semua tema yang beresonansi.  Di sisi  la in, l‹ampa 

nye pera ng adalah analogi terbatas pada realitas yang dihada p i 

perusahaan modern. J illa  ltita  menerima analogi bahwa bisnis 

adalah perang maka model strategi militer b isa menjadi titil‹ 

awal yang penting untult eltsp lorasi strategi bisnis. Strategi juga 

mem ilil‹i peran politil‹. 

s. Peran Strategi Politik 

Nicrolo   Machiavelli    (1961)    mencantuml‹an    suatu d 
imensi pol itil‹ pada studi strategi. Machiavelli juga  merupakan   
penulis   paling    awal    untuk    memperhatikan d irinya  sendiri  

dengan  realitas  strategi  pelal‹sanaa n.   Salah satu rontoh l‹husus 
dari dil‹utip Jay ini adalah bagaimana cara menangani 
pengambilan alih kekuasaan. Kutipan tersebut tertulis bahwa 
bagaimana seorang da lam menguasai seb uah negara, dan saran 
nya a paliah perl u mem perlaliiil‹an warga dengan baik atau 
dengan kasar sehingga warga tidak da pat melakukan 
perlawanan ataupun tidak berani untuk membantah. 

$erara singkat ters irat bahwa strategi politi k yang 
dikemukakan oleh Mach iavelli lebih kepada dua pilihan 
strategi untuk dapat mengambil kekuasaan yaitu  seorang pem 
inn pin apakah perlu bersikap baik agar menda pat perhatian 
atau bersikap keras agar tidak ada yang melawan sehingga 
kekuasaan akan terus dapat bertahan. 

 
 
 
 
 
 

BAB I : Apokcih 3trotegi IIu ? 



 
 
 
 
 

 
c. Strategi datam Bidang Akademik 

Lantip Dial P. - 

Sumber pengetahuan utama lainnya tentang strategi 
disediakan oleh kalangan akademisi, Dalam pemikiran modern 
tentang srraregy bisnis, pertama knli berkembnng menjadi 
bentuk yang  da pat  dikenali  di  tahun  l96tlan. Amerika Serikat 
Penulis seperti Drucker (1955). Chandler (1962), Ansoff (1987. 
1965) menelurka n Andrews ( 197 1) mempelajari  
perkembangan  perusa haan  Amerika  yang sukses besar 
sebelum dan selama Perang Dunia Kedua, Pekerjaan mereka 
mengatur adegan untuk apa yang sekarang biasanya dianggap 
strategi bisnis sebagai 'Sel‹olah Klasil‹'. Sel‹olah ltlasik melihat 
pengatura n arah (formulas i strategi) sebagai tanggung jawab 
penting manajer puncak dan hal itu dapat dip isah1‹a n dari im 
plementasi strategi. 

Strategi dalam bida ng perusahaan mem ilil‹i lra ntor 
pusat yang dipimpin oleh kep ala eksekuöf kemudian 
merumuskan strategi, serta öm manajemen  devisi  menerap1‹a 
n strategi tersebut dan menel‹an1‹an pada pengembalian modal. 
Hal ini di analogil‹an dalam bidang akademik  bahwa  sebuah   
sekolah   juga   merupakan   suatu li ngl‹ungan yang besar dipim 
pin oleh seora ng pi mpina n dan memili1‹i marl‹as serta ö m 
pengelola dan juga adanya pengembalian modal dalam hal int 
berbentuk keberhasilan siswa dalam mendapatl‹an pel‹erjaan 
ata u p un bentuk 1‹erja sanna p ihalt lembaga pendidilia n denga 
n perusahaan. 

 
1.3. Aspek-aspek Strategi 

 
Strategi memiliki banyak aspek, Beberapa aspek yang 

paling penting akan dijelaskan di bawah ini: 

• Strategi sebagai statement pernyataan tnjtian dan maksud 
Tujuan atau maksud harus berfindak sebagai penggerak 
(pengem udi) masa depan. Peran strategi adalah menentukan, 
mengklarifi kasi atau menyem p urnakan tujuan. 

• Strategi sebagai suatu rencana tingkat önggi 
Strategi juga memperhaökan cara bagaimana agar  tujuan 
atau maksud  dapat dicapai. Secara umum, strategi cenderung 
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berada pada Öngkat ynng lebih tinggi dan mengambil 
keseluruhan pandangan: rencana cenderung lebih rinci, lebih 
kuantitatif, dan lebih spesifik tentang waktu dan tanggung 
jawab. 

• Strategi sebagai sarana untuk mengalahkan kompetisi 
Salah satu tujuan strategi adalah menang/ keberhasilan dalam 
arti dapat mengalah kan pesaing dalam suatu 
permainan/persaingan. Untu k itu, strategi dibutuh kan agar 
tetap berada di depan pesaing sebagai suatu kelompok 
kekuatan. 

• Strategi sebagai suatu unsur kepem impina n. 

Strategi memiliki hubungan erat dengan kepemimpinan dan 
penetapan pengaturan merupal‹an salah satu tanggung jawab 

para pemimpin. Saat pem impin berubah, strategi cenderung 
berubah.8ebaliltnya, jilta strategi perlu diubah, mungl‹in perlu 

menunjuk pemirnpin baru, 
• Strategi sebagai menem patl‹a n posisi untul‹ masa depan 

Oleh l‹arena itu, satu tujuan strategi untul‹ mern posisil‹an 
perusahaan untuk masa depan sehingga siap menghadapi 
l‹eöda1‹pastian mi. Salah satu cara untuk mencapainya ada lah 
dengan membuat perusahaan lebih bisa untul‹ beradaptasi. 

• Strategi sebagai kemampuan membangun 
Strategi sebagai pola perilaku yang dihasilkan dari budaya yang 

tertanam. Setiap perusahaan mern iliki budaya yang sendiri. 
Budaya sangat mudah diamati akan tetapi sulit untuk dirubah, 
Oleh karena itu startegi yang dapat diadopsi oleh perusahaan 
sebagian ditentuka n oleh budaya int. 

Beberapa aspek strategi ini terpisah secara kontradiköf 
beberapa upaya telah dilakukan untuk mengklasifikasikan 
li teranir tenta ng manajemen strategis. 

 
1.4. Empat Pendekatan Generik Whittington Terhadap 

Strategi 
 

Berikut ini pandangan lebih dekat akan diambil pada 
empat perspektif generik Richard Whittington tentang strategi. 
Whittington menyebutkan bahwa terdapat empat teori tentang 
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strategi degnn asumsi tersendiri ynng mampu menjelaskan 
peristiwa yang menyangkut strategi, Keempat perspektif ialah 
Classical, Evolutionary, Processual, dan Systemic, Teori Klasik 
menekankan    pnda    perencanaan    dalam    suatu     strategi, fivol 

utionary theory menekankan pada keterbu kaa n dan tetap menjaga 
low cost. Processual theory beranggapan bahwa strategi bers ifat 

dinam is dan biasa nya terlahir secara spontan dari langkah-langkah ata 

u tindakan yang telah dila kukan. Sedangkan Systemic Theory lebih 
melihat bahwa strategi berhubungan dengan sosiologi dan 
perilaku manusia. 

 
Sebuah Safari Melalui Literatur Manajemen Strategi 

 
[lmu Strategi dalam manajemen telah mengalami 

perkembangan dari masa ke masa, Dan arah perkembangannya 
menjadi sernakin kompleks, terkait dengan tantangan yang 
dihadapi perusahaan dalam mattan dengan ling1‹ungan el‹sternal 

maupun internal perusahaan. Henry Mintzberg menggolongkan 
cara pandang manajemen strategi ke dalam sepuluh mahzab, 
yang digolongl‹an dalam dua l‹elom poin, yaitu: 

 
• Kelompok preskriptif terdiri atas kelompok desain, 

perencanaan dan posisi. Kelompok ini lebih menekankan 
pada bagaimana suatu strategi secara ideal harus 
dirorinulasikan dari pada bagaimana strategi tersebut 
dijalankan 

• Ke1ompol‹ deskriptif, terdiri atas kelom pok kewiraiisahaan, 
ltognitif, pembelajaran, lteltiiasaan, kultur, lingkungan, dan 
konfigurasi. Kesepuluh mahzab/ kelompok/school tersebut 
dapat didefinisikan dan dielaboras i sebagai berikut: 

 
1)  lompok Desain (desain school) menjalankan formasi 

sebagai proses konsepsi dengan menyesuaikan antara situasi 
lingkungan organisasi dengan situasi lingkungan eksternal. 
Strategi dirancang untuk mencari kemungkinan terbaik yang 
sesuai, 
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2) Kelompok Perencanaan (planning school) mengadakan 
rormasi strategi dengan proses rormal yang diikuti dengan 
tahapan yang tepat dan teliti dari analisis situasi terhadap 
pengembangan dan eksplorasi dari berbagai skenario. 
Kelompok posisi (positioning  school) pembentukan 
formasi strategi sebagai proses analitis dengan menempatkan 
bisnis  dalam konteks industri dan melihat bagaimana 
organisasi memperbaiki posisi kompetiar aalam industri. 

4) Kelompok Kewirausahaan (entrepreneurial school) 
pembentukan strategi yang difokuskan pada pemimpin tunggal 
(biasanya C EO) dandibangun di atas vis i. Para pendul‹ung taha 

pan ini melihat ltepemimpinan pribadi, berdasarkan visi 
strategis, sebagai kunci keberhasilan organisasi, tidal‹ hanya 
dalam memulai da u membangun organisasi baru, tetap i juga 
dalam l‹eadaa u orga nisasi  yang vak stabil (goyah). 
Kelompok Kognitif (cognitif school) rnemiliki pendekatan 
formasi strategis sebagai proses mental ya ng didasarkan kepada 

fungsi sains dan  analisis,  baga imana  man usia memiliki pola 
dan inrormasi proses. 

6) Kelompok Pembelajaran (learning school) mempunyai 
pendekatan formasi  strategi  se  ai  proses  un tuk memunculkan 
(emergen t), di mana menajemen organisasi mempunyai 
perhatian pen uh pada bagaimana pekerjaan dilal‹u1tan secara 
efelitif dan efisien tanpa lemb ur, serta mengintegrasiltan proses 
belajar pada keseluru han rencana 

giatan. 
7) Kelompok Kekuatan (power school) pembentukan formasi 

strategi sebagai proses negosiasi antara pemegang kekuasaan 
di dalam perusahaan, dan/atau antara perusahaan dengan 
berbagai pemangku kepenöngan (stakeholder). 

8)  lompok  Budaya  (cultural  school)  mempunyai pendekatan 
rormasi strategi sebagai proses reakfif, yaitu respon kepada 
tantangan yang ditentukan oleh lingkungan eksternal. 

9) Kelompoli Lingkungan {environmental school) 
pembentukan formasi strategi adalah suatu proses 
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realifif.  Minztberg juga  menyebutnya sebagai proses 
pasif 

 
a. Kelompok Konfigurasi (configuration school) 

mempunyai pendekatan formasi strategi sebagai proses 
transformasi organisasi dari satu jenis struktur 
pengambilan keputusan kepada yang lainnya. 
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BAB II 
APAKAH MANAJEMEN STRATEGI ITU? 

 
 

Strategi yang a loan diimplementasikan terleb ih dahulu perlu 
dil‹elola agar terla1‹sana secara tepat. Sebagaimana ilm u manajemen 
lainnya, manajemen startegi juga sangat berperan penting karena 
setiap unsur manajemennya satin bersinergi untuk mencapai tujuan. 
Untul‹  itu  pada   bab  ini  a1‹an   diba has  secara   mendasar  a pa  yang d 
ímasl‹ud dengan manajemen strategi sam pa i pada pembahasan 
mengenai perbedaan antara manajemen operasional dan manajemen 
strategis. 

2.1. Rumusan Masalah dalam Manajemen Strategi 
Pembahsan yang sangat mendasar ini diharapkan agar 

pembaca dapat memaham i  manajemen  startegi.  Pemahaman dasar 
ini merupakan bagaian awal dari pengetahuan pembaca  untuk dapat 
memahami pembahasan pada bab-bab selanjuntnya. Adapun 
pembahasan pada bab ini meliputi: 
1. Bagiamana sifat manajemen strategis? 

2. Bagaimana peran manajer? 
3. Bagaimana manajemen operasional dan manajemen strategis? 
4. Bagaimana mengidentifikasi Îsu-isu strategis? 
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2.2. Sif anajemen Strafegis 

Lantip Dial P. ) 

Manajemen strategis terdiri dari keputusan dan tindakan 
yang digunakan untuk /ormu/ate dan menerapkan strategi yang 
akan memberikan cocok kompetitif unggul antara organisasi dan 
lingkungannya, untuk memungkinkan untuk mencapai tujuan 
organisasi. Hal int juga dapat digambarkan sebagai proses 
management diperlukan untu k memungkinkan organisasi un tu k 
berp indah dari tem pat sekara ng ke tem pat itu ing in menjadi di 

masa depan. Ini adalah ten tang rasa arah dan menyelaraskan 
dengan tujuan organisasi. Menetap kan arah strategis bagi suatu 
organisasi adalah tugas yang paling kom pleks yang dihadapi tim 
manajemen harena: 
• arah strategi didirikan pada masa depan yang tidak 

di)‹etahui; 
o ada berbagai pilihan untul‹ tim ma najemen, 
• organisasi beroperasi dalam lingkungan yang stabil dan 

dinamisi 
o manajemen strategie me1ibatl‹an orang, termas ufo manajer dan 

setiap -badan la in dalam orga nisasi. 

Manajemen strategis adalah tidak sama dengan 
perenranaan strategis, mesltip un m ung1‹in memasul‹l‹annya. 
Perenranaan strategis di1taiU‹an dengan ltegiatan yang dilal‹u1tan 

sedikit terpisah dari manajemen lini organisasi dan Ulasan pada 
interval didefi nisil‹an dengan haiio  periodil‹.  Perenca naan strategis   
cenderung   diliait1‹a u   dengan   perenranaan   janglia pan jang 
menengah atau yang extrapolates garth tren untul‹ bisnis variables 
kunci dan mengasumsikan titik di  masa depan dikenal di mana 
organisasi akan öba. Di sisi lain, manajemen strategis berkaitan 

dengan memba ngun keiinggulan kom peööf, berkelanjutan dari 
waktu ke waktu, fidak hanya dengan takfis manoeuvring, ta pi 
dengan mengambil jangka panjang keseluruha u ca lon. 

Sementara  manajemen  strategis  adalah   terlibat dalam 
semua bidang manajemen, itu tidak sama dengan manajemen 
sehari-hart karena itu  berkaitan  dengan  isu-isu yang 
mempengaruhi dasar-dasar organisasi. Hal ini dapat dikatakan 
bahwa pengaturan arah strategis bagi suatu organisasi 
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dapat menjadi tugas yang paling kompleks yang dihadnpi setiap 
tim manajemen puncak karena strategi adalah tentang masa 
depan yang tidak diketahui, ada banyak cara maju bahwa 
organisasi dapnt mengikuti dan  lingkungan  yang  kompetitif untu 

k organisasi yang dinamis satu,  tidak  satu  yang  ’berdiri masih’ atau 
seluruhnya diprediksi. Kinerja organisasi yang unggul selama 
periode waktu bukan masa)ah keberuntungan, itu ditentukan oleh 
pilihan yang dibuat oleh manajer. 

z.s. Peran Manajer 

Peran seorang manajer adalah untuk mengatur, 
mengawasi dan mengendalikan  orang  sehingga  ada  hasil yang 
produktif untuk bekerja. Organisasi dari satu jen is atau yang 
lain, l‹ecil atau besar, sangat penting untul‹  pekerjaan produl‹tif 

l‹arena merel‹a membawa orang bersama-sama dengan bahan baku 
dan peralatan untuk mencapai berbagai tujuan. 
Menggabungkan bakat dan energi masyarakat dengan sumber 
daya sering1‹ali dapat mencapai lebih dari oleh individu yang bel‹erja 

sendiri. Orang-orang yang bel‹erja pada merel‹a sendiri masih    
harus    memiliki manajemen untuk 
'mengelo la’ sendiri, m isal nya merelta harus disip lin dalam 

mengatur dan mengendaliltan pel‹erjaan merelta  sehingga  ada hasil 
yang produköf. 

Manajemen   Operasional    menyediakan    bagi organisasi, 
Control dan supervision, sementara manajemen strategis 
memberilian rasa tujuan. Pernsahaan, sekolah, universitas, rumah 
sakit, tim sepak bola dan seterusnya adalah semua organisasi 
yang memiliki tujuan, apakah ini adalah untuk memb uat 
kenntungan, mem pertahankan pangsa pasar, mempromosikan 
prestasi pendidikan, memberikan kesehatan yang baik atau 
menang pertandingan sepak bola, Manajemen operasional 
sangat penöng ka rena ¡ika  rungsi-fungsi management dasar tidak 
dilakukan, kerja produktif tidak mungkin dan organisation 
hanya akan mencapai tujuannya atau tujuan jika aspek-aspek 
manajemen yang hadir. Jika sebuah tim sepak bola adalah untuk 
menjadi sukses itu harus diatur dan control sehingga pemain 
menggabungkan keterampilan mereka 
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dalam cara terbnik mungkin, jadi seperti orgnnisasi Inin ada 
kebutuhan untuk elemen ini dari manajemen. 

 
Z.4. Manajemen Operasional dan Manajemen Strategis 

Serta manajemen operasional ada pada saat yang sama aspek 
lain dari manajemen yang dapat dilihat sebagai dinamis’, inovatif 
da n berisiko. Manajer ya ng m ulai tim sepa k bola  dari awal daripada 

mengambil alih tim didirikan mengambil  risiko besar. Mereka harus 
membawa bersama-sama pemain, peralatan, pitches dan 
perlengkapan melawan tim lain, dengan tidak ada jam inan 
bahwa bahkan setelah banyak kerja tim akan  berhasil. Mem ulai seb 
uah perusahaan adalah berisil‹o dan inovatif, tetap i sekali tim atau 
perusahaan telah menjadi mapan dan telah bertahan selama wal‹tu 
inovasi  ini  dan  risilto  dapat  men jadi bagia n yang l‹ura rig men 

onjot dari peran manajer, dan pengawasan dan kontrol dapat 
menjadi lebih penfing. 

Peran seorang manajer akan sebagian tergantung pada 
posisinya di OrgDRfSation tersebut Ma najer junior al‹an terutama 
bertanggung jawab untul‹ mengawasi dan  mengendalil‹an 

karyawan non-manajerial, sementara manajemen menengah 
altan mengambil  tanggung  jawab  lebih  untul‹  perencanaan inovasi 

dan berinovasi. Manajer senior bertanggung jawab un tuts arah 
keseluruhan dari organisasi dan perusahaan lebar l‹oordinasi, 
perenranaan, pengo rganisasian dan mengarah loan. Merelia al‹an 
membangun strategi perusahaan. 

i\Manajemen strategis meneka n1‹an bahwa peran manajer 
modern adalah untuk mempertahankan peran dinamis bahkan 
setelah organisasi telah menjadi mapan, karena tantangan 
terbesar nntiik keteram p ila n manajemen sekarang adalah 
kecepatan perubahan dalam lingkungan organisasi masa kini, 

'Lingkungan’ dari sebuah organisasi adalah segala 
sesuatu di sekitarnya yang mempengaruhi dan yang dapat 
influence keberhasilan atau kegagalannya. lni adalah yang 
disebut faktor  lagkah yang merupakan, faktor sosial 
ekonom i dan politik yang berpengaruh pada keberhasilan atau 
kegagalan sebuah organisasi. Eni juga dapat menrakup 
persaingan dari perusahaan lain, ketidakpastian tentang pasokan 
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bahan baku, fluktuasi hnrga, peraturan pemerinmh dun bencana 
alam. Kecepatan perubahan berarti bahwa manajer harus siap 
untuk terus mengembangkan kembali dan merekonstruksi 
perusahaan mereka sehingga, serta menjadi operasional, mereka 
juga harus merencanakan, berinovasi da n mem inn p in. Kes ulitan 
yang dihadapi Marks & Spencer pada periode mengubah 1999 
menggambarkan masalah perusahaan yang di dirikan masih bisa bertem 
u. 

’Pepatah The ’managing berarti melihat ke depan’ 
memberikan beberapa gagasan tentang pentingriya perencanaan 
dalam dunia bisnis, dan memang benar bahwa jil‹a pandangan lie 
depan tidalt seluruh manajemen setidaltnya itu adalah bagian 
penting dari itu.' (Henri Fayol, 1949) 

Manajemen strategis saat ini adalah tenta rig ' melihat ke 
depan' dan mesl‹ipun mungl‹in meliputi perenranaan, itu leb ih rumit 
dari sekedar merencanakan perjalanan dalam rangka melakukan 
perjalanan, atau untuk melarikan diri, atau untuk sampai pada satu  
tujuan.  Meringl‹as  perbedaan  a ntara manajemen operasional dan 
manajemen strategis. 

 

Monojeinen rti"ote{;is 

Dpciasional i asa ai»ah 

Positioning 
Ambigu dan l‹omplcks 
iinplikasi jangka panjang 
OJ ¿aJlisas i-\ehaJ 

Fu Jldamental 

manoj eme n 

Or ganizing 
Mcngawasi dan mcngcndalikan 
Rutin 
implikas i jongko pendek 
operasi‹› nal ter tentu 
fiperasifinal sJius i fik 

 

Gambar 2.1 Perbedaan antara manajemen operasional 
dan manajemen strategis 

 
Seorang manajer m ungkin sangat terlibat dalam 

mengorganisir dan mengendalikan orang , memastikan mereka 
tahu apa yang harus dilakukan dan melakuhannya sehingga 

target   mereka   tercapai.   Mungkin    ada   berbagai    taktik  yang 
digunakan untuk mencapai target tersebut yang jangka pendek 
dan operasional tertentu. Pada saat yang sama harus ada strategi 
yang mendasari  yang dirancang untuk memastikan  bahwa target 
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mi adalah orang-orang yang akan membantu organisasi 
mencapai tujuannya secara keseluruhan. Dalam ha1 mi, taktik 
dapat dilihat sebagai metode yang digunakan untuk 
melaksannkan kebijakan tertentu untuk snmpai pada hasil 
tertentu, sedangkan strategi ya ng bersa ngkuŁan denga n p ilihan 

operasi yang dipilih, The Dfvlsi Product Manager di contoh ’The 
Engineering Compony m ungkin benar dalam mengklaim bahwa 
divisinya sangat efisien, tetapi dia tahu seberap a efekt r itu 

dibandingkan dengan pesaing?. 
Manajemen strategis adalah ambigu dan kompleks karena 

tujuan perusahaan dapat didefinisikan sangat jelas, tetapi cara 
untuk mencapai im mungkin tidak jelas. Sebuah perusahaan 
mungkin merniliki sebagai tujuan 'untuk membuat 
keuntungan ’, dan ini dapat diberiltan ltejelasan yang leb ih besar 
denga n mengidentifil‹asi tingl‹at tertentu l‹euntunga n. Cara un tul‹ 

sampai pada tujuan ini mungkin jelas untuk memulai dengan 
tetapi perubahan lingkungan, seperti meningkatnya persaingan 
atau peraturan 3nisasi. 

z.s. Mengidentirıkasi Isu-isu Strategis 
Segi  militer,   'sfrnfepos’   ada lah   bahasa   Yuri ani   untul‹ 'u 

mum’ ahli strategi yang berencana sel uruh liam panye; sementara 
kalangan bawah di tentara adalah orang-orang yang 
menggunal‹an ta Içtik dalam ra ngl‹a untult menem patkan pasultan 
dan peralatan di tem pat yang tepat unnılı memasti1‹a n  bah wa kam 

pa nye berhasil. Nianajemen strategis da pat digambarltan sebagai 
menyediakan sebuah organisasi dengan ’rasa tujuan’, pemetaan 
dari arah masa depan yang akan diambil, dan mengembangkan 
keb ijakan dan tindakan da tam rangka untu k menempatkan tujuan 
dalam praktek, 

’Strategi Korporat adalah pola tujuan utama, tujuan atau 
tujuan dan kebijakan penti ng ata u rencana unbu k mencapai 

tujuan-tujuan ini, menyatakan dengan cara seperti untuk 
mendefinisikan apa bisnis perusahaan berada dalam atau berada 

di dan jenis perusahaan itu atau adalah menjadi.' (Drurker, 1955) 
Hal ini dapat dikatakan bahwa dalam lingkungan di 

maria manajer bekerja  hart  ini, perubahan  adalah  tatanan 
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alam hal dan keterampilan manajemen yang penting adalah 
manajemert  pernbahan.  Setelah  sebuah  perusahaan  yang didlrikan 

peran manajemen mungkin muncul menjadl salah satu pengawasnn 
dan pengenda)inn, tetapi  dalam  prnkteknya  nda begitu  banyak  

perubahan  yang  terjadi  di  lingkungan   manajer bahwa setiap 

organisation perl u strategi untuk menangani hal int. Sebuah  

organisasi,  apakah  itu  adalah  perusahaan  swasta  atau badan hukum 
sektor publik atau dalam hal ini organisasi sektor sukarela, perlu 
membuat keputusan strategis jika ingin bertahan hidup, 
Perusahaan seperti Marks & Spencer, sektor publik badan hul‹um 
seperti un iversitas dan perguruan tinggi, da u organisasi sektor 
sul‹arela seperti amal, sem ua membutuhl‹an rasa arah dan rasa 
tujuan. Pemilik atau pemegang saharn di perusahaan swasta dan  
pemangl‹u  l‹epentingan  dalam  badan-badan  p ublilt   ingin tah u 
bahwa ada masa depan bagi orga nisasi merel‹a jil‹a merel‹a ingin 
terus mendukungriya, Isu-isu strategis menjawab pertanyaan 
seperti ’yang pelanggan kami?’, ’Apa perubahan dan tren ya ng 
terjadi dalam lingkungan  yang  from peööf?',  'Apa produl‹ atau jasa 
yang harus l‹ita tawarl‹an?' dan 'bagaimana 1‹ita dapat menawarkan 
produk dan layanan int paling efisien?’. Pertanyaan- pertanyaan ini 

mengangl‹at isu- isu yang memba ntu untul‹ memfol‹us1‹an perhatia u 
manajer pada bagaimana posisi organisasi dalam kaitannya dengan 
organisasi saingan. 
Keputusan strategis Seorang manajer mem pengaruhi 
pan jarig direc-tion dari perusahaan dan merelia biasanya prihatin 
dengan menda patkan beberapa advontoge bagi perusahaan. 
Mungkin keputusan yang dianggap muncul strategis, di belakang, 
menjadi ’keputusan taktis’, [ni berarö bahwa keputusan tersebut 
meskip un pada saat mereka dib uat didnga mengubah posisi ’dari 
perusahaan dengan cara yang mendasar, perubahan 
diperkenalkan adalah lebih bersifat dangkal atau kosmetik. 

Keputusan     strategis     dapat      dianggap     sebagai 
pencarian untuk ’posisis' efektif dalam  kaitannya  dengan pesaing  
sehingga  mencapai  keuntungan.  [ni  mungkin  dalam hal pangsa 
pasar, tetapi juga melibatkan posisi masing-masing yang 

'penawaran' yaitu produk dan layanannya, dalam hal ni)ai 

dan  harga.  Upaya oleh M & S pada tahun  1999 untuk  mengubah 
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daya tariknyn kepada pelnnggan dengan pembennhan  jnlur pen 
jualan, dapat dianggap taktis daripada strategis: sementara 
merubah fundamental citra mengubah petnasok untuk 
mengurangi biaya dan harga, dan perubnhan dalam pengaturan 
keuanga n bisa memb u ktikan menjadi keputusan strategis, karena 

keputusan int mungkin efektit memposisikan perusahaan di 
pasar. ’I"esco adalah con toh ya ng baik dari posisi strategi '. Pada 

1970-an itu adalah perusa haan yang menjual barang-barang di ujung 
bawah dari kisaran harga untuk memenuhi kebutuhan sejumlah 
besar keluarga berpenghasilan rendah, Sebagai l‹emakmuran 
telah men ingkat di seluruh pop ulasi, perusahaan telah membuat 

sebuah langl‹ah strategis  sehingga  seltarang menjual lebih luas 
barang dari sebelumnya dengan harga yang mayoritas hel uarga 
yang mamp u membayar dan berl‹onsentrasi pada ' nilai uang’, da n 
strategi ini telah berhasil. 

 
2.6. Strategi Sebagai 'Ruang Lingkup', ’Cocok', dan 

'Peregangan' 
Strategi berkaitan dengan ’ruang lingkup' kegiatan 

organisasi, apakah itu berkonsentrasi pada satu bidang kegiatan 
alan apakah  itu  berkaitan  dengan  banyak. Pertanyaan ini dari 

’ruang lingl‹u p’ l‹egiatan meru pal‹a n indiltasi dari batas-batas 
organisasi, jumlah dan berbagai penawaran produk dan jasa. M &  
S  dapat  dia nggap  sebagai  terutama pengecer pa1‹a ian, tetap i juga 
menjual berbagai maram malianan dan komoditas lain nya, seperti 
furnittir, dan tela h pindah lee menyediakan jasa keuangan, Tesco 
dapat dianggap terutama pengecer makanan, tetapi juga 
menjual berbagai barang lain seperti pakaian da n komoditas 

hardware. Strategis ’cocok’ adalah upaya oleh manajer untuk 
mengembangkan strategi dengan mengidenöfikasi peluang 
dalam lingkungan dari busi-ness dan mengorga nisasika n su mber 

daya un tu k mengambil keuntungan dari ini, yang mencoba untuk 
mencocokkan sumber daya dan kemampuan organisasi untuk 
peluang terbuka untuk saya. Strategis 'peregangan' adalah 
proses inovasi dan pengembangan yang terlibat dalam 
menemukan peluang barn dan menciptakan 
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keunggulan kompetitif darisumber daya dan kompetensi 
organisasi. 

Strategi yang terlibat dengan pencocokan kegiatan 
suatu organisasi dengan lingkungan di mana ta beroperasi 
sehingga ada ' strategis cocok’ di mana ada upaya untuk 
mengidentifikasi peluang dalam lingkungan di mana 
organisasi bekerja, dan kemudian menyesuaikan strategi 
organisation untuk memanfaatkan int. lni  lagi  soal ’positioning’, 
untuk contoh ini dapat berupa tnemastikan bahwa perusahaan 
memproduksi barang atau jasa yang memenuhi l‹ebutuha u pasar 
dan juga memilil‹i su mber daya manusia dan material untul‹ 
mempertahankan produl‹si pada  tingltat  yang benar,  Strategi  juga  
dapat  dilihat  sebagai   ’peregangan'  sumber  daya  organisasi  
atau  meneraplian  ’feverage' terhadap  sumber  daya  organisasi  
unmk  menciptakan peluang  atau  untuk  memanfaatkan   mereka,   
Hal   int melibatkan mengidentifikasi ’kompetensi inti’ bahwa 
organisation memb utuh1‹an dalam rang1‹a mengoptimalkan l‹emam 

pua u nya untul‹ memenuhi peluang dan tantanga u yang dihadapi, 
’Anti kompetensi’ adalah mereka kompetensi yang diperlul‹an  
untul‹  mendultung  l‹eunggulan   ltompetitif  organisasi. I ui bul‹an 

hanya soal memasti1‹an bahwa  su mber  daya  yang benar tersedia, 
tetapi juga mengidenöfikasi sumber daya yang ada dan from 
petensi ya ng dapat digunal‹an sebagai dasar un tul‹ menciptalian 
pelua ng baru di masa depan. 

 

2.7. Analisis Strategis 
Hal ini tidak cukup untuk mempertimbangkan 

manajemen strategis sebagai proses pengamb ilan kepiitusan 
strategis, Int melibatkan kompleksitas yang timbul dari situasi 
ambigu dan nonroutine dengan organisasi lebar daripada 
implikasi operasiona I tertentu. Manajer yang paling sering 
bertanggung jawab untuk pengendalian operasional, seperti 
mengelola tenaga penjualan, pemasaran produk atau jasa 
tertentu, dan monitoring kinerja keuangan, sehingga manajer 
dapat cenderung melihat masalah dalam hal keahlian khusus 
mereka, apakah itu penjualan, produksi keuangan atau 
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pemasaran. Manajemen strategi s ditandai dengnn kempleksitas 
dan pendekatan organisasi lebar. 

Keputusan dan penilaian harus didasarkan pada 
konseptualisasi masalah yang sulit dan situasi ynng tidak ynng 
jelas. Contoh dari konsep ini ada lah ' cocok strategis ', yang 

menekankan pentingnya manajer mengidentifikasi peluang yang 
timbul dari bawah berdiri dari fakto r lingkunga n yang  bekerja pada 

seb ua h organisasi, dan beradap tasi su mber daya sehingga dapat 
mengambil keuntungan dari int. Harus ada ’cocok’ antara 
kegiatan perusahaan, sehingga berhasil melakukan banyak hal 
dengan baik dan menyedial‹an integrasi di a ntara merel‹a. 

’Force Field teori’ {Lewin, 1951) menyarankan bahwa 
ada kekuatan untuk perubahan dan pasukan menolak dan 
menahan  perubahan  dalam  organisasi   apapun.   Pasul‹an untul‹ 
perubahan termasul‹ tel‹nologi  baru,  bahan  bal‹u  yang lebih baik, 
faktor manajemen, serta tekanan kompetifif, Pasukan untuk 
mempertahankan status quo termasuk takut perubahan, 
complacency, l‹eteram p ila n bail‹ belajar, dan fal‹tor-fa1‹tor 
el‹onomi   dan   sosia 1.   Pada   awal   perubaha n,   organisasi   dapat 

dikatakan dalam keadaan keseimbangan di maria kekuatan 
pendorong untult perubahan dan pasul‹an menolal‹ perubahan 

hanya saling menyeimbangl‹a n. The  ’unfreezing '  l‹eseimbangan ini 
adalah hasil dari beberapa perubahan lingkungan yang 
menyebab1‹an perubahan internal dan un ba la nces ’forcefield’. 
Manajer  menrari  lieseimbangan  baru  dan   seliali   ini   telah diiden 

tifi1‹asi, ada ’refreezing ' sebagai orang-ora ng dalam organisasi 
diubah dan dibujuk untuk menerima situasi baru. 

organisasi     adalah     untuk     bertahan     hidup, 
keseimbangan barii ini harris men jadi salah  satu  yang  lebih sesuai 
dengan lingkungan baru dan organisasi harus mengembangkan 
dengan rata-rata rencana untuk memperkuat kekuatan 

pendorong untuk perubahan untu k menrocokkan lingkungan dan 
untuk melemahkan pemblokiran pasukan. Pandangan ’cocok 
strategis’ telah dipertanyakan oleh Hamel dan Prahalad ( 1993). 
Dalam studi mereka dari perusahaan yang sukses  pada  waktu
 (seperti Honda dan Canon) sebagai 
terhadap   orang-orang   yang  kurang   berhasil   pada saat  itu 
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(seperti General Motors dan Xerox), mereka menemukan bahwa 
faktor pembeda adalah model mental yang berbeda dari strategi 
membìmbing tindakan masìng-masing. Mereka mengamati 
bahwa kurang perusahaan yang sukses mengikuti pendekatan 
konvensional untuk mempertahankan strategic fit, dengan cara 
mencocokkan sumber daya mereka untuk perubahan 
lingkungan. Mereka percaya bahwa  ini  menyebabkan pemangkasan 

ambisi untuk ora rig-orang ya rig da pat dipen u hi oleh sumber daya 
yang tersedia. Konsistensi dalam perusahaan- perusahaan ini 
dipertahankan melalui mernbutuhkan kesesuaian dalam perilal‹u 
da n fokus pada penca paia n tujua n keua ngan. Di sisi lain, 

perusahaan lebih sul‹ses menggunal‹an sumber daya mereka harus 
memenuhi persyaratan lingkungan dan mendorong untuk  
mencapai  ’perega ngan'  got  semen tara bertujua n untul‹  terus  
memperbaharu i  dan  mengubah organisasi mereka. 

Sumber daya Memanfaatkan 'berarti menggunakan 
sumber daya yang perusahaan sudah memiliki cara-cara 
baru dan inovatif untuk mencapai 'peregangan' tujuan baru 
yang mengharuskan perusahaan untuk menggunakan 
sumber daya untuk pen uh. Hal íni dapat diltataltan bahwa 
l‹eberhasilan organisasi m unrul dari 'strategfc iaten I’ organisasi 

lebar berdasarkan visi bersama tentang masa depan organisasi. 
[n í alba n dijam in l‹urang dengan rencana janglta  panjang daripada 
dengan mencapai niat yang liras dan menantang un tuts memba ngun 

’inti loom petensi'. I ni adalah keteram p ila n dan niat yang 
memungkinkan perusahaan untuk tuas sumber daya dan 
meregangkan menuju tujuan baru sebagai perubahan 
lingkungan. 

Disarankan frame manajemen acuan’ tradisional perlu 
untuk dilanggar. lde-ide yang diperoleh  dari  pengalaman pend 
ìd íkan, sekolah bisnis, rekan -rekan dan pengalama n bísnìs 
menentukan pandangan apa yang dimaksud dengan ’perusahaan 
manajer senior sŁrategi’. Dalam hal ini ini ’kerangka acuan’ 
mempengaruhì pendekatan perusahaan untuk kompetisi. Pada 
saat yang sama, perdagangan global telah mengubah sifat 
kompeösi. Manajer telah berbagi kerangka acuan karena 
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kompetisi sering nntarn perusahaan-perusahaan ynng manajer 
memiliki latar belakang similar dan pengalaman. Dengan 
perluasan komunitas bisnis global, persaingan tidak hanya 
datum produk tetapi dnlam ' mindset' dan ' frame mannjerial 
acuan'. 

Keuntungan ’Posisi' akrab bagi strategi militer, pemain 
catur dan diplomat. Dalam strategi bisnis itu adalah proses 

sebuah perusahaan berjalan melalui dalam rangka untuk 
menentukan maria industri, pasar dan bisnis saat ini dalam 

dan di maria cocok  didalamnya,  Pada  satu waktu, perusahaan 
m ungkin ingin mem perkuat posisinya yang ada, atau m ungkin 

lebih memilih un tult mem pos isil‹an dirinya dalam bailt saat ini, 

atau industri yang baru ditetapkan, pasar atau bisnis. Sebuah 
perusahaan da pat concetrate pada memposisikan diri  dalam 

pasar, sehingga menargetl‹an produl‹ atau merel‹ pada l‹elompol‹ 

tertentu dari pelanggan. Masalah utama adalah untuk memenuhi 
permintaan pelanggan dengan cara yang berbeda dari produk 

atau jasa alternaöf. Da lam l‹eadaan ini, pene1‹anan nya adalah 
pada l‹ebutuhan bagi perusahaa n untul‹ menjadi d idorong pasar. 

Sebuah perusahaan yang lebih umum membedakan 
dirinya   dari   perusahaan   lain   pro-8 iono1,   u paya   penurunan bara 

ng ata u jasa yang sejenis, adala h memposisi1‹an diri dalam suatu 
industri. Ini adalah pandangan yang lebih luas daripada produk   
individu   dan   pasar   karena   perusahaan    adalah memba ndinglian 
diri dengan perusahaan la in membuat sejenis produk atau 
menyedia1‹an layana n seru pa. 

z.s. Dimensi Strategi 
Perbedaan a ntara proses strategi, konten strategi dan 

strategi context adalah tiga dimensi strategi yang dapat diakui 
dalam masalah strategis yang nyata. Proses adalah cara di mana 
strategi terjadi, ’bagaimana' dari strategi, dalam arti bagaimana 
strategi dirumuskan, dilaksanakan dan dikendalilian. Hal ini 
juga tentang ’siapa’ yang terlibat dalam proses ini dan ’kapan’ 
aktivitas yang diperlukan berlangsung. Biasanya  ada 'analisis'  
tahap  dalam proses ini manajer 
mengidentifikasi peluang dan ancaman dalam lingkungan, serta 
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kekuatan dan kelemahan internal perusahaan. lni mungkin 
termasuk mengingat posisi ’dari perusahaan di pasar dan 
industri, dan cara menggunakan sumber daya, 

Konten adalah produk dari proses strategi, itu adalah 
tentang ’apa’ strategi - apa atau akan menjadi strategi bagi 

perusahaan dan berbagai bagian dan bagian? Kandungan 
manajemen strategis dapat dipertimbangkan  pada  fungsional, 
bisnis dan  tingkat perusahaan. Asu  strategi pada 

fungsional prihatin dengan aspek fungsional  dari sebuah 
perusahaan seperti pemasaran, keuangan dan operasi. Pada 
tingl‹at bisnis ada integrasi dari strategi tingkat Janctionn/ untul‹ 
satu set yang berbeda dari produl‹ da n jasa yang ditujul‹an untul‹ 

kelompok tertentu pelanggan. Pada tingkat perusahaan, strategi 
memb utuhka n lteselarasan dari berbagai strategi ö ngl‹at bisnis. 
Banyal‹ orgnnisO(fOtis berada dalam satu bisnis sehingga strategi 
tingkat bisnis perusahaan dan mereka akan sama, 

Konteksnya adalah himpunan keadaan di mana 
kedua proses strategi dan konten strategi ditentukan - 'di mana' 
strategi, yaitu di mana perusahaan  dan  yang lingkungan. Hal int 
dapat dikatakan bahwa konteks menentukan proses dan ltonten 
yang sebagian besar hasil dari l‹eadaan yang manajer mern i1il‹i 

sedil‹it l‹ontro1. Di sisi lain, dapat dil‹ata1tan bahwa manajer 
memiliki  ukuran  besar  kebebasan  untuk mern utuskan suatu ö 
ndal‹an dan bisa untult sebagian besar menentiil‹an lieadaan mere1‹a 
sendiri. Dalam pralitel‹nya, liedna argu men ini m ungkin penting 
dalam siiatu organisasi m ungltin memiliki kebebasan untuk 
bertindak dalam batas-batas yang ditetapkan oleh circumstances 
tertentu waktu. Misalnya, undang- nndang pemerintah dapat 

mengendalikan ataii membatasi kebebasan perusahaan dalam 
satu atau lain cara. 

Dalam prakteknya, meskipun ada kemungkinan untuk 
membedakan Liga di mensi strategi, mereka tidak bagia n yang 

berbeda dari manajemen strategis. Seöap masalah yang timbul 
dalam manajemen strategis adalah tiga dimensi dalam arti 
memiliki kar akteristik proses, konten dan bagaimana, 
apa dan di mana. Dalam setiap masalah manajer harus 
memperömbangkan bagaimana strategi yang harus diselesaikan, 
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apa yang akan dan dalam keadaan apa itu diputuskan. Tiga dimensi 
juga berinteraksi dalam, misalnya, proses dapat mempengaruhi 
konten, dan konten dapat mempengaruhi proses strategi masa 
depan. 

 
2.9. Tingkat Strategi 

Hal int dimungkin kan untuk membeda kan tiga tingkatan 
strategi: korporasi, bis nis dan fungsional. Strategi perusahaan 

berlaku untuk perusahaan besar yang berbagi menjadi beberapa 
unit diskrit dan cukup otonom. Perusahaan holding yang khas 

dari jenis  organisasi di  mana sejumlah   perusahaan 
dikelompol‹l‹an bersama-sanna, biasanya l‹arena alasan keuangan 
seperE alokasi efisien modal dan investasi. Strategi perusahaan 

adalah  ta nggung jawab l‹antor pusat  perusahaan, dengan 
masalah  mendasar   berdasarl‹an alasa n   untul‹ bisnis  yang 

berbeda yang dikumpulkan bersama-sanna. Strategi perusahaan 
mungkin   didasarkan    sekitar   investasi,  skala ekonomi   atau 

pembagian Inom petensi inti, dan kh usus nya apa yang harus 
portofolio   bisnis.  Da fann  pral‹te1‹nya,    perusahaan  dapat 

mengadopsi pendekatan lepas tangan ke perusahaan atau unit di 
bawah l‹endalinya, selama merel‹a memenuhi tujua n perusahaa n. 

[su-isu  penting  untul‹ strategi  bisnis  allan  dalam  ha1 yang 
memasarkan  untuk   fokus  pada, faktor-faktor penting yang 

diperlul‹an un tul‹ bersaing dengan sukses, organisasi bisnis dan 
strategi ltompetitif secara l‹eseliiru han. Bab -bab ya ng mengiltiiti 

terutama difo1‹iis1tan pada tingltat strategi, mesltip un banyak 
konsep dan praktek dapat diterapkan untuk strategi perusahaan 
dan fungsional. Sebagai contoh, strategi pemasaran dapat dilihat 

pada tingkat fungsional, nam un ternyata harris memajiikan 
pencapaian tujuan bisnis dan juga memenuhi kebutuhan 

korporasi. 
Strategi fungsiona I adalah mereka yang melibatkan 

departemen atau divisi organisasi rungsional, Sebagian besar 
perusahaan memiliki beberapa elemen dari struktur fungsional 
atau divisi di maria orang-orang fokus pada spesialisasi tertentu 
seperfi keuangan, pemasaran, manufaktur, jaminan kualitas, 
sistem   inrormasi,   layanan   pelanggan,  atau  spesialisasi seperti 
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produk am pasar. Strntegi bisnis secarn keseluruhan harus 
tercer an dihubungkan ke dalam strategi tingkat fungsional, 
seperti strategi pemasaran, strategi sumber daya manusia dan 
strategi keuangan. Struktur organisasi bisnis perlu untuk 
membantu strategi tingkat bisnis dalam  satu  ata u  lain  cara,  jika tidak 
responsibilities untuk bagian dari strategi mungkin tidak 
dijemput oleh unit fungsional. Pada saat ya ng sama, departemen 
fungsional dapat menar*irkan strategi bisnis dengan cara yang 
sesuai dengan mereka bukannya mencerminkan kebutuhan 
seluruh bisnis. The Divisi Product Manager di ’The Engineering 
Company bertanggung jawab untuk produk tertentu dalam portofolio 

perusahaan prodult dan dia harus memaham i strategi perusahaan 
secara keseluruhan karena akan mempengaruhi divisinya, dan ia 
perl u memastiltan bahwa cara divisinya dil‹elola mendul‹ung 

strategi  perusahaan  ini  jil‹a  perusahaan  dan divisinya di 
dalamnya adalah untuk menjadi sukses, 

Jadi apa yang dimaksud dengan manajemen strategis? 
Manajemen strategis adalah tenta rig rasa tujuan, meli hat ke 

depan, perencanaan, posisi, strategis, kecocokan dan peregangan.  

[ni  adalah  bagian  l‹reatif  dari   manajemen,   bagian yang mas ult al‹a1 
pengorga nisasian,  pengawasan  dan  controll fHB 
itu adalah hasil dari pemikiran inovatif. Ini adalah tentang tujuan 
organ isasi, arah itu ada la h untuk mengambi I dan  cara membenttil‹ 
dan mempersiaplian diri iintul‹ menghadap i persaingan. Ini 

menginfo rmasi kan dan mem pengaru hi setiap aspek manajemen 
dari kepemimpinan, pemasaran, kontrol keuangan, budaya 
organisasi, 

Manajemen strategis terdiri dari uns ur-unsur ana lisis, 
pilihan dan implementasi. Analisis strategis berkaitan dengan 
organisasi itu sendiri, lingkungannya, harapan dan tujuan, dan 
sumber daya dan kemam p ua n. Pilihan  strategis  adalah pertanyaan 
dari mempertimbangkan pilihan dan evaluafing dan memilih, 
sedangkan pelaksanaan strategi adalah tentang struktur organisasi 
dan desain, alokasi sumber daya dan kontrol, dan mengelola 
perubahan strategis. Untuk menganalisis strategi erektif, 
organisasi harus memahami dirinya sendiri dan 
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memahami pasnr, atau situasi, di mann ia bekerja; mnka harus 
membuat pilihan antara berbagai pilihan untuk memenuhi 
kebutuhan pelanggan dan mempertahankan keunggulan 
kompetitif. ltu harus mampu menernp kan strategi dalam 
kaiŁannya dengan semua raktor dan budaya organ-isational 
sendiri, dan itu harus memiliki kepemimpinan untuk mengelola 
perubahan konstan  yang  dihadapinya  dalam  u paya  untuk menjadi 
su kses. 

Tidak semua manajer terlibat  langsung dengan 
manajernen strategis. Meskipun aspek manajemen adalah bagian 
dari  tugas  sederhana,   seseora ng   menjadi   ma nusia   ager 
merel‹a m ulai untuk mengatur dan mengawasi pelterjaa n orang 

tam.   Sam  orang  menggali  lubang harus  ’rnengelola’  tugas, 
mesltip un ora ng la in m ungl‹in telah mem utusl‹an di mana I ubang 
itu harus digali. 'Penggali’ harus memutusl‹an apa alat un tul‹ 

digunakan dari yang tersedia, di mana dan bagaimana memulai 
dan sebagainya. Namun, beberapa-satu tidak digambarkan 
sebagai seora ng manajer sam pai merel‹a mengawas i pe1‹erjaan 
ora ng lain. Pengawas ba hInan m ung1‹in digambarl‹an sebagai 

’manajer junior’, dengan ’manajer menengah’ yang bertanggung 
jawab atas merel‹a dan pengorga nisasian 'manajer senior’ dan 
mengendaliltan merel‹a. 

Pada akhir junior manajemen, mana ada yang paling 
manajer, pengawasan, organisasi dan kontrol yang jauh r«ngsi 
yang paling penöng. Sebagai manajer dipromosikan, jiim lah 
perenranaan dan inovasi diharapkan meningkat dan keputusan 
strategis menjadi bagian yang lebih besar dari tugas seorang 
manajer. Bagian dari peran ma najer menengah  atau  senior  nnnik mela 
ksanakan kep utiisa u strategis serta untuk memb uat mereka pada 
tingkat yang sesuai. Sebuah tim, satuan atau bagian manajer 
memiliki menafsirkan dan menerapkan strategi organisasi untuk 
tim ata u unit, sementara seorang manajer  senior  m ungkin khawatir 
dengan mengembangkan strategi organisasi dan juga 
menerapkannya pada area utama dari organisasi. 
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BAB III 
METODE PEMECAHAN MASALAH DENGAN 
MENCIPTAKAN STRATEGI YANG BAIK 

 
Dengan semakin pesatnya persaingan di abad 21 ini maka 

alsan  semal‹in   banyak   pu la   banyak   l‹emungkinan   kesempatan mau 
p un tantangan yang munrul di abad in i. i\4 u lai dari bidang pendidikan, 
perusahaan barang maupun jasa akan mengalami  ltondisi yang sama. 

Kesem patan mau pun tantangan pada dasarnya dapat diidentifiltasi 
terlebih dahulu sebelum menyusun startegi yang akan digunakan, hal 
ini perlu dilakukan agar pengguna strategi dapat memetakan 
prioritasnya sesuai visi misi yang akan direalisasikan. 

 
3.1. MetDde Pemecahan Masalah 

Setelah membaca dan mempelajari bab ini, diharapkan 
pembaca dapat memahami dengan baik terkait cara dalam 
menciptakan strategi yang baik, ya itu: 

1. Menetapkan prioritas 
2. Mengevaluasi pilihan Anda 
8. Membaca masa depan 
4. Melibatkan pemangku kepenö ngan 
5. Menghubungkan strategi ke struktur 
6. Mengetahui kapan harus berubah 
7. Bekerja dengan orang la in 
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Sebagaimana     poin-poin   di    ntas ini akan 
mengarahkan pada penciptaan startegi yang baik Tentu strategi 
yang baik tidak cukup dengan melakasanakan satu poin atau dua 
poin snja dari keseluruhan poin dintas, sebab keseluruhan poin 
tersebut meru p akan kegiaŁan yang berkesinambunga n dan harus 
dilaksanakan semuanya secara totalitas untuk mendapatkan hasil 
keputusan startegi ya ng baik. 

3.z. Menetapkan Prioritas 
Anda perlu mempertirnbangkan banyak faktor saat 

merancang strategi Anda, Tanggung jawab Anda kepada 
pemangku l‹epentingan Anda, atas prinsip  dan  misi  etil‹a  Anda, dan 

masyaral‹at pada u mum nya penting, nam un pada al‹h irnya tunduk 
pada pengembalian investasi. Strategi yang baik dapat di1al‹ul‹an 
sebagai beril‹ue 
1. 

 
 

 

membutuhkan dukungan orang lain untuk mencapai 
tujuannya, dan karenanya harus sesuai dengan tuntutan para 
pemangl‹u  kepentingan  Anda.  Beberapa  di   antaranya individu 
dan 1‹e1ompo1t aInan memililti m inat langsung terhadap 
strategi Anda (misalnya, staf Anda, manajer tinggi, dan 
penyandang dana), sementara yang lain-seperti pemegang 

saham dan kelompok peneltan -mungkin mem iliki kepentingan 
tidak langsung, 

Anda perlu mengidentifikasi dan mendapatkan 
du ktinga n dari pemangkti kepentingan Anda yang paling 
penting, bebera pa di antara nya akan membantu Anda 
menerapkan strategi, agar strategi Anda berhasil. Misalnya, 
kepala sekolah harus memperhitungkan pandangan siswa, 
orang tua (sekarang dan masa depan), staf, pengemb ang, 

otoritas pengatur, masyarakat lokal, dan pesaing 
(mengantisipasi bagaimana reaksi mereka) saat membuat 
keputusan strategis. 
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2. Menempatkannya secara tertulis 

Saat Anda merencanakan strategi, bisa berguna untuk 
menuliskan gagasan Anda. Disiplin tnenghasilkan dokumen 
tertulis dan beralnsan membantu Anda memusatknn pikiran 
pada pertnnyaa n yang perlu ditangani dan menghasilkan 

catatan yang dapat memeriksa kemajuan Anda. Hal int juga 
memungkinkan  orang   lain   untu k   meneliti   strateginya,   yang 
bi sa sangat membantu, jika Anda mem inta bebera pa rekan 

yang terpercaya dan berpengetahuan untuk mendapatkan 
pendapat mereka, mereka akan sering melihat berbagai hal 
dari perspektif yang berbeda dan m ungkin 
ltemungl‹inan baru yang tidall terp il‹ir oleh Anda. 

Tidak ada rumus bagaimana strategi tertulis harus 
disajil‹an. Setiap organisasi  berbeda,  namun  ada  beberapa poin 
penö ng yang harus ditangani. Pastil‹an bahwa a pa yang Anda 
tulis , keduanya bisa dipercaya dan merniliki mofivasi tinggi. 

 

3.3. Mengevaluasi  Pilihan Anda 
Banyak manajer rnengembangkan indra keenam untuk 

pasar,  dan   membuat   l‹eputusan   strategis   berdasarltan   naluri. Nam 
un, bahl‹an setelah Anda bel‹erja di industri tertentu selama 

bertahun-tahun, Anda harus selalu mengevaluasi keputusan yang 
Anda buat denga u tingl‹at objel‹tivitas. 
1. fengembangkan afternatif 

Ketika Anda memb uat atau menin jau ıılang strategi 

Anda, kemungkinan Anda akan memiliki banyak prasangka 
tentang ke mana bisnis harus pergi, dan sangat mudah untuk 
percaya bahwa sol usi pertama Anda adalah solnsi yang tepaL 
Kenyataannya, pilihan strategis Anda kemungkinan besar 
akan sangat luas, mulai dari bisnis yang berjalan seperö 
biasa, hi ngga perubah an fundamen tal da n revolusioner. 

Anda sudah mengumpulkan informasi tentang 
organisasi       dan       lingkungannya.       Mulailah     dengan 
mengembangkan sejumlah opsi berdasarkan informasi ini, 
beberapa inovatif dan berpeluang, beberapa lebih 
konservaöf.  Pilihan  ini  harus didasarkan  pada  riset suara 
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Anda, ancaman dan peluang utama yang Andn hadapi, 
kekuatan dan kelemahanmu, dan harapan manajemen dan 
pemangku kepentingan lainnya. 
Menggunakan kriteria yang konsisten 

Selanjutnya, tentu kan seberap a berharganya masing- 

masing pilihan bagi organisasi Anda dengan menguji masing- 
masing terhadap beberapa kriteria yang konsisten. Anda bisa 
menyusun kriteria Anda sendiri, tap i m ungkin lebih baik 

mengandalkan langkah-langkah yang telah ditetapkan. 
Sebagai toh, sebuah ka a klasik men enar  maria emen strategis 

O]9St 

 
i kesesuaian 
Kesesuaia n menguldur seberapa bail‹ p ilihan strategis 

menyediakan jaringan yang baik antara organisasi Anda dan 
lingkungannya, sekarang dan di masa depan. Setiap pilihan 
yang lolos uji 1‹esesuaian hem udian harus diperö mbang1‹an 

tuff enerimaan dan l‹elayal‹annya. 

 
 

bermanfaat 

pemangku    kepenti   an biasan 
pemegan     saham, menra1‹up 
biilia n finansial yang da pat diterima, 

tetap i juga faktor yang ltnrang berurutan, seperti risiko dan nilai 
bagi para pemangku kepentingan. 

Kemungkinan Anda tidak dapat menyenangkan 
semua pemangkii kepentingan, jadi Anda harus memuhiskan 
siapa yang paling penting. Untuk menilai  akseptabilitas pilihan 
strategis, perlu dipikirkan tentang pengembalian financial , 
resiko dari p iliha n ya ng d ipilih, bagaimana opsi i ni 
mempengaruhi setiap kelompok pemangku kepentingan 
dapat diterima, dan Apakah opsi in memberikan 
keseimbangan biaya dan manfaat yang tepat. 
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5. Menilai kelayakan 

Kelayakan alamat berada dalam kekuatan dan 
kemampuan Anda untuk menerapkan opsi strategis. 
Perubahan strategis membutuhkan waktu, usaha, dan unng  (T 

liM), jadi buatlah penilaian yang realistis terhadap kemampuan 
Anda mewujudkannya dengan memikirkan dana yang tersedia, 
wa ktu yang tersedia, keahlian yang dim il iki, budaya organisasi 
ya ng mendukun perubahan. 

6. Merıcetak piliharı 
Untuk menguji seöap opsi strategis Anda terhadap 

kriteria kesesuaian, penerimaan, da n l‹elayal‹a n, ada baiknya 
mengemba ngl‹a n sistem penila ian sederha na dan bulsan 
sekadar menetapkan ”ya” atau ”tidak”. Tandai seöap opsi  pada 
sl‹ala satu sam pai 10 untum masing kriteria, jujur dan objel‹tir 
d«lam penilaian Anda. Tambahl‹an nilai untul‹ kesesuaian, 
akseptabilitas, dan kelayakan untuk  setiap pilihan untuk 
mengidentifikasi yang terbaik, 

 

3.4. Membaca Masa Depan 
Strategi sederhana dengan cara mencari tahu apa yang 

alsan terjadi di dun ia I ima tahun ini dan atur sumber  daya  dan l‹om 

petensi Anda untul‹ mencapai seb uah perta ndingan. Namun, ini 
menimbulkan pertanyaan penting-bagaimana Anda tahu seperti 
apa dunia i ni dalam lima tah un ini? Tidak ada ya ng bisa melihat a pa 
ya ng attan terjadi, tapi ada tel‹nilı yang attan membanttı Anda 
memvisııalisasikan da n merencanaka n masa depan, 
1. Alat Analisis 

Alat analisis, seperti SWOT, PESTLE, da n 5 Kekııatan 
Porter’s , sangat baik untuk menggambarkan pasar Anda saat 
ini dan lingkungan bisnis. Ekstrapolasi di luar masa kini, 
bagaima napun, jauh lebih sul it, nam un teta p penting saat 

merencanakan strategi. Dua alat bantu-peramalan dan 
perencanaan skenario yang berguna-dapat membantu tugas 
ini. 

 
 

BAB III: Melode Pemecc/hon Masadan dengan Mencıplokon $lrcJ1egi yang 
Baık 



 
 
 
 
 

z. Menggunakan peramalan 

Lantip Dial P. 3 

Peramalan adalah proses memprediksi masa depan 
berdasarkan  tren masa  lalu dan sekarang,  Sebagai contoh, 
{ika tagihan gaji Anda meningkat secara konsisten tign persen 
per ta h un selama 10 ta h un sebelum nya, Anda dapat 

memperkirakan secara realistis kenaikan tersebut untuk dua 
tahun ke depan. Anda juga  bisa  melaku kan  rama lan  yang lebih 

canggih berdasarkan kecerdasan.  Misalnya,  Anda mungkin tahu 
bahwa penjualan Anda sangat dipengaruhi oleh keduanya 
yaitu aktivitas pesaing dan oleh inflasi harga konsumen. 
Dengan mendapatl‹a n informasi tentang aktivitas yang 

diproyel‹sil‹a n pesaing Anda, da n ramalan infJasi para ekonom, 
Anda dapat membuat perkiraan penjualan tahun depan. 
Peramalan hanya bel‹erja bita Anda membuat asumsi yang      
realistis      dan      jujur      tentang      bisnis      Anda   dan 
lingkungannya. 

s. Skenario Lukisan 
Beberapa fal‹tor bergerak tala terduga, jadi ödal‹ 

mungl‹in mengguna l‹a n data historis untul‹ mempredil‹si 

pergerakan masa depan. Untuk ini, perencanaan skenario 
adalah lebih tepaL Bentult  perencanaan  int  men cal‹u p melul‹is 

adega n alternatif gambaran 1ingl‹unga n bisnis masa depan 
Anda dan menilai bagaimana organisasi anda akan tarif 
dalam setiap lteadaan. Kasus l‹lasil‹ adala h harga mi nya lt, yang 
berflii1‹tuasi sebaga i respons terhadap cam pnran ltomplek 
r«ktor politik, kenangan, dan produ1‹si. 

s.s. Melibatkan Pemangku Kepenfingan 

Pemangku kepenö ngan adalah individu atau organisasi yang 
memiliki kepenfingan di dalam organisasi yang Anda dijalankan. 
Ketersediaan in formasi yang siap, terutama melalui media dan 
internet, berarö pema ngku kepenti ngan  mem ili ki suara yang 
semakin kuat, dan beberapa mungkin berusaha memengaruhi 
strategi Anda, Oleh karena itu penting untuk mengidenöfikasi 
dan mengelola pemangku kepe nöngan bagi organisasi Anda, 
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J. Menganalisis dampak 

Sementara semua pemangku kepentingan dalam 
organisasi Anda penting, tidak semua akan memiliki dampak 
yang sanna terhadap Anda. Pemetaan pemangku kepentingan 
adalah alat yang dapat membantu Anda mengidentifikasi dan 
mengelola pemangku kepentingan yang paling berpengaruh 
dalam bisnis Anda. Mulailah dengan mengidentifikasi setiap 
pemangku kepentingan yang mem iliki m inat terhadap 

organisasi Anda, Kemudian lihatlah nama-nama yang ada 
dalam daftar Anda: 
• Tentul‹a n tingl‹at l‹epentingan masing-masing pemangku 

kepentingan dalam aktivitas Anda. 
• Menilai öngkat kekuasaan mereka atas organisasi Anda. 
• [dentifikasi sia pa pemangl‹u l‹epentingan yang paling 

kuat dan paling diminati. 
• Gunakan informasi ini untuk menilai seberapa penöng 

pemangl‹u l‹epentingan terhadap p il ihan strategi yang 
berbeda, dan untuk merencanakan bagaimana 
memengaruhi mereka. 

z. Menyeimbangkan kepen ingan 
Mengelola banyal‹ pemangltu l‹epentingan sering hal i 

menghadirkan dilema. Misalnya, investor Anda ingin Anda 
selalu berusaha mengurangi biaya, sementara karyawan 
Anda ingin menerima gaji yang leb ih ö nggi. Saat memb uat 
keputusan yang mempengaruhi banyak pemangku 
kepenöngan, gunakan in formasi yang telah Anda kumpulkan 
di blog Anda. Analisis untuk meni tai l‹eseimbangan kekuatan, 
dan perömbangkan hal ini terhadap nilai-nilai Anda dan 
kebijakan organisasi. 

 

3.6. Menghubungkan Strategi he Struktur 
Setelah mengembangkan pilihan Anda, penöng untuk 

memperömbangkan bagaimana organisasi Anda akan 
menerapkan strategi yang dipilih. Ragian dari pengalamatan ini 
adalah memutuskan apakah organisasi disusun dengan cara yang 
benar untuk mendukung strategi baru, atau terlepas dari semua 
niat baik, struktur organisasi lama akan menyebabkan kegagalan. 
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J. Menganalisis struktur Anda 
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Haruskah strategi mendorong struktur atau strategi 
struktur drive? Strategi jelas lebih penting daripada struktur, 
knrena dengan menerapkan strategi baru, tim atau organisasi 
Anda   dapat   menciptakan  masa    depan.  0 leh  karena itu, 
jelaslah bahwa strategi itu harus datang lebih dulu. Sebuah 
organisasi  harus menciptakan strategi yang   tepat dan 
kemudia n menyesua ikan stru kturnya untuk memastikan 

bahwa strategi yang dipilih memiliki peluang sukses terbesar. 
Pertimbangkan struktur organisasi Anda yang ada. 

Hal ini paling mudah divisualisasil‹an dengan memb uat 
diagram sta f. Mulailah dengan orang ya ng paling senior di 

atas organisasi Anda dan kemudian bekerja ke bawah melalui 
hirarl‹i. Tim atau l‹elom poin dalam organisasi Anda diwal‹ili 
secara horisontal. TautJ‹a n masing-masing l‹elompol‹ 
menggunakan garis untuk mewakili jalur komunikasi di 
antara keduanya, 

z. Membuat perubahan 
Sel‹arang bagaimana strul‹tur ini allan 

mempengaruhi pelaksanaannya dari strategi anda. Misalnya, 
perhati1‹a n sebuah organisasi yang strultturnya 1‹omplel‹s dengan 

banyal‹ lap isan. Kep utusa n harus disetujui di setiap öngkat, 
membuat pengambilan keputusan menjadi lambat Hal i ni 
membuat sul it bagi organisas i untul‹ merespo ns perubahan 
pasar, sehingga mengadopsi pandangan berbasis pasar strategi. 

Agar sukses, strnktur perl u  disederhana1‹an. Jika CGO dan 
general manager, misalnya, memberi wewenang untuk 
melakukannya di unit bisnis dalam organisasi untuk 
mengelola urusan mereka sendiri, masing-mas ing urlft bisnis 
mampu membuat keputusan dengan cepat dan merespons 
pasar. 

Namun,    restrukturisas i   seperö    i ni    m ungkin tidak 

selalu mungkin, dan bahkan jika memang demikian, akan 
memerlukan waktu, tenaga, dan uang. Dalam kasus int, 
kompromi seringkali merupakan solusi terbaik: pertama, 
usahakan agar mengubah struktur Anda dengan sebaik- 
baiknya    mendukung    strategi;    jika    Anda    tidak  dapat 
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mengubah sepen a, tentukan bagaimana  Anda  bisa mengubah 
strategi untuk melakukan yang terbaik yang dapat Anda 
lakukan dalam batasan struktural yang ada. 

 

Restrukturisasi organisasi untuk efisiensi pengambilan keputusan 
 

BEFORE RESTRUCTURING AFTFR RFSTRUCTUR[NG 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.7. Mengetahui Kapan Harus Berubah 
Waktu merupakan faktor penting dalam membuat kep utusan 

strategis. Kapan Anda harus membuat perubahan strategis, dan 
bagaimana strategi Anda dipengaruhi pada saat Anda sudah ada? 

Kuncinya adalah selalu tetap fleksibel: walaupun strategi adalah 
tentang masa depan, waktu untuk bertindak mungkin adalah 
sekara ng. 

en g y 
Banyak tim dan organisasi meninjau strategi mereka 

hanya jika ada yang salah, jika semua nya baik, mengapa 
berubah? Ini adalah logika palsu: sebenarnya, waktu terbaik 
untuk merencanakan perubahan adalah tepat saat Anda 
memiliki moral, waktu, keuntungan, dan momentum di pihak 
Anda. Perubahan strategis bisa berarö membuat investasi 
besar, merelokasi bisnis, bergabung dengan pesaing, 
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mengambil st»r baru, atau terlibat dengan pasar baru. 
Perubahan besar seperti ini butuh waktu, jadi sangat penting 
pertimbangkan rentang waktu dalam perencanaan strategis 
Anda. Misalnya,  Andn  mungkin  memutuskan  untuk bergab 

ung dengan pesaing karena  mereka  mcm il iki penjualan yang 
bagus di wilayah yang melengkapi  Anda sen diri. Strategi ini 
masuk akal. 

Namun, mungkin diperl uka n waktu berbula n-bulan 

negosiasi untuk menyetujui penggabungan usaha, beberapa 
bulan lagi untuk menyimpulkan aspek legal dan finansial dari 
kesepakatan tersebuç dan bahl‹a n lebih lama lagi un tuk penggab 

u ngan sistem dan staf dari ltedua organisasi tersebut. Jadi ide 
Anda yang relaEf sederhana mungkin diperlukan 18 
bula n atau lebih un tum mengel‹sel‹usinya. 

z. Bereaksi ke acara 
Kenyataannya, terlepas dari niat terbaik untuk 

merencanakan semua kemungkinan, hal yang tidak terduga 
memang terjadi dan Anda mungkin perlu menyusun strategi 
dengan cepat sebagai real‹si terhadap situasi ya ng berubah. 

Tanpa manfaat waktu, pilihan Anda untuk perubahan 
cenderung terbatas. Anda perlu mengal‹ui batasan ini, berapa 
banyal‹ wal‹tu yang Anda mi tilki, dan ltemudian be1‹erja 

mundur untuk mengembangkan opsi strategis yang sesuai 
dengan parameternya. 

Pertama, mengıılıur nrgensi sinıasi, berapa lama Anda 
harus me1al‹ııkan perubahan? Selan jutnya,  identifiltasi 
masalah utama yang Anda hadapi dan tempatkan sesuai 
prioritas. Misalnya, di perusahaan kecil Anda mungkin 
mengiden tifikasi bahwa kerja tim yang bıırıık pada akhirnya 
menyebabkan kekurangan dalam kinerja, pendapatan yang 
rendah dan investasi baru-bam ini di peralatan baru 
membuat Anda renta n terhadap kreditor; dan Anda ba h kan 
mungkin menghadapi kebangkrutan. Di Situasi ini, rencana 
strategis dua bagian diperlukan, bagian pertama menangani 
anraman langsung dengan menghentikan kerugian dan 
memperbaiki arus kas, dan bagian kedua berkaitan dengan 
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prakGk koja dan masalah porsoni! yang menyobabkan 
mxabK 

3, Menjapa Itewaspadaan 
Strategi harus menyesunikan diri dengan rea)itas 

baru dan prakiraan baru: tap i km pan sebaiknya  Anda membuat 
perubahan pada strategi Anda? Jika Anda melakukan ini secara 

tetap, interva 1  reguler  atau  hanya  jika Anda mengangga p perl u? 

Sebenarnya, betapa pun padatnya strategi Anda, Anda harus 
selalu waspada untuk melakukan perubahan, Bahkan  jika  
strategi  Anda  tidak  termasuk men cari penggerak pertama. 

Keuntungannya, Anda tidalt boleh men jadi yang 

terakhir menyadari bahwa dunia telah berubah saat Anda 
masih berdiri. Sinyal untuk perubaha n berasal dari segala 
penjuru dan setal u ada di I nar sa na, di dalam organisasi Anda, 

öndakan pelanggan dan pesaing dan perubahan pasar Anda, 
dan iklim makroekonomi. Pastikan bahwa Anda dan tim Anda 
memili1‹i pengetah ua n ya ng baik  tentang  indil‹ator perubahan 

in i, dan dorong tim Anda untul‹ sela fu waspada untuk tanda 
peringatan potential dan perubahan lainnya pada lingl‹ungan 
bis nis Anda. Masul‹ltan mel‹anisme tem pat informasi tenta ng 

sinyal ini dapat ditang1‹ap, dikomunikasikan, dan dibahas. 

3.8. Bekerja dengan Orang Lain 
Kadang-ltadang Anda dapat menemııka n nya, setelah 

analisis dan perencanaan yang ekstensif, pilihan strategis terbaik 
yang terbuka bagi Anda adalah masalah yang tidak dapat Anda 
tera p ka n sendiri, karen a Anda kekıırangan sıımber daya atau 
kompetensi yang spesifik, Dalam kasus ini, mungkin bisa bekerja 
sama dengan organisasi atau kelompok lain-bahkan salah satu 
pesaing Anda. 
1. MenJefnJnfii kemitraan 

Ada banyak jenis hubungan yang bisa Anda bangun 
dengan organisasi lain, dibedakan secara luas dengan tingkat 
kedekatan. Di salah satu ujung spektrum ada beberapa 
bentuk hubungan berbasis kepercayaan non kontraktual. 
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Anda bekerja sanna dengnn perusahaan lain di pnsar, dengan 
saling mendukung satu sanna lain di daerah Anda yang lebih 
letnah sehingga dapat mengajukan tawaran untuk 
bekerjasnma daripada Anda bins besar sendiri. Hubungan 
berbas is kepercayaa n dapat muncul di antara perusahaan- 

perusahaan kecil yang memiliki keahlian pelengkap, dan 
seringka li a ntara pem ilik bisnis yang telah m ba ngun bisnis 
mereka selama bertahun-tahun dan yang saling  mengenal dan 
saling menghormati satu sanna lain. 

Di  tengah   adalah   hubungan   yang  ditandai dengan 
kesepakatan   formal, di ma na peran nya leb ih  tepat 
didefin is ihan.   Di mata   pela nggan  Anda,    Anda  mungl‹in 
dipandang sebagai   satu    atau  dna   organisasi. Hubungan 
ltontral‹tual  semacam  itu  mengambil seju mlah  bentult, 

subl‹ontral‹,  di   maria   satu   p ihal‹ memberil‹an 
layanan tertentu kepada pihak lain, atau outsou rcing 
pengaturan, di mana satu pihak mengambil alih  peran spesifi1‹ 
untul‹ m itra bisnis m isal nya, menyedial‹an layanan adm 
inistratif, personalia, atau TI. 

Z. Penempaan link 
Jilla    Anda    mem pertimbangltan     untul‹     men ja li n h 

ubungan dengan organisasi lain untul‹ mewujud1‹an strategi 
Anda, Anda harus yakin bahwa Anda akan mendapatkan 
setida1‹nya seba nyak yang Anda ingin1‹an, dan ba hwa Anda 
mendapaUian sesiiatu yang ö dale dapat Anda rapai sendiria n. 
Bekerja sanna dengan ltelom pok lain selalu mem i lik i jebakan. 
Anda akan berbagi pengetahuan yang berpotensi berharga 
dengan mereka, jadi Anda harus mempertimbangkan di mana 
batas-batas kerjasama, dan men jaga h u bungan  kerjasama  tetap 
annan, 

 
 
 
 
 
 
 
 

MANAJEMEN $ERAT E G I 



 
 
 

 

38 

 
 
 
 
 

BAB IV 
ANALISIS SITUASI : ORGANISASI 

DAN LINGKUNGAN ORGANISASI 

 
Analisis situasi berkaitan dengan mengidentifikasi posisi 

interen dan menca1‹up seluru h elemen diluar organisasi (e1‹sterna1) 
yang mem p unyai pengaruh terhadap l‹ehidupan organisasi dalam 

lingkungan, sumber daya dan kemampuan memenuhi tuntutan 
terhadap ling1‹ungan pasar. 

 
4.I. Metode Pemecahan Masalah 

Setelah membaca dan mempelajari bab ini diharapkan 
pembaca da pat memaham i dengan bai lc tentang lingku p anal isis 
sitnasi dalam lingkungan  orga nisasi,  sebagaima na pembahasannya 
meliputi: Bagaimana cara menganalisis lingkungan; Menganalisa 
lingkungan sekitar;  dan Mengidentifikasi posisi kom peti tif 
organisasi. 

 
4.2. Bagaimana cara menganalisis lingkungan? 

Enam la ngka h untu k menganalisis lingkungan eksternal dan 
internal untuk mengidentifikasi posisi strategis organisas i yaitu: 
1. Melakukan tinjauan umum atas pengaruh lingkungan, 

tujuannya adalah untuk mengidentifikasi mana dari banyak 
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berbagai mncam röker lingkungan umum telah 
mempengaruhi kinerja masa lau dan pengembangan organisasi 
bersama dengan beberapa pertimbangan yang ada dimasa 
depan. 

2. Pertimbangan sirat lingkungan organisasi dalam hal berapa 
pasti nu. Apakah statis, dinamis atau komplek, 

z Mela kukan  analisis  struktural  untuk  mengidentifikasi  fa ktor- 
raktor kunci yang beroperasi dalam lingkungan yang 
kompetitif. 

4. Analisis posisi organisasi relatif terhadap pesaingnya. 

s. Mempertimbangl‹an lingkungan internal dengan tujua n 
untul‹ mengidentifil‹asi l‹el‹u da n l‹elemahan orga nisasi. 

6. Melakukan analisis SWOT (Kekuatan, Kelemahan, Peluang dan 
Ancaman) analisis maria pemahaman lingkungan internal 
(langl‹ah 1-4) secara l‹husus berl‹aitan dengan organisasi dan 
lingkungan internal (langkah 5). Analisis ini dimaksudkan 
untuk mengidentifikasi peluang atau ancaman yang dihadapi 
organisasi dan menyaranl‹an bagaimana posisi yang bail‹ itu 
adalah untul‹ memen u hi perl‹embangan. 

 
4.3. Menganalisa Lingkungan Sekitar 

Langl‹ah pertama untul‹ melal‹u1tan pemeril‹saa n um u m 
atas pengaruh lingkungan yang mempengaruhi organisasi.  mi mel 
ibatl‹an strategi "Penginderaa n lingltungan” yang berusaha nntul‹ 
mendapatltan n uansa um u m yang 1te1‹iiatan 1ing1‹iinga n saat  ini
 dimasa depan akan men jadi lebih ata u 1‹iirang 
penting bagi organisasi, 

1. Faktor Ekonomi: pengaturan pendapatan,  suku biinga, 
nita i tiikar, sikl us bisnis, ö ngkat pertiimb u han 
ekonomi, tingkat penganggguran, energi dan harga 
bahan dasar. 

2. Faktor Teknologi: pertem ua n baru atau 
perkembangan sendiri atau terkait dengan pemasok 
industri, kecepatan transfer teknologi, pengeluaran 
pemerintah pada penelitian dan tingkat usang. 

3. Faktor  Hukum: hukum ketenagakerjaan, undang- 
undang persaingan, undang-undang perlindungan 
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lingkungan, peraturan perdngangnn luar negeri dan 
peraturan perencanaan. 

4. Faktor politik: stabilitas pemerintahan, kebijakan 
perpajakan, pengelunran pemerintah, hubungan 
pemerintah denga n negara  lain  dan  keb ijakan industri 
(menuju privatisasi dan regulasi) 

5. Faktor sosial dan budaya: dem ogram i pop ulasi, 

distribus i pendapatan,  tingkat  pendididkan, perubahan 
gaya hidup, sikap untuk bekerja dan rekreasi, 
konsumerisme dan mobilitas sosial. 

a. Sifat Lingkungan 
Kep utusan strategis yang dib uat dalam situas i l‹etidak 

pastian harus memahami sifat lingkungan yang dihadapi 
organisasi. 8emaltin dinamis atau kom plelts  l‹ondisi lingl‹ungan 
matta semal‹in l‹etidal‹pastian meningl‹at. KompleksiWs datang 
dalam bentuk yang berbeda. Pertama, dapat hasil dari 
keragaman lingkungan pengaruh yang dihadapi oleh 
organisasi (perusahaan multinasional). Kedua, dapat m uncul 

l‹arena ju mia h pengetahuan yang dibutu h lvan untuk   
menangani   pengaruh    lingkungan.    Ketiga,    bisa d 
isebabltan oleh pengaru h lingltungan yang berbeda. 

Ketidaltpasöan  terendah  ada  dalam  lingl‹ungsn  statis, dinamis 
dan kompleks. Berikut penjelasannya: 
1) Lingkungan Stasis 

Tindal‹an masa laln sebagai perl‹iraa n yang  ball dari 
masa depan dan pem indahan sehingga lingkungan 
kemungkinan men jadi latihan yang lebih 
berkesinambungan dan sistematis. Dalam situasi yang cu 
knp staös da n sederha na mas u k akal untu k mela ku kan 

analisis rinci dari pengaruh lingkungan masa lalu dan 
menggunakan kuanötatif untuk memprediksi. 

2) Lingkungan Dinamis 
Perubahan situasi menjadi dinamis yang 

memperömbangkan kemungkinan perilaku pemasok, 
pesaing dan konsumen sehingga gambaran 
keseluruhanmungkin kompetitif dengan lingkungan yang 
dibangun. Perencanaan skenario dasarnya adalah 
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pendekatan kua4tnGK Hal ini harus melbaDkan 
seGdaknyaUgasuasiyau: 
a, Skenario terburuk (lingkungan ternyata sangat tidak 

ramnh) 
b. 5kenario kasus terbalik (dimana operasi dan 

lingkungan umum sangat menguntungkan) 
c. Skenario yang paling mungkin (antara dua ekstrem) 

1 *•*B**• Ban Itompleks 
Dalam lingkungan yang kompleks tujuannya 

adalah hanya untuk mengurangi kompleksitas, Pada 
organisasi tingkat ini  m ungkin  melibatka n  pembagian tugs 

ltetil‹a l‹eragaman masalah, mem ungltinltan setiap divisi 
atau deparCemen untuk fokus pada lingkungan sendiri. 

 
b. Analisis 5truktural Lingkungan Kompetitif 

Tahap ke tiga dalam menganalisis lingkungan 
adala h menempat1‹an sem ua pengaru h l‹unri da n derajat 
merel‹a secara relevansi da lam l‹erangl‹a a nal isis yang 

menyediakan struktur untuk mengukor sirat dan 
intensitas persaingan. 
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Ada limn kekuntan noma yang harus dipertimbangknn: 
1, Potensi pendatang. Seberapa mudah untuk sebuah 

perusahaan baru untuk memasuki industri? Pendatang 
baru ke industri selnlu mengurangi profitabilitas 
perusahaan yang ada 

2, Persaingan kompetitif. Bagaimana instens persaingan di 
industri?   Berikut   ini   ada lah    kondisi    industri    biasa berh 

ub ungan dengan persainga n sangat intens pada gilirannya 
rendah profitabilitas 

3, Produk pengganfi. Apa pengganti menimbulkan ancaman 
bagi profi tabilitas industri? Tekana n pada industri akan leb 
ih ltuat pengganti yang lebih del‹eŁ Dalam 
mempeertimbangkan     pengarug mereka strategi 
kebutuhan untult memeril‹sa pengga nö  pada  l‹inerja harga 
merel‹a dan biaya produl‹si. 

4, Kekuatan pembeli, Berapa banyak daya tawar yang 
dimiliki pembeli? Profit margin akan diperas jika 
pembeli mem ilimi daya tawar yang kuaŁ 

5. Kel‹uatan pemasol‹. Berapa banyal‹ daya tawar yang  dimiliki 
pemasok? Titik di sini adalah sama dengan 1‹el‹uatan 
pembeli. 

 

4.4. Mengidentirikasi Posisi Kompetitif Organisasi 
Langltah lie em pat dalam analisis  lingl‹ungan  adalah nntult 

mengidenö filiasi posisi loom peötif organisasi. Latihan pertama 
mnngltin unttik membandingkan pengaru h lingkungan terhadap 
perusahaan da pesaing utamanya. Kami secara sìngkat ada tiga 
kerangka umum yang digunakan yaitu: 

1. Model Siklus Ilidup 
Merupakan cara yang relatif sederhana untuk 

mengambil posisi perusahaan dalam hal dari tahap 
pengemb angan pasar. Model in í didasarkan pada pandangan 
bahwa kondisi di pasar dalam hal pengenalan, 
pertumbuhan, dan kematangan pasar, penurunan 
mempengaruhi kondisi pasar dan perilaku kompeÕÕf 

2. Analisis Kelompok Strategic 
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Tujuannya untuk fokus padn kelompok perusahaan 
yang merupakan saingan terdekat untuk organisasi 
sehubungan dengan posisi strategis mereka menemukan 
diri mereka masuk khusus, kelompok strategis umumnya 
akan  mem iliki  karakteristik   yang  sama  denga n  strategis, 
i kum snategi yang sama dan akan memiliki karakteristik 
yang sama strategis, begitu juga ikuti  strategi  yang  sama dan 

bersaing pada basis ya ng sama. Sebuah industri bisa terdiri 
dari banyak atau hanya satu kelompok strategis 
tergantung pada sejauh mana perusahaan terkumpul 
bersama, mengejar strategi yang sama. 

3. Analisis Pasar Saham 
Sudah dikenal luas bahwa saham pasar  adalah ukura 

n lteltuatan pasar. Sebuah saham pasar yang ö nggi melim 

pahl‹an manfaat pada perusahaan dalam bentul‹ tereduksi 
biaya karen a skala ekonomi, daya beli dan pengalaman. 
Sebuah posisi perusahaan relatif terhadap pesaingnya 
1‹emudian harus dilihat dari segi  saham pasarnya di pasar 

secara l‹esel uru han dan juga saham diberbagai segmen 
pasar, Hal ini akan membantu strategi mengidenö fi l‹asi 
mana l‹el‹uatan dan ltelemaha n. 

 
4.5. Lingkungan Internal: Sumber Daya dan Kemampuan 

Setelah mem peroleh pemahaman tentang lingl‹unga n 
eltsternal yang dihadapi perusahaan yang  beril‹ntnya  adalah nntult 

melalui sumber daya perusahaan dengan tujuan mengidentifikasi 
strategis kemampuan berdasarkan pemahaman kekuatan dan 
kelemahan. Ini harus kemudian memberikan bimbingan untu k 
menilai kesesuaian  strategi tertentu serta untuk perencanaan 
sumber daya dan penyebaran. 

Kemampuan setiap organisasi pada dasarnya di tentukan 
oleh seberapa baik hubunga n bersama berbagai kegiata n seperti 
merancang, pemasaran, pengiriman dan mendukung produk dan 
jasa. 
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Kegiatan utama umumnya sangat berbeda dan memilki 

ekonomi yang  berbeda.  Dalam  organisasi  besar  pusat  biaya terp 

isah. Masing-masing dalam finna l‹egiata n utama yang  terkait deng mpat 

l‹egiatan pendul‹ung yaitu: 
 

sebagai 
 

ogy 
di1eta1‹1‹an didalam 

 
 

adalah 

atau 

 

adalah 
 

 

adalah  
misal, 

memberikan 

 
 

 

4.6. Analisis SWOT 
La ngka h terakhir dalam analisis situasi adalah un tu k 

menentukan posisi strategis perusahaan dengan 
mempertimbangkan strategi ını untuk perusahaan mampu 
menangani dengan perubahan yang terjadi di lingkungan bisnis. 
Metode ini biasanya disebut dengan analisis SWOT yang 
bertujuan untuk menghubungkan kekuatan dan kelemahan dari 
organisasi terhadap peluang dan anraman yang disebabkan oleh 
analisis lingkungan eksternal. Pada dasarnya seseorang ingin 
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untuk mengidentifıkasi peluang dan anancamnn sementarn pada 
saat yang sama mengdentifikasi aspek-aspek kunci dari 
kemampuan organisasi yang memberikan kekuatan dan 
kelemahan dalam menghadapi perubahan lingkungan. Peluang 
dan ancaman yang dhadap i oleh perusahaan tidak hanya akan 
berbeda di industri. Berikut beberapa saran untuk membantu 
mengidentifikasi peluang utam a dan ancaman yang dihada p i suatu 
perusa haan: 

• Pengalaman 
• Kekuatan keuangan 
• Kepemimpinan teknologi 
• Produk yang baik 
• Biaya rendah 

• Skala ekonomi 
• Sistem distribusi 

• Tenaga terampil 

• Menguntungkan cerita publik 
 

Ancaman ini harus diatasi dengan men injau da n menilai 

mereka secara realisös: 
• Kejen u han pasar 

• Perubahan selera ltonsumen 

• Pergeseran demografi 
• Kelturanga n da fann pasokan tenaga l‹erja teram p il 

• Keödak pasöan ekonomi (inflasi) 
• Kekuatan pasar pesaing 
• Peratnran  pemerin tah 
• Keödakpastian politik 
• Perubahan dalam kebijakan perdagangan 
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BAB V 
PENILAIAN STRATEGIS: ANALISIS SUMBER 
DAYA, KEMAMPUAN, DAN KOMPETENSI 

 
Selama beberapa tahun terakhir, semakin penöngrıya sumber 

daya dan l‹emam puan sebaga i dasar pembuatan strategi. Pandangan 
strategi berbasis sumber daya ini menjadi lebih penting l‹arena dua 
alasan utama. Pertama, dunia luar dipandang tidak dapat diprediksi 
dan oleh 1‹arena itu ada lteterbatasan pada nilai mem pelajari 1‹eadaan 
se1‹arang secara rinci. Kedua, kesuksesan bisnis bisa terjadi dari 
mengeksploitasi dan membangun kualitas unik dari perusahaan dan 
ini hanya dap at dipahami dengan melihat ke dalam, Analisis internal 
sel‹arang dipandang seknrang- kura ngnya  sama  pentingnya  dengan analis 
is eksterna I dan m ungkin mann pu memberikan dasar  yang lebih stabil 
untuk strategi masa depan. Dalam praköknya, analisis internal dan 
eksternal sangat dibutuhkan dan tidak  dapat diselesaikan tanpa yang 
lain. 

 
S.I. MetDde Pemecahan Masalah 

Setelah membaca pembahasan pada bab ini, diharapkan 
pembaca mendapatkan gamharan secara singkat mengena i 
penilaian strategis yang meliputi: Teknik dalam menganalisis 
internal; dan Pilihan strategis, 
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5.2. Teknik Dalam Menganalisis Internal 
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Dalam menganalisis sumber daya, kemampuan dan 
kompetensi yang dimiliki oleh lingkungan internal suatu 
perusahaan maka diperlukan tnknik yang sesuai. Pembahasan 
teknik di sini berdasarkan tipe-tipe bisnis ya rig ada seperti single 
business, multiple business, Ada beberapa teknik analisis internal 
yang paling u m um digunaka n, seperti berikut 

›- *••BIe business 
a. Resource Audit ( Audit Sumber Daya) 

Audit sumber daya bertujuan untuk  mengidentifikasi su 
mber daya apa saja yang tersedia dalam  suatu perusahaan 

atau bisnis. Dalam hal ini sumber daya dikategorikan menjadi 
empat bagian yaitu: 
• sumber daya fisil‹: melip uti ba ngunan, tanah, 

peralatan dan sebagainya; 

• sumber daya keuangan: meliputi kemampuan untuk 
mengu mpull‹an da na, l‹el‹ayaan  indul‹  dan sebagainya; 

• sumber daya manusia: meliputi stop tetap dan 
sementara, keterampilan, manajemen yang baik, tim 
yang ltuat dan sebagainya; 

• sumber daya tak berwujud: meliputi ment dagang, 

hubungan perdagangan yang baik dan sebagainya, 
Tujuan audit sumber daya adalah untuk membandingkan 
kualitas da n ti ng1‹at sumber daya dengan su mber daya 
pesaing sekarang dan mungkin di masa depan, 

b. Analisis Biaya dan Keuntungan 
Kesel uru ha n  nijuan  analisis  biaya dan  keuntungan adala 
h iintu k memaham i di mana bis nis menghasil kan 

keuntungan saat ini, arah tren keuntungan, dan dampak 
dari alokasi pada laba yang dilaporkan. Kemungkinan 
besar inform asi semaram ini sudah tersedia untuk 

dianalisis. 
c. Benchmarking 

Benchmarkfng secara obyektif untuk membandingkan 
sumber daya, kemampuan,  dan  proses dengan standar 
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tertinggi yang telah dicapai di mnnapun. Eni binsanya 
membutuhkan perbandingan dengan kelas dunia tidak 
hanya  yang  terbaik  di   industri   atau   yang   terbaik  di 
antarn pesaing langsung. Menentukan kunc’i atau 
rahasia sukses dari perusahaan pesaing yang paling 
unggul kemudian mengadaptasikan dan mernperbaikinya 
secara lebih baik untuk ditetapkan, yang akhirnya akan 
mengungguli pesaing yang di benchmarking. 

d. nalisfs Value Chain (Analisis Rantai Nilai) 
Konsep analisis ini pertama kali erkenalkan  oleh Michel 
Porter pada tahun 1985. Analisis rantai nilai adalah 
sebuah metode untuk mengklarifikasi, menganalisis, 
dan memahami perubahan sumber dayamelalui proses 
menjadi produk dan jasa akhir. Hal ini digunakan 
sebagai mekanisme bagaimana meningkatkan p 
uktivitas dan nilai tambah. Analìsìs value chain ini 
membedakan dna tipe aktivitas bisnis  ya itu : 

 

Gambar 5.1 Yalue Chain Analysis 
 

1) Aktivitas utama ( primary ørtivities) pada rantai nilai 
ini adalah sebagai berikut 
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• Inbound logistic: aktivitas yang dilakukan 
berhubungan dengan penerimaan, penyimpanan, 
dan penyebaran. 

• Operafions: aktivitas yang mentransrormasikan 
masukan jadi keluaran. 

• Outbound logistic: aktivitas yang berhubungan 
dengan menyebarkan produk/jasa kepada 
pelanggan. 

• Marheting dan sales:  kegiatan  yang 
berhubungan dengan pemasaran dan pen jualan, 
dia ntaranya peneliöan pasar dan promosi. 

• Service: kegiatan yang berhubungan dengan 
penyedia layanan untuk meningkatkan 
pemeliharaan produk seperti instalasi, pelatihan, 
perbail‹an, supla i bahan, dan perawata n. 

• Aktivitas  pendukung   (support   activ fties )   adalah 
kegiatan yang mendukung aktivitas utama, tidak 
terlibat    langsung    dalam    produksi,     namun mem 

ilil‹i potens i meningl‹atl‹an efesiens i dan efektifitas. 
Kegiatan pendukung  yang digambarl‹a n Porter 
adalah sebagai beril‹ut: 

• Firm    Infrastructure:    berdiri sistem dan 
fungsi pendukung, diantaranya finance, plann ing, 
quality Control, da n Benerol senior manajemen t. 

• Human Resources Management: 
berh ubungan denga n akt ivitas rekruitment, 
pengembangan, pelaöhan, memotivasi, serta 
pemberian penghargaan kepada tenaga kerja. 

• Technology   Development:   akövitas    yang terkait 
produk, proses perbaikan, perancangan peralatan, 
pengembangan perangkat lunak komputer, 
sistem telekom un ikasi, kapabilitas basis data 
baru, dan pengembangan dukungan sistem 
berbasis komputer. 

• Procurement: kegiatan yang berhubungan 
dengan bagaimana sumber daya diperoleh 
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diantaranya fungsi pembelian input yang 
digunakan dalam value cboin organisasi, 

e. Supply Chain Analysis (Analisis Rantai Pemasok) 
Annlisis rantai pasokan merupaknn perpanjangan dari 
konsep rantai nilai di mana fokusnya adalah pada  nilai yang 
disumbangkan oleh pemain yang berbeda dalam rantai 
pasoka n daripada pada berbagai aktivitas satu perusahaa n. 
lni adalah a lat analisis interna I  da n eksternal karena 
mengulas nilai yang disumbangkan oleh masing-masing 
pernain dari pasokan bahan  baku  ke kons umen akhir. Dari 
sudut pa ndang satu perusahaan tunggal, tujuannya adalah 
untul‹ menin jau l‹emungl‹ina n potensi keuntungan baik 
untuk ke belakang atau ke depan integrasi atau dis integrasi. 

 
2. Keduanya drugie dan  Multiple Business 

a. Kompetensi Inti (Co re Competence ) 
Mengidentifil‹asi kom petensi inti jauh lebih sulit 
daripada menem ul‹an l‹emam p ua n yang d igunal‹an 
oleh  sebuah   organisasi,   Titik   awal   untuk mengiden 
tifil‹asi l‹om petensi inti dari sebuah organisasi adalah 

membedah subsistem yang berbeda yang membentuk 
total entitas  operasi.  Parsons (1960) menyarankan 
bahwa seb uah organisasi dapat dibagi menjadi tiga 
subsistem iitama: 
• Subsistem   Administratif   ya ng  mengltoordinasiltan 

kegiatan organisasi; 
• Subsistem Kelembagaan yang menghubungkan 

organ isasi dengan d iinia luar termasnk pela nggan, 
pemasok, dan pemangku kepentingan lainnya; 

• Subsistem Teknis merupakan inti dari wujud 
kegiatan yang dilaku kan sehingga memberik an 
karakteristik tersendiri, 
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Gambar 5.2 Al‹ar Kompetensi Inti Untul‹ Tipe Perusahaan Layana n 
Profesional 

Gambar  int  menunjukkan  analisis  untuk   suatu organisasi/ 
perusahaan layanan profesional dimana pengetah uannya adalah bisnis 

itu sendiri. Kem udian gambar ini juga  menjelasl‹an bahwa 
keterampilan yang dimiliki oleh staf bercampur dengan 
pengetahuan kolektif, pengalaman organisasi, serta budayanya unCuk 
menghasi1l‹an horn petensi inti yang allan menjadi1‹an  berbeda dengan 
perusahaan /bisnis yang serupa. 

 
b. Kemam piian Organisasi Yang Khas 

Kay ( 1993) meneliti kema ua u lrhas da lam penelitiannya 
dan mengklaim bahwa keunggulan kompeöfif yang 
berkelanjutan dalam organisasi diperoleh melalui relasional 
arsitektur, reputasi, inovasi, dan aset strategis. Kay 
mendefinisikan arsitektur sebagai Jaringan 
relasionalkontrak, di dalam dan di sekitar perusahaan.Nilai 
arsitektur terletak pada kapasitasorgan isasi untuk 
menciptakan pengetahuan organisasi, merespon secara 
fleksibel terhadap perubahankeadaan, dan untuk mencapai 
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52 
pertukaran infermasi yang mudnh dan terbuka.Kebutuhan 
reputasitidak ada klarifikasi sebagai konsep. 

Kay menunjukkan bahwa, di banyak pasar, reputasi 
dapnt memberikan kemampunn khns dan menunjukkan cara- 
cara di mana rep utasi dapat ditingkatkan, walaupun hal  ini tidak 
bisa dilakukan dalam jangka pendek. Inovasi merupakan 
sumber ketiga dari  kemam p uan  yang  berbeda nam un 

menunjukkan bahwa kemampuan un tu k berinovasi dapat 
menjadi hasil arsitektur yang memungkinkan proses inovasi 
yang berkelanjutan atau memungkinkan penerapan inovasi 
yang luar biasa erektir, juga membedakan antara ras paten 
dimana pemenangnya. Mengamb il sem ua dan standar 

pertempuran di ja kesesuaian adalah kunci sukses, Pada 
intinya teori ini berbasis sumber daya perusahaan yang berfDkus    
pada   atribut atau sumber daya dan 
kemampuan perusahaan di mana, agar sumber daya dan 
kemampuan perusahaan untuk memberikan kinerja yang 
unggul, mereka harus (1) berharga dalam arti memungkin kan 
suatu perusahaan untuk mengeksploitasi pel ua ng peluang 

lingkungan (dan/atau menetralisir ancaman-nya), (2) langka 
di an Łara yang  sekarang  atau  pesaing  potensial,  (3)  mahal untuk 
diti ru, dan (4) Ian pa pengganti strategis dekat. 
Shareholder Value Analysis 

Shareh older value serara singl‹at menggambarl‹an nilai 
intrinsilt dari suani perusahaa n. Ada nya shareholder  value 

yang tinggi  akan menyebabltan saham pernsa haan 
memperoleh apresiasi dari sisi investor yang sekaligus akan 

mencerminkan  harga  saham   di   masa  yang akan  datang 
( Rappaport, 1986).  Bani-baru ini ba nyak pernsa haan 

terkemuka telah mengadopsi nilai pemegang saham analisis 
(SVA) dengan tujuan untuk menghindari kekurangan,SVA 

mperkirakan ekonomi n ilai i nvestasi atau strategi dengan 

mendiskontokan arus kas masa depan yang diharapkan 
dengan biaya sebesarmodal, 

SVA telah sepenuhnya dijelaskan oleh Rappaport 
(1986).Nilai total suatu perusahaan adalah jumlah nilai 
pemegang saham (SV) dannilai utangnya.Nilai suatu 
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perusahaan juga dapat dinilai sebagai jumlah bersihpresent 
value (NPV) dari arus kas dari operasi selama periode 
perkìraan, sebuah estimasi yang dikawinkannilaì sisa pada 
akhir periode perkiraan itu, dan nilai sekarnng dnri setiap 
pasarsekuritas.Tujuan penggunaan SVA adalah untuk 

memfokuskan keputusan manajemen dari semua jenis, 
termasukeva luasi  strategi  masa  depan,  untu k   menciptakan nilai   

pemegang   saham.Gambar   10.7menggambarkan kerangka 
kerja untuk melakukan hal ini,Nilai Pemegang Saham 
ditentukan dari komponen valuafion dari kas yang 
dihasill‹andari operasi, tingkat diskonto, dan jumlah 
gearing.Strategi-strategi alternatif secara langsung 
mempengaruhipenggerak nilaì-seperti tingkat pertumbuhan 
penjualan, marjin laba operasi.dan bel‹erjapersyaratan modal-

yang pada gilirannya mendorong l‹omponen peni1aian.Jelas 
diagramnyaakan bervariasi secara rinci untuk setiap 
perusahaan dan model komp uter yang disesuaikan aloan 
memba ntu dalamma nipulasi data.Manfaat SVA adalah 
menyedial‹an hubungan antara strategi dan 

strategipenciptaan nilai jangka panjang untuk kelompok 
pema ngl‹u  l‹epentingan  yang  dominan  -  para   pemegang saham. 
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3. Multiple Busniess 

o. essi•B * arent**B AdVO • ••Be 
Keberadaan perusahaan induk sejatinya harus memberi 
manfaat bagi kelompok bisnis secara kesel uruhan. 
Perusahaan induk diharapka n dapat melakukan 
pengasuhan ( parenting ) yang membuat kompetensi inti 
kelompok bisnis terus berkembang dan kelompok bisnis 
dapat terns menriptakan nilai dan bertumbuh dengan 
basis kotnpetensi tinya tersebut (Coll is dan 
Montgomery, 1998, juga Prahalad dan Hamel, dalam 
Goold dan Luchs, 1996). 

b. alisis Portofolio 

Portofolio bisnis (business portofolio ) adalah kump ulan 
bisnis dan produk yang membentuk perusahaan. 
Portofolio bisnis terbaik adalah portofolio bisnis yang 
paling sesuai dengan kekuatan dan kelemahan 
perusahaan untuk mengambil peluang dalam 
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Analisis portorolio (portofolf’O 

analysis ) adalah proses yang digunakan manajemen 
dalam mengevaluasi produk dan bisnis yang 
membentuk perusahaan. 
Proses analisis portofolio bisnis terdiri dari: 
• Langkah pertama adalah mengenali bisnis utarna 

yang membentuk perusahaan. Bisnis utama ini 
disebut unit bisnis strategis. Unit bisnis strategis 
(strategic business unit-SBU) adalah unit perusahaan 
yang mempunyai misi dan tujuan terpisah serta 
dapat direncanakan secara independen dari bisnis 
perusahaan lain. SBU bisa berapa divisi perusahaan, 
lini produk di dalam divisi, atau kadang-kadang 
produk atau merek tunggal. 

• Langkah berikutnya adalah menilai daya tarik 
berbagai SBU-nya dan memutuskan berapa banyak 
dukungan yang layak bagi masing-masing SBU itu. 

 

Matriks Pertumbuhan- Pangsa BCG 
 

 

 

 
• Pada sumbu verökal, tingkat pertumbuhan pasar 

memberikan ukuran daya tarik pasar. 
• Pada sumbu horizontal, pangsa pasar relanr berlaku 

sebagai ukuran kekuatan perusahaan di pasar. 
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• Matriks pertumbuhan-pangsa mendefinisikan 4 jenis 
SBU, yaitu bintang, sapi kas, tanda tanya, dan anjing. 

 

Bintang adalah bisnis atau produk dengan pertumbuhan 
dan pangsa yang önggi. Bisnis atau produk ini sering 
memerlukan investasi besar untuk mendanai 
pertumbuhannya yang cepat Namun pada akhirnya 
pertumbuhannya akan melambat dan berubah menjadi 
sapi kas. 
Sapi Kas 
Sapi  kas  adalah  bisnis atau produk  yang 
pertumbuhannya rendah, tetapi pangsanya tinggi. SBU 
ya ng terkenal dan berhasil ini memerlukan  investasi 
ya ng lebih kecil untuk mem pertahka nkan pangsa 
pasarnya.   SBU ini  menghasilkan banyak uang yang 
digunakan perusahaan untuk membayar tagihannya dan 
untuk mendukung SBU la in yang memerl ukan investasi. 
Tanda Tanya 
Tanda tanya adalah unit bisnis dengan pangsa rendah 
dalam pasar yang pertumbuhannya tinggi. Unit bisnis mi 
memerlukan banyak uang untuk mem pertahankan 

pangsanya, apalagi meningkatkannya. Manajemen harus 
berpikir keras tentang tanda tanya rnana yang harus 
diroba untuk dibangun menjadi binlang dan maria yang 
harus dibuang. 
Anjing 
Anjing adalah bisnis dan produk yang memiliki 
pertutnbuhan dan pangsa yang rendah. Bisnis ini bisa 
menghasilkan uang yang cukup untuk mempertahankan 
dirinya sendiri tetapi ödak men jan jikan sumber uang 
yang besar. 

 
5.3. Pilihan Strategis 

Maksud dari pembahasan int adalah untuk memperjelas 
bagaimana suatu perusahaan atau organisasi hingga pada akhirnya 
dapat memilih strategi yang tepat atau terciptanya pilihan-pihan 
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strategi dari sekian banyaknya preses yang harus dihadapi. Untuk itu 
pembahasan ini akan dicover secara singkat melaui kerangka di bawah 
ini. 

 
 
 
 
 
 

Pîfihanmesode 

bagaûnana agar 

 

kemarnpuan 

 

hal enghuburlgtc zrı ke de hm pilihan strwı egi yang t erse diz 

 

 

 

pılıh arı 

 
 
 
 

A. Pilihan yang Tersedia 
Satu hal yang paling utama adalah menentukan pilihan 

apa yang tersedia dalam hal yaitu faktor m uncııl nya atau sebab harus 
diciptal‹a n nya strategi. ini merııpaltan ltegiatan ya ng paling awal 
sebelum memilih strategi yang akan di ambil. Gambar tersebut 
menunjukkan bahwa ada öga tipi kal faktor yaitu: 1)produ 

k/pasar/dayanan; 2) su mber daya dan kemam p ua n; 3) metode untuk 

berkembang.  Unnık  keselim u han  dari  tiga tipikalini akan 
dijelaskan sebagai berikut: 
1. Pil ihan untuk produ k dan pasar/dayanan 

satu set pilihan dimungkin kan dalam set produk / pasar 
yang ada 
a. Pilihan ”do nathing” merupakan pilihan yang kurang 

layak untuk jangka panjang karena ada kemungkinan 
bahwa pesaing secara bertahap akan mengambil pasar 
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dengan memperbaiki dan meningkatkan preduk, 
proses dan hubungan yang mereka miliki. 

b. “Menarik dìri” — meninggalkan pasar dengan menutup 
atau menjual habis. Hal ini tampak men jadi pilihan yang 

cenderung  negatif  akan  tetap i  mungkin diperlukan 
untuk memusatkan sumber daya yang tersedia ke area 
denga n kekuatan lebih besar. 

c. Konsolidasi - berusaha memegang/menaha n pangsa 

pasar di pasar yang ada. Pilihan sikap bertahan ini 
biasanya akan mengakibatkan potongan biaya dan 
harga. lni yang lebih u mum di pasar yang sudah dewasa 
atau m ulai menurun. 

2. Pilihan untuk membangun sumber daya, kemampuan, dan 
loom petnsi 
Sama seperti penilaian strategis tentu saja berl‹aitan 
dengan keduanya baik perspektif internal maupun 
e1‹sternal     mama     pilihan     startegi     harus      juga mem 
pertimbangl‹an pilihanmengenai s umber daya, 

kemampuan, dan kompetensi. Jangka waktu untuk 
mengebangkan sumber  daya  maupun   kemampuan m 
ungltin sangat lama dari pada jangl‹a wa1‹tu masul‹ pasar. 

3. P iliha n untul‹ menentul‹an dengan metode apa bagaimana 

caranya berkembang atau cara agar dapat “melebarkan 
sayap"           organisasi /perusahaan.. Apal‹ah untul‹ 

mengembangltan  organisasi  ihi  alia n   menggunaltan metode 
perkembangan internal (lebih memfokuskan untuk 
mengembangkan keterampilan staf]), dengan 
menggunakan metode atau isisi, pengatiiran  ltontrak  atau bah 
kan denga n metode aliansi strategi da n kem itraan. 

 
B. Mengelompokkan Opsi ke Pilihan Strategi 

Pilihan tentang produk / pasar, sumber daya / 
kemampuan, dan metode untuk berkembang harus 
digabungkan menjadi seJumlah opsi strategis yang jauh lebih 
kecil. Eni mungkìn proses bottom-up atau top-down. 
Pendekatan dari bawah ke atas menyiratkan keterkaitan 
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dengnn npa bisa dilakukan secara rinci ke dalam strategi 
potensial yang nampaknya masuk akal. 

 
C. Tes Umum Pilihan Strategi 

Pada  poin  ini  sama  halnya  menentu kan   kriteria pilihan 
yang akan dimasukkan setelah rnelewati beberapa tahapa n 
di atas, untuk itu tentunya  da lam  menentu kan kriteria ini 
memerl u kan tes yang u mum nya digunakan untu k 

memporoleh kriteria yang bagaimana yang akan sesuai 
dengan pilihan strategi. dalam tes ini setiap memilih strategi 
ada dua hal yang sa ngat peri u un tuk dil‹etah u i yaitu tes yang 
dibuat untum menentul‹an kriteria harus mem il iki 3  hal,  yaitu: 

Selaras dalam hal itu sesuai dengan  tujua n  strategis.  Tes ini 

men jawab perta nyaan  apal‹ah  p ilihan  ini  membawa ki ta 
menuju ke mana yang kita ingin ? ’ 
Kelayakan di bahwa kemampuan dan sumber daya yang 
diper1u1‹an untuk s muses dapat dib uat tersedia. [ni 
menjawab pertanyaan: ’Apal‹ah a loan berhasil?' Tes in i 

cenderung untuk menarik pada analisis penilaian 
strategis.  Tes  ltelayaltan  memb utuhl‹an  loo ntra   yang seri 

us. perti mbangan dari apa ya rig a1‹an dibutu hltan untuk 
menerapkan perubahan yang diperlukan. 
Pemfkfran secara IO fka. Da lam ha I ini sa ngat sangat 
mendultung un tum dapat menjawab pertanyaan seperti 

“apakah p ilihan ini dapat  diterima?”  Dapat  diterima berarti 
bahwa ia akan mendapatkan persetujuan dari kedua 
orang yang harus menyetujuinya dan mereka yang harus 
menerap kannya. 

Sefiap pilihan strategis harus melewaö keöga tes 
tersebut agar bisa berjalan dengan baik. Jika lebih dari satu 
strategi pilihan lolos tes ini, mereka m ungkin harus 

dibandingkan satu sama lain untuk memilih ’terbaik’, 
Penghakiman harus mempertimbangkan karakteristik 
berwujud seperti risiko dan kembali dan hal-hal yang kurang 
nyata seperti sesuai dengan nilai dan budaya. Dalam 
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prakteknya, jumlah pilihan strategie jarang besar. Tes, 
meskipun penting, tidak bisa sepenuhnya objektif, 

D. Siapa yang Harus Terlibat dengan Pilihan Strategi ? 
Maksud pada tahap ini ialah untuk menentukan atau 

memilih orang-orang atau pihak yang memang harus ikut andil 

dalam pilihan strategi. ’[’entunya setiap p iliha n strategi dapat 
dikatakan suatu proses politik secara logisnya. Setiap konteks 
akan memiliki pola politik tersendiri yang akan menjadi   
penting   dalam    menentukan    bagaimana    dan kep utusan 
strategis a pa yang dibuat Pertanyaan yang bisa memban tu 
mengungltapl‹an realitas politil‹ meliputi: 
• Siapa yang bisa mendapatkan atau kalah dari pilihan 

strategis tertentu? 
• Koalisi apa yang ada da n bagaimana dampal‹nya? 
• Siapa yang m ungkin dianggap berasal atau mendukung 

pilihan atau argumen tertentu? 

z. Membuat KerangkaTeoritis Untuk Membantu Pilihan 
Strategis 

Kerangl‹a teoritis ya ng alsan dib uat dalam  memba ntu p 
ilihan strategis ini mengambil l‹erang1‹a yang di contohltan oleh  
para   pakar   salah   satunya   ,   beberapa   upaya   telah d 
ilal‹ultan un tult memberil‹an l‹erangl‹a teoritis un tul‹ membnat 
p ilihan strategis. Porter menyara n han agar piliha n yang paling 
mendasar menghada p inya bisnis adalah ruang lingkup pasar 
yang dicoba untuk dilayani dan bagaimana upaya tersebut 
bersaing di pasar yang dipilih ini,  Ruang lingku p nya bisa 

mencaku p kesel uru han keselnrnhan pasar- atau 
penanggulangan sempit hanya bagian tertentu  dari pasar. Dia 
juga menyarankan itu hanya ada dua cara bersaing yang erektif 

di  pasar.  Salah  satu  yang  sangat  berpengaruh saat pertama 
kali dibuat adalah konsep Generik Strategi (Porte 85). 

Menurut Porter keunggulan kompetitif hanya akan 
diperoleh lewat salah satu dari dua sumber: bisa dari 
keunggulan menciptakan biaya yang rendah (cost leadership ) 
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atau dari kemampuan organisasi untuk menjadi berbeda 
(differentiation ) dibandingkan para pesaingnya. Faktor 
kedua dalam pendekatan ini adalah cakupan produk pasar 
(rompetfiff scope ) dimana organisasi saling bersaing satu 
sama lain dalam pasar yang luas dan sempic Gabungan dari 
dna faktor ini rnembentuk dasar dafi strategi bersaing 
generik Porter yaitu (a) Kepemimpinan biaya ( cost 
leadership), (b) Diferensiasi (differentiation) dan (c ) fiokus 
(berbasis biaya atau diferensiasi). 
a. Strategi kepemimpinan biaya 

Strategi yang digunakan organisasi apabila organisasi 
ingin menjadi pemimpin pasar berbasis biaya rendah 
dengan basis pelanggan yang luas. Biaya disini 
merupakan total biaya produksi da n bukan pada harga. 
Keuntungan kepemimpinan biaya: 
• Perusahaan yang berbasis biaya rendah dapat 

memperoleh pendapatan diatas rata-rata meskipun 
persainga n dipasar sa ngat kuat. 

• Posisi sebagai pemimpin pasar  berbasis  biaya juga 
memberikan fleksibilitas kepada perusahaan untuk 
bekerja sama dengan pemasoknya. 

Kerugian kepemimpinan biaya: 
• Strategi ini  sangat  tergantung  dengan kemampuan 

pesaing dalam mengimitasi dan meniru kesuksesan 
diferensiasi strategi produk. 

• Perusahaan bisa terjebak dengan memberikan 
diferensiasi yang terlalu banyak pada produknya. 

b. Strategi diferensiasi 
Perusahaan akan menggunakan strategi diferensiasi bila 
ingin bersaing dengan persaing-pesaing dalam hal 
keunikan produk dan jasa  yang  ditawarkan. 
Diferensiasi dapat dilakukan dalam banyak bentuk, 
seperti diferensiasi dalam: 
• Teknologi 
• Inovasi 
• Fitur 
• Jasa pelayanan pelanggan 
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• Jaringan dealer 
Kekurangan dari strategi diferensiasi: 

• Strategi ini sangat tergantung  dengan 
kemampuan pesaing dalam mengimitasi dan 
meniru kesuksesan diferensiasi strategi produk. 

• Perusahaan bisa terjebak dengan memberikan 
diferensiasi yang terlalu banyak  bagi produknya. 

• Dengan memberikan diferensiasi yang salah, 
perusahaan bisa merusak citra perusahaan itu 
sendiri. 

Strategi Fokus 
Perusahaan dengan strategi fokus melayani kebutuhan 
spesifik ceruk pasar (market niche ). Perusahaan dapat 
mern ilih strategi fDkus berbasis biaya atau diferensiasi. 

Perbedaannya terletak pada segmentasinya yang lebih 
kecil. Memperlihatkan tiga cara melakukan segmentasi 
celah pasar: (1)  Geografis,  (2)  Tipe  konsumen,  (3) Segmen 
lini produk. 
Keunggulan strategi fokus : 
• Perusahaa n bisa mendapatkan sedikit pesaing dan 

penjual yang mem p unyai kekuatan tawar yang lemah 
apabila perusahaan menargetkan produknya pada 
segmen pasar yang kurang sensiöf terhadap harga 

• Perusahaa n denga n fokus, paham mengena i 
ceruk pasarnya dan mengenalnya dengan baik 

Kerugian strategi fokus: 
• Adanya ancaman dari perusahaan berbasis 

diferensiasi yang mungkin akan mengambil celah 
pasar dari perusahaan strategi fokus. 

• Kemungkinan perubahan rasa atau kebutuhan dari 
konsurnen pada celah pasar 

• Kenyataan bahwa perusahaan pengadopsi strategi 
focus    masih beroperasi pada skala kecil 
menyulitkan perusahaan untuk menurunkan biaya 
produksi secara sigrıifikan. 
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Gambar 5.4 Strategí Generik Porter. Sumber : Michael R. Porter 
(1985) 

Berikut merupakan perbedaan antara strategi Cost 
Leadershfp, strategi diferensiasi, dan strategi fokus : 
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BAB VI 
ANALISIS STRATEGI PEMASARAN 

 
6.1. Motede Pemecahan Blasalah 

Setelah membaca bab ini, diharapI‹an pembaca dapat 

memahami dengan baik terkait pembahasan tentang strategi 
pemasaran, yang meliputi: 
1. Definisi dari pemasaran 
2. Strategi untul‹ memenuhi l‹ebutu ha n pelanggan 

3. Strategi untuk mempertahankan keunggulan kompetitir 
Kegíata n pemasaran dil‹atal‹an dapat berhasil tentu tidak 

terlepas dari strategi yang direncana loan da n diimp lementasiltan 
didalamnya, Strategi mengambil posisi pending dalam pemasaran, 
karena dengan strategi tentu semakin jelas target yang aka n 
dicapa i dan juga visi m isi dapat direalisas ikan sesuai rencana. 

 
6.2. Definisi Pemasaran 

Pemasaran sekarang didefinisikan da lam hal pemen u han 
kebutuhan pelanggan, sedangkan pada satu waktu ada lebih dari 
konsentrasi pada excellence teknis, biaya dan harga. Int adalah 
pandangan produk-berorientasi pemasaran di mana perusahaan 
berpikir bahwa jika mereka menghasilkan produk yang sangat 
baik dengan harga yang terjangkau, akan menjual. Eni bekerja 
dengan baik ketika kompetisi terbatas, ketika produk tersebut 
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dikona! pelanggan dan mereka monginginkannya. Pada saat itu, 
pemasaran hampir Gdak dakui sebagai fungs Mrpisah untuk 
produksi dalam keadaan ini, karena fokus pada memproduksi 
komoditas yang ada permintann yang jelas. 

Sebagai kisaran produk yang diproduksi meningkat dan 
kompetisi baik untuk pangsa pengeluaran masyarakat dan antara 
produk sejenis menjadi fitur penting dari ekonom i, penjualan 

orientasi menjadi feb ih pen ting. Hal ini didasarkan  pada kebutuhan 
untuk menarik pelanggan potensial dalam produk yang ada dan 
contoh tertentu dari produk ini. Hari ini, meskipun l‹ualitas dan 
penjualan memainl‹a u bagia u penting dalam proses, pelanggan-

orientasi telah mengamb il alih dalam hal pemasaran, berdasarkan 
menentukan kebutuhan pelanggan dan memuaskan merel‹a. 

Pergeseran ini orientasi telah dil‹omb inas il‹an dengan 

kepentingan pemasaran jauh lebih besar telah diasumsikan 
dalam perusahaan, dari situasi di mana ia hampir tidak diakui 
sebagai 1‹egiatan terpisah, untul‹ menjadi kegiatan la pis l‹edua di 
bawah l‹euangan dan produl‹si, untul‹ menjadi l‹el‹uatan 

mengintegrasikan diwakili di bagian atas struktur organisasi. 
Beberapa orga nisasi  yang  sangat  berorientasi  pasar,  dengan 

fungsi pemasaran di pusat strulttur merel‹a mengintegrasikan 
pekerjaan semua fungsi lainnya. Organisasi lain memperlal‹u1‹an 
pemasara n sebagai  fungsi  lturang  penö ng, m ungltin sebagai bagian 
dari departemen penjiialan. Hat ini sebagian ter1‹ait dengan industri 

bah wa organisasi dalam, posisinya di industri ini dan untuk 
kepemimpinan dan gaya management. Perusahaan yang inovatif 
dengan produk yang 'menjnal dirinya sendiri’ a kan mem iliki 

sedikit kebiitnhan pemasaran, sementara sebuah perusahaan di 
situation yang sangat kompeötif akan cenderung menempatkan 
pemasaran di pusat strukturny a jika ingin berta han hidu p. 

Perusahaan (seperti ’The Communications Company ) dapat 
berpindah dari situasi di mana pemasaran tidak terlalu penting 
ketika mereka baru dan inovatif, untuk situasi di mana 
pemasaran men jadi penting karena pertumbuhan kompeösi. 
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Pentingnya pelanggan ditekankan dalam definisi int dan 
itu menguatkan definisi Drucker dalam mengenali bahwa 
keinginan pelanggan tidak hanya diidentifikasi dalam pemasaran 
tetapi jugn diantisipasi dan puas. Bahkan rida beberapa 
organisotio os yang mampu mengabaikan kebutuhan mereka 
’pelanggan’, Bahkan di sektor non -prO/ft sektor bUblik dan, 
terutama da lam beberapa tahun terakhir, banyak organisasi telah 
mengembangkan fungsi pemasara n dalam rangka meningkatkan 
efektivitas mereka. 

Di sektor publik, peraturan pemerintah telah mengubah 
posisi organisasi sehingga ada  peningkatan  tingkat  persaingan. Hal 

ini terjadi, misal nya, dalam pelaya nan  l‹esehatan  sampai batas 
tertentu dan melalui mekanisme pendanaan pendidikan di 
universitas da n perguruan tinggi, dan bah lvan choFitfes berada 
dalam persainga n dengan satu sanna lain untul‹ sumba ngan. 

Pemasaran strategis adalah tentang bergerak organisasi dari 
posisi sekarang ke yang lebih kompetitif di mana ia memiliki 
l‹eunggulan Inom peö tif. 

 

1. Apa yang menjual? 
Sementara pemasaran dapat dili hat sebagai seluruh 

proses yang terlibat dalam memuasltan 1‹ebutuhan dan 

keinginan orang, jual dapat dilihat sebagai puncak dari 
proses ini. Pada tiöIt penjualan, pelanggan bergeral‹ dari sihıasi 
di mana merel‹a ingin prodnlı atau jasa unnılı benar- benar 

membelinya attan ada bebera pa produl‹ dan dayanan yang 
pelanggan akan secara aköf mencari dengan sedikit 
mendorong, tetapi biasanya hal ini ödak terjadi, 

Barang dan jasa lebih dekat adalah posisi ya ng ideal ini, 
lebih mudah mereka akan menjual. Jadi lebih dekat mereka 
sesuai dengan kebutuhan pelanggan, semakin besar 
kemungkin an mereka untuk ’menjua I diri'. Barang da n jasa 

jauh lebih berasal dari ini ’ideal’, semakin banyak 
keterampilan yang diperlukan dalam menjual mereka. ’Jual 
salju kepada orang Eskimo' adalah proses yang sulit, 
disamai oleh sulitnya ’menjual pasir di Sahara'! Jika sebuah 
perusahaan  memproduksi  barang yang tepat, pada harga 
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ynng tepat dan mereka tersedia pada waktu dan tempat 
yang tepat, menjual mereka tidak mungkin menjadi 
masalah. Jika customers tidak yakin bahwa barang yang 
benar, atau bahwa harga mereka bennr, atau bahwa mereka 
yang tersedia pada waktu dan tempat yang top at, men jual 
barang-barang ini akan menjadi produk yang bernilai 
ekonomis tinggi. 

 
2. Bagaimana pelanggan puas? 

Manfaat pelanggan merupakan akar dari pemasaran 
dan    penjuala u   l‹arena,   dalam untul‹ memen uhi 
l‹ebutuhan mereka, pelanggan tidak begitu banyal‹ yang 

mencari produk dan jasa tertentu, mereka mencari manraat 
yang ini mungl‹in dapat memberil‹an. Sebagai  contoh, pelangga 

u dapat mencari manfaat dari seb uah rumah yang hangat yang 
lebih murah untuk panas daripada sekarang. Double 
glazing akan pro vide manfaat ini, tetapi jika ada bebera pa 
metode lain memberil‹an manfaat yang leb ih menaril‹ dan lebih 

m urah, double glazing aInan lebih sulit untuk menjual. 
Solesman double plaZffJp allan mengurail‹a n berbagai 

manfaat bagi pelanggan, berhara p bahwa salah satu dari 
mereka akan ’membuat penjualan’ atau ’meraih 
kesepalcatan'. Serta mengurangi draft dan  memberil‹an ting1‹at 
ltenyamana u yang feb ih besar, double glozing dapat dikatal‹an  
u mik  mengiirangi  tingkat  heb isingan, mengurangi kebutuhan 
untuk pemeliharaan, meningkatkan keamanan dan 
meningkatkan penampilan rumah. Hal terakhir salesman 

akan menyeb utkan adalah harga,  karena ada cara ini bisa 
dianggap sebagai keuntungan, Harga dari sudut pandang 
pelanggan adalah biaya yang harus ditimbang terhadap 

mandaat yang diberikan oleh prod u k. Sofesmon akan 
berusaha untuk memperkuat pentingnya manfaat kepada 
pelanggan dan memperoleh persetujuan dari pelanggan 
tentang kualitas produk dan mandaat yang akan 
menganugerahkan, sebelum menyebutkan harga. 
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Ketika si penjual tidak akhirnya damng ke hargn, 
akan ada upaya untuk menyebutkan harga yang pelanggan 
mampu, seperti pembayaran bulanan pada perjanjian 
pembiayaan. Total harga untuk semua jendela dan pintu di 
rumah mungkin harus diseret dari salesman seolah  gigi sedang 
diekstrak Menempatkan kepuasan kebutuhan pelangga n 

pada akar dari proses pemasara n menekan kan bahwa 

perusahaan harus mem produks i a pa ya ng  bisa dijual, tidak 
menjual apa yang bisa mereka buat. Dalam rangka untuk 
bertahan hidup dan berkembang perusahaan harus 
menghasill‹an  apa  yang  orang  ingin  membeli, daripada 
memprodultsi barang da n hem u dian mencoba untuk 
menjualnya. ini tidak berhenti manajer mencoba untum 
mengantisipasi perm intaan pelanggan, tetap i mereka harus 

pertama -tama untul‹ menentul‹an tuntuta n dan keinginan 
target pasar mereka, dan manfaat orang ingin atau akan 
ingin merasa  puas.  Pendekatan  pemasaran dim ulai  den
 l‹ebutuha n target pela nggan, sedangkan 

pendel‹atan penjualan dimulai dengan  produk  yang  sudah ada 
dan mencar“ı cara mempromosikannya untuk mencapai 
penjualan ya ng mengun tungl‹an. 

 
3. Sia • elanggan? 

Jawaban yang jelas untuk pertanyaan  ini  adalah bahwa 
pelangga n ada lah ora ng ya ng membayar ıınttıl‹ produk atau 

jasa, dan adalah m ung1‹in ııntuk menen tultan pelanggan 
dalam hal ini, Pelanggan dari setiap organisasi juga dapat 
digambarkan sebagai ’pengguna akhir’ dari produk atau jasa, 

orang  yang  menerima  manfaat  dari mereka, Hal ini sering 
orang yang membayar, Namun hal ini tidak selam terjadi, 
karena seseorang yang bukan pengguna akhir da pat 
membayar. 

Misalnya, produk anak-anak cenderung untuk dibeli 
oleh orang dewasa dan kemudian diberikan kepada anak- 
anak, sehingga meskipun dewasa membayar untuk mainan 
atau baju atau permen, anak masih pengguna akhir, orang 
yang memanfaatkan produk dan ' mengkonsumsi itu. Posisi 
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ynng samn ini tentu sajn benar dari setiap situasi di mana 
komoditas atau jasa dibeli oleh satu orang dan diberikan ke 
yang tam, yang mana ada perbedaan antara orang yang 
membayar dan orang yang mengkonsumsi. 

Dalam keadaan ini, dari sudut p andang pemasaran 

strategis,  baik   dari orang-orang ini  adalah pelanggan; 
sehingga,  m isal nya,  orang  dewasa   membeli   mainan   untu k 

anak  adalah  pelanggan  dalam   arti   ingin   membeli   mainan 

dan memperoleh satis-faksi dari  membeli  itu  meskipun,  
atau bahkan karena, itu kemudian akan diberikan kepada 

seorang anam. Agar  sul‹ses maina n harus memen uhi 

l‹ebutuhan bail‹ dewasa dan anak, dan memberiltan ma»raat 
pada keduanya. Hal ini menggambarkan fakta bahwa ada 
jen is ata u tingl‹at pelanggan yang berbeda. Misal nya, 
l‹omoditas yang diprodul‹s i oleh satu perusahaan, dijual lee 

perusahaan grosir lain, dan kemudian ke pengecer sebelum 
dijual ke konsumen, masing-masing (grosir, pengecer dan 
leo nsumen) adalah l‹onsumen. Mereka semua mengguna1‹an 
produl‹ setela h telah diprodul‹si, mesl‹ipun  untul‹  tujuan 

yang berbeda, dan mereka semua menerima manfaat dari 
itu.Pandangan dari pelanggan sebagai orang yang menerima 
manfaat dari produl‹ atau dayanan adalah sisi lain dari leo in 

untuk pandangan bahwa suatu produk atau jasa harus 
memenuh i l‹ebutuhan pelangga n jil‹a ingin menjadi sul‹ses. 

Dalam   beberapa    1‹asns    tidalı    ada    pembayaran la 
ngsnng terlibat dalam transaksi. Di  sektor  p ublilt, misalnya, 
pembayaran mungkin tidak langsung melalui perpajakan 
atau sistem asuransi nasional. Dalam National Health 

Service, ada banyak dayanan yang pembayaran langsung ödak 
dilakukan dan dalam keadaan ini dengan ’pelanggan’ 
adalah orang yang manfaat dari dayanan. Hal ini juga berlaku 

dari daerah sektor publik lain nya seperti pendidikan dan 
pelayanan pemerintah daerah. Sekolah, misalnya, memiliki 
dua jenis ’pelanggan’ anak-anak sekolah dan orang tua 
mereka. Kedua kelompok ini menerima manfaat dari 
dayanan yang diberikan oleh sekolah dan meskipun 
mereka mungkin ödak disebut 
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pelanggan, dnri sudut pandnng pemasaran yang apa yang 
mereka. 
4, 3fengetahui pelanggan 

Dalam rnngkn untuk memahami ’pengguna nkhir dari 

produ k dan dayanan mereka, orpafiisoriorıs harus jelas tentang 
apa bisnis mereka berada di. ini mungkin muncul, dan pada 

kenyataannya menjadi, jelas dalam beberapa organisasi. Seb uah 

showroom mobil di bUSfn ess menjual mobil, tapi meskipun ini 
adalah jelas pertanyaan tnasih muncul: siapa yang mereka 
jual? Adalah perusahaan berharap untuk menjual kepada sia 
pa saja yang  ingin membeli mobil, atau itu menjual lee ltelom 

polo tertentu dari pembeli mobil? Kelornpok pembeli dapat 
ditentukan dengan tingl‹at penda patan merel‹a, atau dengan a 
pal‹ah mereka ingin mobil baru mau pun bel‹as, atau dengan 

l‹eluarga terhadap pembeli bisnis dan sebagainya. 
Kecuali perusahaan mengidentifikasi mana dari 

l‹elompo1‹-1‹e1ompok ini itu ingin melayani, itu ödal‹ alsan 
dapat berl‹onsentrasi pada u paya l‹ebutuhan l‹elompol‹ ini. 

Setelah itu telah established kelompok target, ia mampu 
untum  mencari  tahu  tentang  l‹ebutu han   merel‹a   dan bertemu 

denga n merel‹a. Hal ini dapat saham mobil yang mungkin 
untuk menarik target pelanggan karena mereka memenuh i 
l‹ebutu han mere1‹a, hal itu dapat membangun dayanan lteua 
ngan untult mendukııng 1‹e1ompo1t particulor, dan dayanan 

dnkungan dan layana n customer care ııntul‹ kelompok nu, 
Perusahaan dapat mengetahui apa yang mempengaruhi 
decisions pelanggan membeli, jumlah uang yang mereka 

harus menghab iskan, gaya hidu p mereka dan aspirasi mereka, 
Ini adalah proses menjadi ’berpusat pada pelanggan’. 
Setelah perusahaan tahu apa bisnis itu di, itu m ulai 

mengidentifikasi pemasara n  sebagai  elemen  pen ting dari 
strategi karena perusahaan melihat bisnisnya dari posisi 
pelanggan akhir. 
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Riset  pasar adalah direncanakan, pengumpulan, 
pemeriksaan dan analisis data yang dìrancang untuk 
membantu manajemen suatu organisasi untuk mencapai 
keputusan tentang operasi dan untuk memantau hasil 
decisions ini. The British Pasar Masyarakat Penelitian telah 
dijelaskan riset pasar  sebagai  mam p u  memberikan informasi 
tentang preferensi masyarakat, sikap, suka dan kebutuhan, 
untuk membantu perusahaan memahami apa yang 
konsumen inginkan. 

Tegasnya, riset pasar berl‹a ita n denga n  analisis pasar 

(seperti pasar untult penjualan mobil), sedangltan peneliEan 
pemasaran berkaitan dengan proses pemasaran 
(bagaimana bara ng da n jasa ya rig dipasarl‹an), tetap i dalam 
perbedaa n pral‹tel‹ an tara dna istilah yang sering samar dan 

mereka digunakan synonymously, Pasar untuk setiap 
komoditas atau layanan adalah kelompok pelanggan aktual 
ata u potential yang siap, bersedia dan mampu un tuts membeli. 

Pasar untul‹ mobil terdiri dari nasaba h ya ng ingin membeli 
satu, memiliki uang untuk melakukannya dan siap untul‹ 
melal‹ulca n nya dalam wal‹tu deltaŁ Manajer strategic ingin 
tahu: 

• ukuran pasar mereka dalam hal volume dan nilai, 
ya itu ju mla h ora rig di dalamnya da n jum lah uang 
ya rig merelta bersedia da n mampii menghabìskan; 

• pola permintaan di pasar mereka, termasuk 
seperö pengariih ekonom i dan 

sosial pada permintaani 
• struktur pasar dalam hal ukuran dan jumlah 

perusahaan yang mereka bersaing, distribnsi 
geografis darì ora rig-orang yang membuat pasar, 

dan pendapatan mereka, usia dan distfibusi jenis 
kelam in; 

• pangsa pasar perusahaan mereka, masa lalu dan 
tren masa depan yang akan mempengaruhi 
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bangsa ini, dum ukuran total pasar dan setiap 
opportunf ties lain yang ada. 

Riset pasar sangat penting dalam manajemen 
strntegis dnlam memberikan informasi yang diperlukan 
untuk membuat kep utusa n berdasarkan bu kti, daripada 
mencoba untuk memutuskan dengan sangat sedikit fakta 
yang ada. Pada akhirnya, keputusan  didasarkan  pada penilaian 
situasi atau masalah dengan mana organisasi dihadapi. 
[nformasi yang dihasilkan oleh proses riset pasar 
membantu mengurangi berbagai kemungkinan kesimpulan 
ata u solusi. 

 
6. Metoderiset pasar 

Pencaria n  doku men mungl‹in terbultti meu jadi 
bentul‹ paling mudah dari riset  pasar,  dengan  dol‹u men 
mulai dari catatan  perusahaan  sendiri, laporan   yang 
tersedia di industri, publikasi pemerintah. Banyak dari ini 
akan  tersedia dan   m udah dial‹ses,  dan  dengan 
perl‹embangan catatan l‹omputer dan perluasan internet 

jumlah   informasi   dan  kemudahan akses   telah   sangat 
memperl uas. Perusahaan sendiri ratatan, yang  collecLed 
untul‹ tujuan administratir, dapat memberiltan informasi 
yang berguna bagi perusahaan. Angka penjualan mungkin 
meu un jul‹l‹an tren yang jelas bahwa perm intaan un tul‹ 
prodiili bersifat m usiman ata u berh u bungan erat dengan 
kampanye    promosi. Personil dan catata n  snmber  daya 

man usia dap at menunjukkan pola ketidakhadiran antara 
sur terkait dengan waktu liburan sekolah atau acara lokal 
la innya.  Beberapa  informasi  mi  jelas  dan   banyak   dari 
tidak   akan   menjadi   apa perusahaan  memerlukan   untuk 
membuat keputusan pemasaran strategis, 

Pengamatan cenderung digun akan un tu k i nformasi 
tentang öndakan dan perilaku masyarakat, misalnya untuk 
melihat di mana dan kapan mereka memarkir mobil 
mereka, atau rvte yang mereka ambil melalui supermarket 
ketika mereka sedang berbelanja untuk makanan. 
Pengamatan langsung dan sistematis adalah metode klasik 
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penyelidikan ilmiah, dan diterapkan untuk riset pasar itu 
adalah cara yang relatif obyektif mengumpulkan in formasi. 
Pengamatan dapat dilakukan oleh pengamat terlatih atau 
dengan cara meknnis dan elektronik, seperti kamern. 
Masalah utama adalah bahwa semenŁara observasi dapat 
menunjukkan apa yang dilakukan orang, tidak dapat 
memberika n infarmation tentang mengapa  mereka melakukan 
nya. 

Sebuah kamera CCTV dapat menunjukkan bahwa 
orang-orang biasanya mulai berbelanja untuk makanan 
dengan pergi ke buah dan  sayuran  daerah  segar,  dan l‹emudia 

n lee toleo roti dan maltana n l‹emasan. I ni tidal‹ menunjukkan 
mengapa mereka melakukan hal ini, sementara l‹emauan 
survei.  Survef  terdiri  dari  wawancara ata u l‹uesioner ya ng 

melal‹ul‹an mem inta orang un tul‹ pendapat mereka serta 
untuk fakta tentang peristiwa atau tindakan, Sebuah survei 
penuh berarti bahwa setiap orang dalam     ' pendud ulg'     yang     
disurvei.     ' Pendudu l‹'     adalah sel‹elom pola ora ng atau barang 

yang beru pa informasi yang sedang dikumpulkan. Sebuah 
survei sampel sesuatu yang l‹urang dari survei penuh dari 
'pendudult'. 

Wawancara dapat digambar1‹an sebagai percal‹a pan 

dengan tujuan. Dalam arti formal, semua orang 
menggunakan wawancara untult mem peroleh info rmasi, 
apaliah itu nntul‹ mengeta h ui slior sepal‹ bola  terbaru  atau di 
mana komoditas adalah di su permarket. Wawancara 

cenderung lebih terstruktur dari percakapan biasa dan akan 
diprakarsai oleh pewawancara untuk memperoleh 
informasi. Informotion ini m ungkin ten ta ng sikap atau motif 

orang, atau sekitar kejadian dan tindakan, Wawancara 
mungkin relatif format dan terstruktur, di mana set 
pertanyaan  dim inta,  atau  semi   terstru ktur   man pun informal, 
di mana pertanyaan mengikuti pola, tapi akan bervariasi 
dalam rangka dan konten antara wawancara. 

Keberhasilan wawancara akan tergantung pada 
keterampilan pewawancara dan rara pertanyaan diminta, 
serta kemampuan responden untuk ’membuat keberhasilan' 
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wawancara. Responden hnrus mnmpu menjnwab quesfions 
dan perlu ingin menjawabnya. Meskipun 'jalan-sudut’ dan 
'door-to-door' pewawancara mungkin akan terlatih dan 
berpengalnman, kecuali responden bersedia dan mampu men 

jawab perta nyaan-pertanyaan yang dim inta maka proses 
tidak akan berhasil. Nam un, jika wawancara dilakukan 
dengan  hati-hati  dan  perhatian,  mereka  dapat men jadi 

metode yang sangat baik dari mengum p ulkan informasi 
cukup rumit. 

Dalam riset pasar tidak rnungkin untuk memiliki 
percobaan sepenuhnya seperti yang 
dalam ilm u fisil‹a, karena orang-ora ng tidal‹ bisa ditebal‹ 

dalam perilaku mereka dan tidak setuju untuk observasi 
laboratorium. Namun, aspel‹ metode el‹sperimental dapat 
ditera pl‹an untul‹ riset pasar. U paya dapat dilal‹ul‹an un tul‹ 

memilih orang-orang yang akan disurvei secara ’random', di 
mana setiap unit dari populasi yang diteliti memiliki 
l‹esempatan yang sama seperö  unit  la in  dari  yang disertal‹an. 

Nomor undian dip ilih secara acaip, tetapi lebih sulit untuk 
melakukan hal ini dengan sejumlah besar orang, Ada juga 
dapat upaya untul‹ l‹elompol‹ ’pertandinga n’ dari orang yang 

disurvei, sehingga 1taral‹teristil‹ satu l‹elompolt, dalam hal 
mengatakan jenis kelamin atau usia, dicocokkan dengan 
riri-ciri yang sama di l‹elompok tai n. 

 

7. Peramalan 
Manajemen strategis melibatkan membuat prediksi 

dan keputusan tentang apa yang harus lakukan suatu 
organisasi umik men jadi su kses. Hal ini bergantung pada fokus 
pada pelanggan dan mencari tahu apa yang pelanggan ingin 
kan sehingga organisasi dapat menyediakan itu. Sebuah 

orientasi pemasaran  berarti  ba hwa  perusaha an tidak hanya 
menghasilkan commodity atau layanan dan kemudian 
mencoba untuk menjualnya; itu memutuskan apa bisnis di, 
dan yang pelanggan berada, dan kemudian menemukan 
apa yang mereka ingin kan dan mencoba untuk 
menyediakannya. Riset pasar menyediakan in formasi yang 
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membantu dalam membuat keputusan tentang masalah ini: 
nu adalah proses mencari tahu tentang pasar yang company 
yang beroperasi di organisasi dan orang-orang di pasar ini 
dan apa yang diperlukan tindakan untuk membuat 
perusahaan sukses. Proses riset pasar tidak bisa, tentu saja, 
memberikan semua jawaban. Perusahaan harus memiliki 
produk yang sangat baik, harus ada tingkat kepem im p inan dan 
’bakat’ atau ’firasat’ dalam membuat beberapa keputusan 
sulit, dan waktu dapat menjadi faktor penting dalam 
keberhasilan. 

Peramalan adalah cara mem pertimbangl‹a n masa 
depan, sementara riset pasar dan metode yang diterapkan 

untuk itu sedang mempertirnbangkan masa kini atau masa 
lalu.   Merel‹a    adalah  cara   untul‹ menem ultan apa yang 

pelangga n inginl‹an sel‹ara ng, tapi ini ödal‹ selal u apa yang 
mereka inginkan di masa depan. Peramalan dapat dilihat 

sebagai cara sistemaös combinınp penghakiman manajerial 
dengan data riset pasar untum mengataka n sesuatu yang 
berguna tentang masa depa n. Dalam peramalan itu harus 

sumsikan bahwa po la behavio ural yang tclah ditclusuri 
di masa laf u akan  berlanjut  di  masa  depan  un tum  wa lttu yang 

wajar. 

Apa yang wajar waktu akan tergantung pada apa 
yang diukur. Misalnya, tren  el‹onomi  nasional  berubah selama 
bertahnn-tahun, sedangltan penjua la n iCe cream perubahan m 
inggnan atau ba h han haria n. Nam un bahkan dengan es krim 
ada tren seasonal yang dapat diukur selama bulan dan 
tahun. Ini tren musiman dapat memetakan dan dapat 
membantu un tu k men un ju kkan perm intaan ıınttık es krim 
pada periode yang berbeda tahun ini. Proses ini mengambil 
tren sekarang dan masa lalu dan membawa mereka ke 

depan untuk  masa  depan  adalah  ekstrapolas i, dan dapat 
memberikan indikasi tentang apa yang mungkin terjadi. 
Tentu saja, berbagai acara dapat mempengaruhi 
ekstrapolasi ini, sehingga musim panas yang sangat panas 
dapat meningkatkan permintaan untuk es krim lebih dari 
salah satu tren masa lain diprediksi. 
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Snlah satu metode peramalnn ndalah dengan 
menggunakan time series, yang terdiri dari data numerik 
yang tercatat pada interval waktu yang teratur dan 
kemudian diperpan jang ke mnsa depan. Misnlnyn, harga 
saham dapat diukur setia p hari, dan naik dan jatuh da pat 

diukur dan diperpanjang ke masa depan. Meskipun harga 
saham naik dan turun, kecenderungan um u m telah  harga naik 

lebih  hitungan  tahun.  Kenaikan  jangka  panjang memiliki 
fluktuasi jangka pendek siklus dan. Kecenderungan ini 
dapat ditunjukkan dengan menghitung rata-ra ta bergerak 
ya ng bahkan -out flul‹tuasi lebih  sering dan dapat 

menunjultl‹an l‹ecenderungan umum dengan memungkinkan 
untuk  variasi  musiman.  Tren  dapat ditun jul‹l‹an oleh garis 
lurus untul‹ menunjul‹l‹an hubungan lineor a ntara variabel 
melal u i penggunaa n metode statisöl‹ seperti metode kuadrat 
dan analisis regresi. 

 
8. Proses Pemasaran 

Penelitian pasar menel‹anl‹an pasar orientasi untul‹ 

sebuah perusahaan di mana penjualan akan menjadi seperti 
berlebihan m ungl‹in dengan memaham i pela ngga n dan 
mengadops i strategi yang memenuhi 1‹ebutuhan pelanggan. 

Dengan cara ini produk atau layanan ’menjual  dirinya send 
i ri'. Sebuah pemasara n orientasi terintegrasi allan permeate 
seluruh strulttur dari snatii organisasi dan allan mempengaru hi 

ö ndaltan setia p ma najer, karena sementara keuntungan yang 
mendasar untuk kelangsungan hidup bisnis, mereka 
bergantung pada organisasi memuaskan pelangga n. Kom 
unikasi  Perusahaan  dimulai  dengan  ide yang baik paket 
komputer yang ’dijual sendiri', Setelah produk ini disusul 
oleh produk yang lebih murah dan lebih kuat, perusahaan 
menem ukan bah wa itu harus mengembangkan strategi untuk 
survivo/ yang terlibat dalam riset pasar dan dalam 
memproduksi rencana pemasaran. 

Faktor sosial termasuk ukuran dan komposisi pasar 
potensial, usia dan distribusi jenis kelamin fingkat populasi, 
pendapatan dan pendidikan. Sebagai komposisi perubahan 
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populasi dan menjadi kaya dnn berpendidikan lebih baik, 
jangkauan dan kualitas barang dan jasa yang diminta 
perubahan, dan perusahaan harus mengikuti perubahan 
tersebut Perubahan teknologi telah menjadi sangat cepat, 
baik denga n cara barang dan jasa produced dan 

didistribusikan, dan juga dalam cara mereka dituntut. 
PerCumbu han bela nja internet ada lah contoh yang baik dari 
ini. 

Manajer strategis harus tetap up to date dengan 
perubahan ekonomi yang mempengaruhi organisasi 
mereka, seperti perubaha n suku  bunga  dan  l‹ekuatan SterlfnQ 
dalam ltaitan nya denga n mata uang la innya. Fal‹tor politik 
seperti peraturan pemerintah juga dapat mempengaruhi 
organisas i dan merelta allan perlu mempertimba ngka n  fal‹tor-

fal‹tor   seperti   peraturan taxatio n atau kesehatan dan 
undang-undang keselamatan. mi mungkin sangat penting 
bahwa LANGKAH atau PEST dapat diubah untul‹ 
memasul‹l‹an masalah hul‹u m dan masalah ling1‹ungan. 

Lingl‹ungan dalam pengertian in i termasuk  pertanyaan  dari 
polusi dan konservasi sumber 

 
Fal‹tor-fal‹tor ini dapat diperpan jang leb ih  jauh untuk 

tiba di spectacles, yang menambahkan budaya, estetika, 
pelanggan dan sel‹toral untul‹ r«l‹tor-falttor politil‹, elionomi, 
technological, hultiim dan lingliungan, yang bersama-sanna 
membentiik kontelts di mana organisasi bekerja. Pendekatan 
mi menunjukkan bahwa penting untuk menyertakan 
perömbangan rinci dari budaya  di  mana seb uah organisasi 
beroperasi, basis pelanggan, persaingan dalam sektor ini, dan 
implikasi estetika, baik fisik dan perilaku, organisasi di 
lingkungan operasi  eksternalnya. Fa ktor budaya biasany a 
didefinisikan sebagai 'cara melakukan sesuatu di sekitar sini’, 
atau ’cara kita melakukan hal-hal di sekitar sini’ apakah itu 
dalam sebuah organisasi, masyarakat atau negara tertentu. 
Tetapi organisasi juga harus mempertimbangkan budaya 
daerah dan negara di mana mereka beroperasi. Mereka 
tidak dapat 
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beroperasi dengan ca ro yang persis sanna di [nggris seperti 
yang mereka lakukan di Amerika Serikat atau Jepang, 
misalnya, karena customs orang, harapan dan perilaku yang 
berbeda dnri lnggris di negara-negara tersebut. 

Meskip un estetika prihatin dengan 'keindahan’, juga 
dapat dianggap dalam hal gambar yang suatu proyek 
organisasi. Mungkin ada perbedaa n antara gambar itu ingin 
proyek da n satu yang sebenarnya proyek dan, meskipun 
kampanye promosi yang dirancang untuk mempengaruhi 
citra organisasi, mereka tidak selalu menghasilkan  hasil yang 
diharapl‹an. Sebaga i pengecer pal‹a ia n, Marks &  Spencer telah 
memiliki citra di a ntara banyalt konsu men providing produk 
berkualitas baik, yang tengah of-the-road dalam hal gaya dan 
harga. mi telah  berusaha  un tul‹ mengubah gambar ini untul‹ 
bersaing denga n perusahaa n- perusahaan yang menawarkan 
produk-produk trendi dan relatif murah. Hal int telah 
mengalami di]ficulty dalam me1al‹ukan ini 1‹arena citra nya 
sebelu m nya mapa n dan merupal‹an bagian fundamental dari 
l‹esul‹sesa n masa lalu. 

 
9. Strategi 

Pemasaran bauran pemasara u juga tergantung pada 
pelanggan yang merupakan consumers target perusahaan, 
produl‹  tertentu  dan  promosi  pemasaran.   Bab   6 mengangga 
p ltonsnmen secara lebih rinci, bersama-sama dengan 
keputusan mereka yang terga nning pada pilihan mereka 
ditawarkan, kenyamanan  melakukan  pembelian dan biaya. 
’empat Cs’ dapat memainkan bagian penting dalam strategi 

pemasaran da u da pat membentu k iinsiir strategi yang: 
Pemasaran strategi harus dikembangkan dengan 

pemahaman yang jelas  ten tang  pelanggan  untuk  produk atau 
layanan dan perilaku mereka. Pendekatan kepada pelanggan 
didirikan dan seöa akan perl u berbeda dari pendekatan 
untuk pelanggan baru yang mungkin menunjukkan resistensi 
terhadap produk. Riset pasar akan membantu
 mengidenöfikasi  basis  pelanggan  untuk 
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produk atau layanan, dan perilaku pelanggan ynng 
diharapkan, Kenyamanan juga akan memainkan bagian 
penting dalam strategi pemasaran. Apa yang pelanggan 
benar-bennr akan membeli akan terpengnruh oleh 
kenyamanan melakukan pembelian. Sebagai contoh,  di mana 
toko-toko lokal telah selamat dari persaingan dari 
supermarket dan Superstore, merupakan rakto r penting dalam 
kelangsungan hidup ini adalah fakta bahwa mereka adalah 
lokal dan karena itu nyaman bagi pelanggan di daerah 
mereka, Faktor yang sanna  penting  dalam pertumb uhan 
belanja melalui telepon dan melal u i penggunaan internet, 
l‹arena pelanggan dapat  membeli barang dari kenyamanan 
rumah mereka sendiri. 

Strategi  pemasaran  juga  allan  tergan tung  pada piliha 
n barang atau jasa availaåle di pasar tertentu. Seb uah 

perusahaan harus memperhitungkan sifat persembahan, 
dalam hal produk dan jasa, yang bersaing dengan sendiri 
dan harga mere1‹a. Dalam pasar yang sangat 1‹ompeötif ini 
merupal‹an fal‹tor utama dalam pendel‹atan untul‹ 
pemasaran, sehingga misalnya perusahaan mobil mencoba 
untul‹ memberil‹an fitur tamba han di mobil merelca untul‹ 

bersaing atau mene1‹anl‹an ni tai yang sa ngat ba il‹ untul‹ uang 
yang mereka tawarkan. Biaya untuk konsumen melakul‹an 
pembelian  juga  penting  dalam  pemasaran,  dan ini mnngltin 
lebih rum it daripada ha nya membandingltan harga. Strategi 

pemasaran a lca n terga ming pada pelanggan tertentu yang 
akan ditargetkan: itu akan memperhitungkan importance 
kenyamanan bagi konsumen, pilihan terbuka iinhik mereka 
da n sem ua biaya yang mereka hadap i. 

Manajemen strategis mencakup pemasaran pada 
setiap tahap dan di setiap daerah, Kecuali pelanggan puas 
dan ada permintaan (dalam arti bahwa consumers siap da n 
mampu melakukan pembelian) untuk produk dan jasa dari 
suatu organisasi, hal itu tidak akan berhasil. Manajer 
mungkin memiliki rasa direction untuk perusahaan, kecuali 
ini adalah arah yang ada permintaan, perusahaan akhirnya 
akan runtuh. Perusahaan mungkin dapat membuat 
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permintaan melalui iklan layannn, yang jelas memberikan 
mantaat pelanggan bahkan jika kebutuhan yang dipenuhi 
belum terealisasi sepenuhnya oleh orang-orang, 

Dalam jangka panjang, perusahaan yang sukses 
cenderung ora ng-ora ng yang telah mela kukan riset pasar, dan 
yang terorganisasi dengan baik dan baik dipasarkan. Hal ini 
juga membantu jika  mereka  adalah  yang  pertama  di la pangan 

dan mann p u  mem pertahankan posisi ini. J u ml ah investasi 
yang dibutuhkan untuk memasarkan dayanan mereka dan 
untuk mernberikan dayanan yang handal dan efisien  adalah  
deterrent  untuk  bisnis  baru  memasul‹i segmen pasar merel‹a,  

nam un  mudahnya  un tul‹ membangun sebuah website. 
Persyaratan yang sama berlaku di daerah ini bisnis seperti  
yang  merel‹a  lakultan pada orang lain. Sebuah perusahaan 

perlu memaham i kekuatan sendiri dan kelemahan, tekanan 
lingkungan pasar dan bagaimana hal itu dapat rnemberikan 
manfaat bagi nasabahnya. 

Strategi bisnis dari suatu organ isas i alfa n mencal‹up 

strategi pernasaran yang berkaitan dengan posisi 
perusahaan di pasar, 1‹el‹uatan dan l‹elemahan dari perusahaan 

itu, pemahama n tentang pelanggan  dan pelanggan potensial, 
dan cara-cara di mana kebutuhan merel‹a dapat puas. Ini 
semua ada la h ’m ur dan baut’ pemasaran strategis yang harris 
dibawa bersama dalam strategi organisasi ııntuk mem 
ungkinlcan perusahaan un tum menavigasi jalan melalui 
perairan yang belum dipetakan yang dihadapinya dalam 
upaya untuk mencapainya tujuan bis nis. 

 
b.3. Strategi untuk Memenuhi Kebutuhan Pelanggan 

Keb utuhan pelanggan adalah dasar dari setiap  organisasi yang 
sukses: tan pa pelanggan, organisasi tan pa tujuan, sehingga 
pelanggan datang pertama, kedua dan keöga dalam hal prioritas 
organisasi dan manajemen strategis. Pelanggan selalu penting 
untuk perusahaan  tetapi, dengan  peningkatan  kompefisi  yang 
diciptakan oleh perdagangan dunia, prioritas diberikan kepada 
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82 
mereka telah berubah dan sehingga memiliki uryensi ynng 
kebutuhan mereka consfdered. Hal ini dapat dikatakan bahwa 
layanan pelanggan adalah faktor utama yang Distinguishes satu 
organisasi dari yang lain dnlam bisnis yang sama. Pada snat ynng 
sama, pelanggan telah berubah - mereka telah menjadi lebih 

menuntut dan mereka memiliki lebih banyak pilihan, dan ini pada 
giliran nya telah mengubah peran strategis ma najer. 

Manajemen strategis telah menjadi leb ih dan lebih terlibat 

dengan metnproduksi rencana darurat untuk menghadapi 
ketidakpastian dari pengaruh luar. Manajemen harus fleksibel dan 
menerapl‹an teknil‹ yang tepat untul‹ r«ktor-fal‹tor seperti ukuran dan 
situasi orga nisasi. Secara l‹husus, nıannpers perlu memaham i 

pelanggan mereka dalam rangka untuk memenuhi kebutuhan 
merel‹a yang leb ih ba ile. Organisasi perlu mengetahui kebutuhan 
spesifil‹ setiap pelanggan dan apal‹ah persyaratan tersebut dapat 
tersegmentasi, 

 

4. pasar Segmentasi 
Segmentasi pelanggan ada la h identifil‹asi bagian- 

bagian tertentu dari pasar dan pengembangan penawaran 
pasar ya ng berbeda yang a laan menarilt bagi segmen in i. Hal 
ini dim ungl‹in1‹a u untul‹ membedaltan antara segmen target 

yang Inas yang melibatkan sejumlah besar pelanggan, dan 
segments pasar yang sempit yang melibatl‹an cerult l‹ecil di 
pasar. Pada Inas mere1‹a, segmen pasar dapat menra1‹iip 
perbedaa n antara produk nntiik wanita, iintult laki -laki dan 
anak-anak. Pakaian dan produsen sepatu dan toko-toko 
membuat perbedaan ini. Segmentasi lebih lanjut mungkin 
men jadi pa kaian ola h raga, pakaia u format dan sebagainya. 

Segmen yang sempit mungkin termasuk pakaian olahraga 
untuk pegolf, atau pakaian anak-anak untuk kelompok usia 
tertentu. Arial isis Segmentasi pasar berusaha un tu k 

mengidentifikasi similarities dan perbedaan antara 
kelompok pelanggan atau pengguna. 

Segmentasi pasar penöng bagi manajemen strategis 
karena beberapa segmen mungkin lebih menguntungkan 
dan menarik daripada yang lain. Segirien besar mungkin 
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memiliki margin keuntungan yang rendah tetapi ukuran 
mereka membuat mereka menarik, sementara segmen kecil 
mungkin memiliki margin keuntungan yang tìnggi dan 
pelanggan setin. Beberapa segmen mungkin memiliki lebih 
banyak kompetisi dari yang lain, sehingga m isal nya segmen 

khusus mungkin hanya memiliki jumlah terbatas pesaing, 
]uga bebera pa segmen dapat tumb uh lebih cepat dan 
menawarkan lebih banyak kesempatan daripada ya ng lain. 

Segmentasi pasar berguna dalam hal strategis hanya 
jika pelanggan dapat dibedakan. Tidak semua pengguna 
produl‹ atau layana n yang sama; masing-masing da pat 
memilil‹i ltaral‹teristil‹ da n l‹ebutuhan ya rig berbeda, 

berperilaku berbeda dan sebagaìnya. Pelanggan harus 
dibedaka n sehingga merelta dapat diisolasi dalam beberapa 
cara. Pada saat yang sama, l‹riteria yang membedal‹an harus 

berhubungan dengan perbedaan permintaan pasar, 
sehingga misalnya beberapa pelanggan mungkin siap untuk 
membayar harga yang  lebih  ö nggi  un tuft  barang-bara rig l‹ua 

litas yang lebih bails. Segmen harus cul‹u p besar, bahl‹an jika 
itu dapat digambarkan sebagai niche, untuk membenarl‹an 
sumber daya yang dibutuhl‹an un tuft mencapainya. Hal îni juga 

mungì‹în harus untul‹  mengaì‹ses segmen. 
Produsen  mobil menggunal‹an  segmentasî pasar 

dalam perencanaan strategis mere1‹a.  Prodiisen  besar, seperti 

Ford dan General Motors, menghas i1l‹an berbagai mobìl untuk 
mencocokkan berbagai pasar pelanggan. [nì termasuk 
kecil, mobil ekonomis, mobil keluarga, perusahaan mob il 
armada,  mobil  eksekntif dan  mobil  sport. P rodusen kecil, 
seperti Morgan, memproduksì mobìl untuk pasar niche 
tertentu di mana pelanggan siap untuk membayar da n  

menunggu  untuk  sebuah  mobì1 yang terlí hat berbeda dan 
sebagian besar ’buatan tangan’, 

2. Procłuk Can layarian • 
Produk dan jasa adalah sesuatu yang dapat 

ditawarkan  ke  pasar  untuk  konsumsi  yang memuaskan 
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keinginan atau butuh kan, nam un merekn tidak dapat 
diperlakukan dengan cara yang sama persis dalam 
pemasaran, Sedangkan sebuah produk nyata dan 
penjualannya melibatkan perubahan kepemiliknn, dayanan 
pada dasarnya tidak berwujud dan tidak mengakibatkan 
perubahan kepemilikan. Ketika buku atau komputer yang 
dibeli atau dijual, ada perubahan kepem ilikan; sementara 
kepem ilikan dari perusahaan perjalana n, mas kapai 
penerbangan dan hotel tetap tidak berubah. 

Pada tingkat yang paling mendasar, setiap produk 
ata u jasa dapat dilihat sebagai kemasan dayanan pemecahan 
masala paia El‹sel‹utir Perusahaan Revlon berpendapat 
bahwa ’di pabrik kami membuat kosmefik, di toko kami 
men jual harapan’. Dalam membeli mantel gan tungan untum 

menggantung mantel, l‹ons umen ödal‹ begitu banyal‹ membeli 
gantungan sebagai pemecahan masalah bagaimana untuk 
menggantung mantel. Ketika memesan keripik di seb uah 
restoran, pelanggan mem uas1‹an rasa lapar merel‹a. i\4erel‹a 

tela h mem i lih untul‹ melal‹ul‹a n nya dengan cara ini dari 
berbagai alternaöf Membeli paket liburan adalah dengan 
harapan memuasl‹an lteb utuhan untult isörahat, l‹enil‹matan 

dan re1‹reasi. Ji1‹a lib ura n ada lah bencana, ödal‹ akan puas 
setiap kebutuhan ini. Produk dan dayanan dihara p han 
untul‹ memen uhi atau mem uasltan kebutuhan dasar atau analt 
perusa haan. Kebntnha n ini melip uö kebutuhan u ritmi 

maltanan, pal‹a ian, tem pat tinggal, keamanan dan 
'kebahagiaan’, dan ada berbagai produk yang dapat 
ditujukan pada satu atau lebih dari ini. Peran manajer adalah 

nntu k menyedia kan kem ungkinan produk dan dayanan 
terbaik untuk memecahkan masalah konsumen dan 
memberikan manfaat konsumen, 

Setiap mobil yang layak jalan akan mem il iki manfaat 
memberikan transportasi. Mobil juga mungkin memiliki 
fitur lain yang memberikan manfaat lebih lanjut Ukuran 
mobil, kekuatan relaöf atau ekonomi, warna, AC dan 
sebagainya semua manfaat Solesman mobil dapat 
memusatkan upaya mereka pada membujuk cus=tomers 
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manfnat tertentu dari mobil yang merokn junl selama merek 
atau merek mobil lainnya, saat mengambil untuk diberikan fakta 
bahwa mereka semua memberikan man faat transportasi. 

Pemasaran produk atau jasa da n menjual mereka 
mungkin kurang berkonsentrasi pada kebutuhan dasar yang 
mereka memuaskan seperti pada nilai tambah dengan berbagai 

features yang memberikan  ma nfaat  konsu men. Pada saat 
yang sanna, manajer perlu mempertimbangkan semua 
aspek dari target pasar. Aspek-aspek tersebut dapat 
diringkas dengan ’enam 0s': 

n Orcupnn t,/pendudul‹ - mana individu membuat 

pasar? 
n Oåject f objel‹ - a pa yang merel‹a ingin membeli? 
n  OpportuDitjr/l‹esem patan - l‹apan merel‹a 

melakukan pembelian mereka? 
• Organisasi yang memutuskan apa yang harus 

membeli? 
n   ObJerfive/tujuan   - menga pa merel‹a membeli 

barang dan jasa tertentu? 
o Operasi - bagaimana 

dan jasa? 
membeli produl‹ 

 

i\4anajemen penjualan di sho wroom mobil alfa n ingin 
tah u siapa di daerah yang memi1i1‹i penda patan un tum 
membeli mobil dan kebııtuhan untuk membeli  mobil, berapa 
harga yang mereka siap untuk membayar, dan ukuran 
mobil dan Onur yang mereka sedang melihac Hal ini juga aka 

n ingin tahu kapan pelanggan potens ia1 akan ingin membeli 
mobil, yang sebenarnya akan membuat keputusan untuk 
membeli, untuk tujuan apa yang mereka  inginkan m obil 

bermotor dan proses apa yang mereka siap un tu k pergi 
melalui dalam rangka untuk melakukan pembelian 
mereka, 

Sebuah keluarga dapat memutuskan untuk membeli 
mobil yang rukup m urah, cukup besar untuk membawa 
seluruh   keluarga  dan  juga  ekonomis.   Mereka mungkin 
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memutusknn untuk membeli mobil dalam persiapnn untuk 
liburan musim panas mereka, dengan anggota keluarga 
yang berbeda menekankan fitur yang berbeda yang mereka 
ingin. Salah sntu dari mereka mungkin lebih peduli dengan 
warna atau keseluruhan ’imope' yang mengemudi  mobil atau 
berada di dalam mobil diperkirakan  untuk memberika n. 
Mungkin ada kesepakatan tentang u kuran dan harga dan m 

ungkin bahwa orang tua, atau bahkan  hanya salah satu dari 
mereka, akan pada akhirnya memutuskan apa untuk 
membeli. Dalam rangka menjaga proses sesederhana
 mobil dapat dibeli dari showroom 
lokal di ma na ia dengan m udah dapat diltembalil‹an jilta ada 

masalah. Pemasaran strategis adalah tentang menciptakan 
citra yang bail‹ atau reputasi un tul‹ barang dan jasa perusahaan. 

 

3. kompetisi 
Manajemen strategis berl‹aitan dengan menciptakan 

l‹eunggulan l‹ompetitif yang berl‹ela njutan bagi organisasi 

dibandingkan dengan para pesaingnya. Int muncul ketika 
seb uah organisasi mem il il‹i lteunggula n dalam bersa ing 
dengan para pesaingnya yang mem ungl‹in1‹an untul‹ 

memperoleh pengembalian investasi yang lebih tinggi dari 
rata-rata untul‹ sel‹tor ini melibatJ‹an setiap as pela dari cara 
bahwa organisasi bersaing di pasar, termasnli berbagai produk, 

harga, kualitas maniifa1‹tur, ö ngl‹at layana n dan sebagai nya. 
Namun, beberapa faktor-faktor ini dengan mudah imitated. 
Harga, misalnya, dapat berubah sangat cepat sehingga harga 

yang memberikan kenntiinga n bagi perusahaan pada satu 
waktu dapat berlangsung waktu yang sangat singkat Agar 
berkelanJutan, keunggulan kompeötif perlu suli t untuk meni 

m  da n  perlu  tertanam  dalam organisasi. 
Sebuah   produk   atau   layanan   yang   sulit  untuk 

meniru akan memiliki keuntungan dari segi desain, kualitas 
dan layanan purna jual, dan itu juga akan memiliki harga 
yang pelanggan anggap  sebagai nilai  terbaik untuk  uang. 
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fiakter-faktor ini dapat tertanam datum suntu organisasi 
melalui keterampilan tenaga kerja, budaya secara 
keseluruhan atau investasi di sumber daya. Keuntungan 
ynng berkelanjutan dapat mengambil banyak bentuk sebagai 
organisasi mencari sesuatu yang unik dan differen t dari 
kompetisi, dan dapat dikatakan menjadi aspek penöng dari 
manajemen strategis. 

Penyedia layanan akan berusaha untu k memberikan 

layanan berkualitas tinggi yang baik handal dan cepat 
Mereka akan ingin mempekerjakan staf yang berkualitas 
tinggi da n memberil‹an merel‹a pelatihan untul‹ 
mempersiapl‹an mereka untult pel‹erjaan merel‹a. Layanan 

pelanggan akan menjadi prioritas utama bagi perusahaan 
jasa yang ingin tetap di depan pesaing merel‹a, dan seluruh 
perusahaan dan cara l‹erjanya allan perl u berorientasi 

pelanggan. Perusahaan manufaktur akan ingin memberikan 
nilai terbaik untuk uang, dengan menghasilkan produk 
berl‹ualitas tinggi dengan biaya rendah. Sebuah sistem 
dlSfri8ilffOn yang bail‹ a l‹a n membantu untul‹ menyedial‹an 

produk mereka kepada pelanggan mereka dan merek yang 
l‹uat a l‹a n membantu untul‹ memasarltan produl‹ merel‹a. Sel‹ali 
lagi, orientasi pelangga n penting untul‹ perusahaan 

manufaktur yang ingin mempertahankan memimpin atas 
pesaing. 

Bahlian organisasi se1‹to r p ublil‹ da n non-prOfit perlu 
mempertimba ng1‹a n keuntungan competitive ltarena 

meskipun mereka tidak memiliki öngkat yang sanna 
competition sebagai organisasi di sektnr swasta, mereka 
masih harris bersaing unnik pendanaan dan mereka 
bertanggung jawab atas kinerja mereka untuk lembaga 
pendanaan, Semakin, organisasi sektor publik, seperti 
National Health Service  rumah  sa kit  keperrayaan, universitas 
dan perguruan tinggi, berada dalam situasi kompetitif di 
mana mereka dinilai sebagai penyedia layanan terhadap 
organisasi lain di bagian mereka dari sektor ini. 

Salah satu aspek dari pengembangan keunggulan 
kompeötif      adalah      melalui      differentiation    produk. 
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Differentiation preduk adalah pengembnngan fitur unik atau 
atribut dalam suatu produk atau jasa yang posisi untuk 

menarik terutama untuk bagian dari total pasar. Salah satu 
metode untuk melakukan hal mi adalah dengan branding. 
Perusahaan   berusaha untuk mengemba ngfin citra 

merek untuk produk atau jasa mereka sehingga pelanggan 
akan mengemba ngka n loyalitas kepada mereka, mengenali 
mereka ketika mereka melihat mereka  dan mungkin 

meminta   mereka   dengan  nama.  Sebuah   contoh yang 
terkenal  adalah  ’Hoo ver’, nama merek untuk  vncuum 
cleaner. Orang-orang allan meminta ’Coca-Cola atau ’Pepsi- 
CoJn tetapi merelta tidalt alla n meminta limun dengan nama 

merek. Orang mengembangkan loyalitas pelanggan untuk 
merel‹  tertentu  mobil,  sehingga  merel‹a   ’selalu   membeli 
ata u televisi, atau l‹amera dan sebagai nya. 

Perusahaan juga akan mencoba untuk 
mengembangkan fitur unik untuk layanan mereka, dengan 
memberi1‹a n  tambahan  sebagai  bagian   dari   pal‹et l‹eseluru 

han atau bebera pa ciri l‹has lain nya. Liburan perusahaan 
mencoba untuk membedakan liburan mereka dari yang d 
isedialtan oleh perusa haan lain dengan menawarl‹an ltlub 

anal‹-anal‹, ltemewahan el‹stra, atau menyewa mobil 
ditingkatkan, dan dengan berpakaian kurir merel‹a dalam 
seragam l‹has. Keunggulan kom peööf dapat diperoleh mela lni 
pengembangan produ1‹si biaya  rendah yang memiingkinkan 

perusahaan untuk bersaing band atas dasar harga lebih 
rendah dari perusahaan saingan, atau dengan pengisian 
harga yang sanna tetapi menambahkan leb ih banyak 

layanan. Pada 1990-an prodiiksi berbaga i produk pindah ke 
negara-negara Asia Tenggara di mana biaya tenaga kerja 
lebih rendah daripada di negara-negara Barat. Pada tah un 

1999 Marks & Spencer mengu mum kan bahwa mereka 
mengubah kebijakan tradisional mereka membeli dari 
produsen [nggris untuk mengambil advantage dari biaya 
yang lebih rendah di negara-negara lain. 

o produk atau layanan diferensiasi 
• biaya rendah 
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+ nilai untuk unng 
• niche pemasaran 
• rechnO/opi ńfQh 
ø quality 

n style, integrasi vertikal 

• faktor khusus 

4. strateB’• Rela•BB** 
Dalam rangka mengembangkan strategi untuk 

memuaskan pelanggan mereka, manajer perlu memahami 
pelangga n merel‹a dan kebutuhan pelanggan merel‹a. 
Perusahaan al‹an berusaha un tult l‹ebutuhan pelanggan 
segmen dalam upaya kedua untuk memenuhi orang sebanyal‹ 
m ungl‹in, dan juga menghindari l‹ebutuhan untul‹ 
menyesuail‹an -memb uat  setiap  item  untul‹  setiap  individu. ' 
Mengenai pelanggan melibatkan menyadari berapa banyak 
orang yang berbeda yang terlibat dalam keputusan pembelian 
dan jenis dffferen t persyaratan merel‹a m ungl‹in memilil‹i. 
Dalam membeli sebuah mobil  l‹eluarga  mungl‹in ada sejumlah 
pendapat dalam keluarga tentang apa yang merel‹a butu hl‹an, 
dengan beberapa anggota feel uarga mencari l‹inerja da n gaya 
sementara yang lain mencari kenyamanan dan ekonomi. 
Dalam sebuah perusahaan, al‹untan m ungltin sebagian besar 
berl‹aítan dengan biaya bahan baliu, sedangltan manajer 
pemasaran mnngl‹in leb ih pednli dengan kualitas merel‹a. 

Orang-orang memiliki priorìtas yang berbeda dalam 
hal  kualitas mereka  butuhkan  dalam  produk atau layanan, 
I ni akan melip uti desa in, preferensi teknis, keanda lan dan 
ketersedìaan, serta harga. Para produsen dan pengecer 
barang dan Jasa perlu  mengetahui  prioritas  pelanggan sebel 
u m mereka dapat mem utuskan mana aspek-aspek untuk 
berkonsentrasi pada peningkatan, Mereka perlu memahami 
mengapa pelanggan membeli barang dan jasa sehingga 
mereka dapat memenuhi pemyaratan ini  lebih baik dari 
pesaing mereka. 
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Pemasaran  terpadu ’Perusahaan  Komunikasi’ 
dalam  pekerjaan  semua  karyawan  dengan memberikan 
pelatihan  kepada   mereka  tentang bagaimana  untuk 
menangani dengan custamers. mi melibatkan mencari tahu 
kebutuhan ya ng tepat dari  pelangga n  sehingga  kebutuhan 

int dapat dipenuhi dengan cara terbaik rnungkin. Pada saat 
yang sanna, Perusahaan mem perkenalkan layanan upgrode 
dalam rangka untu k mencoba untu k bersaing dengan rival 

yang lebih baru, dan memperkenalkan pemantauan kualitas 
layanan dalam bentuk bersikeras pada respon cepat untuk 
permintaan pelanggan. mi menempatkan l‹aryawannya lee 
dalam helom poin berurusan   denga n  ju mlah rel‹ening, 

sehingga karyawan  bisa mulai memahami  masalah 
pelangga n dan membentul‹ hubunga n dengan merel‹a. 

[n teral‹si l‹ebutuhan pelanggan denga n pesaing 
korban akan menentukan siapa yang akan melakukan 
penjualan, dan itu adalah perusahaan yang memenuhi 
l‹ebutuhan pelanggan yang lebih bail‹ dibandingkan pesaingnya 
yang cenderung tumbu h dan berhas il. Sebuah keuntungan 
mendasar adalah mungkin dari segi biaya atau l‹eteram p 
ilan. Keteram pi la n yang tersedia untult compony allan sangat 

tergantung pada strul‹tur da n organisas i, rekrutmen dan 
retensi kebijakan, dan pelatihan staf dan pengembanga n. 
Perbedaa n biaya ö mbul ltarena biaya prodiilisi termasnl‹ biaya 
iipah da n biaya ba han balen, investasi dalam peralatan, dan 
keterampilan  dan produktivitas karyawan, Setiap struktural  
keterampilan atau biaya perbedaan yang sulit bagi pesaing 
untuk bersaing dengan da pat menjadi dasar kennggiilan 

kompeötif jika mereka menghasilkan sebuah organisasi 
mampu untuk menyediakan kebutuhan pelanggan yang 
lebih baik dan dengan harga lebih rendah. Hal ini dapat 
dikatakan bahwa perusahaan Rover mobil mengalami 
kesulitan pada awal abad ke-21 karena, untuk satu alasan 
atau lain nya, itu tidak membangun keunggulan kompeötif 
atas perusahaan mobil lain dalam hal menyediakan 
pelanggan dengan apa yang mereka ingin kan di sebelah 
kan an harga. 
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Dalam menjaga dekat dengan pelanggan merekn, 
organisasi membutuhkan rasa urgensi dan harus menjadi 
pelanggan didorong, sehingga mereka tidak hanya 
memenuhi harapnn pelanggan tetapi melebihi merekn. 
Pelanggan dapat dilihat sebagai kekuatan pendorong di 
belakang strategi perusahaan dan nu adalah pelanggan, 
melalui  decisions  pembelian   mereka,   yang   menentu kan kua 

litas dalam produk dan layana n. Stru ktur seb uah perusahaan 
atau lembaga dapat membantu untuk memantau umpan 
balik dari pelanggan dan menginformasil‹au seluruh bagian 
organisasi. Konsentrasi pada pembagian l‹erja di bidang 

manufalttur di masa  lalu  telah menyebabkan perluasan 
departemen fungsional yang terpisah untuk mengl‹hususkan 
diri dalam produl‹si, pemasaran, penjualan dan l‹euangan. Pada 
saat ya ng sama struktur manajer senior, menengah dan junior 
dikembangkan di setiap departemen, dan departemen baru, 
seperti ’$umber Daya Man us ia’ dan 'Informasi Manajemen', 
dibentul‹ untul‹ membantu dalam proses manajerial ini. 

Dalam situasi ini, karyawan bisa rnelihat diri mereka 
sebagai yang belterja untul‹ departemen seba nyal‹ be1‹erja 

untul‹ sebuah perusahaan  atau  un tul‹  pelanggan  merel‹a. Hal 
ini  dapat  dikatakan  bahwa  structure  ini  telah mendo rong 
perusahaan un tul‹ mengalih laan wa lttu dan energi lee matters 
internol daripada b onsentras i pada pelangga u e1‹sterna1. Re-

organisasi dari tahun 1980-an da n 1990-an dan ke abad 
kedua puluh satu telah membantu untuk mengubah 
struktur organisasi dari struktur vertikal dan hirarkis men 

jadi koleksi proses horisontal, yang masing-masing 
mengambil pesanan untuk produk dan layanan dan 
memberikan mereka, 

 

S. Produk / fayanan portofolio 
Dalam mengembangkan strategi, organisasi harus 

membuat keputusan tentang produk dan jasa yang akan 
menghasilkan, yaitu portofolio. Manajer akan ingin 
memasökan  bahwa   portofolio   produk-produk   dan jasa 

 
MANAJEMEN   $ARAï E G   I 



 
 
 

 

92 

mengarah ke keuntungnn. Serta keuntungan, manajer 
prihatin dengan pangsa pasar, karena ini merupakan 
indikasi sejauh mana suatu produk dapat tnenghasilkan 
uang. Secara um um, semakin besar pangsa pnsar yang 
memperoleh produk, lebih  banyak  uang  da pat menghasilkan. 
Di sisi lain, harus ada aliran kas untuk mendu kung produ k 
da n mern pertahankan pangsa pasar, dalam hal pengembangan 

produk  dan  promosi.  Sebagai pasar berkembang, lebih akan 
cenderung dihabiskan pada produk untuk 
mempertahankan pangsa atau meningkatkan dan, secara u 
mum, semakin besar pertumb uha n di pasar, semal‹in banyal‹ 

uang ya ng digunaltan untul‹ mendultung ekspansi. 
Sebagai     pasar     paket-liburan      telah      diperluas, m 

isalnya, persa ingan telah meningl‹at, dan bagi perusahaan 

untuk mempermhankan pangsa pasar dari sefiap products 
im harus menghabiskan lebih banyak uang untuk iklan dan 
promosi. Mempertahan1‹an pangsa ini mungl‹in penting 
untul‹ mern pertahan lvan arus has dari produl‹  lie perusahaan 
dan oleh karena itu keuntungan perusahaan dan    harga     sa 
ham.     Da lam    manajemen     strateBic     hal  ini 
berguna untult meng1‹1asifi l‹asi1tan produl‹ dalam hal ora ng- 
orang yang menghasilkan uang untuk sebuah organisasi, 
orang-orang yang membutu h lvan leb ih banyalt uang untul‹ 
mendul‹nng merelia dari yang merel‹a hasil1‹an, dan orang- 
orang di mana aliran kas dalam mendnkiing dan aliran 1‹as 

yang dihasilkan adalah hampir sama. Produk baru, 
misalnya, akan cenderung membutuhkan dukungan uang 
tiinai lebih dari yang mereka hasilka n, dan perusahaan akan 

perlu memiliki produk lain yang relatif 'cash kaya’ dalam 
rangka memberikan dukungan ini. 

Salah satu klasi fikasi yang diguna kan dalam 
manajemen strategis adalah Boston Matrix, yang 
merupakan klasifikasi produk / jasa pada portofolio kait 
dengan penggunaan uang mereka berdasarkan pangsa 
pasar relaöf dan fingkat pertunibuhan pasar. Semakin besar 
saham, semakin kas dapat dihasilkan dari produksi dan 
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penjualan produk; sementara di pasar berkembang, produk 
akan cenderung pengguna high uang tunai untuk 
mendukung ekspansi, Matrix yang tnenyediakan categorfes 
utamn dari produk atau jasa dengnn nama khas untuk men 
un jukkan pros pek mereka. 

Sebuah produk yang adalah anak masalah memiliki 
pangsa pasar rendah tetap i  tingkat  pertu mbuha n  yang tinggi 
di pasar yang itu sendiri berkemba ng. Oalam rangka 

meningkatkan pangsa pasar, tnungkin memerlukan 
investasi dan promosi dan karena itu akan menggunakan 
has meskip un tidak menghasill‹an sa ngat banyal‹.  P roduk dan 
laya nan ini mewakili masalah l‹arena manajer harus 

memutuskan apakah akan berhenti memproduksi mereka 
ata u apaltah pertumbuhan potensi merel‹a  memb uat investasi 

yang berharga. Sebaga i con toh, seh nah perusahaan computer 
dapat memutuskan bahwa itu adalah layak menghabiskan 
uang pada pengembangan dan pro-Motinp salah satu paket 
perangkat 1unal‹ l‹arena,  mesl‹ip un penjualan relatif l‹eci1 saat 

ini, ada ruang yang cul‹u p untul‹ ekspansi. Ini mungkin 
rnerasa bahwa penjualan rendah l‹arena prom osi terbatas 
dan pengembanga n produk 

Sebuah produl‹ yang adalah sapi  has  mern iliki pangsa 
pasar yang tinggi dan pertumbuhan pasar yang rendah  di  
pasar  rultup  stabi 1.   Sebagai  hasil  dari  posisinya didirilian, 
jenis produl‹ atau Iaya nan tidalt memerl ultan mengembangkan 
ata u mempromosi kan  dan  ltarena  has yang dihasilkan. 
Sebuah merek terkenal makanan olahan mungkin perlu 
sedikit iklan misalnya, dan masih dapat memega ng bagian 

besar  da  asar.  Sebuah  produ k  yang dapat digambarkan 
sebagai anjing memiliki pangsa pasar rendah dan 
pertumbuhan pasar yang rendah, dan pada kenyataa n nya 

jen is produ k ata u layanan cenderung men jad i target utama 
untuk dipertimbangkan untuk mengakhiri produksi. 
Sebagai contoh, sebuah model mobil dengan penjualan yang 
buruk dan menurun mungkin berhenti diproduksi, karena 
biaya-orang dan peralatan yang digunakan dalam 
memproduksi itu dapat dianggap sebagai 

 
MANAJEMEN PARAT E G I 



 
 
 
 
 
 

miskin menggunnkan sumber daya dibnndingkan dengan 
alternatif. 

Sebuah strategi yang berhasil mungkin untuk 
memiliki portofolio produk yang termnsuk berbagai produk 
pada tahapan yang berbeda. Kas yang dihasilkan oleh produk 
yang sapi perah bisa, misalnya, akan diinvestasikan oleh  

manajer  perusahaan  dalam  bintang  atau  pada   anak- anak 

masalah yang dipilih untuk membuat mereka men jadi bislang 
(’bintang-bintang’). Bislang-bintang pada gilirannya bisa 
menjadi sapi perah sebagai kebutuhan untuk 
mempromosil‹an dan mengembangl‹an produk menurun. 

Bahkan produl‹ yang dapat  digambarltan  sebagai  'a njing' bisa 
diselamatkan dari kepunahan dengan mengidentifikasi 
segmen pasar  yang  berltonsentrasi  pemasaran  dan penjualan, 

ata u dengan meningl‹atl‹an produl‹tivitas dalam produksi 
komoditas sehingga biaya yang dapat dikurangi. The British 
Leyland / Rover lini adalah contoh dari sebuah m obil yang 
ditahan cerul‹ pasar  setelah  penjualan  telah jatuh, da n biaya 

produl‹si yang rendah memungl‹in l‹annya untuk tetap 
menguntungkan. 

Dalam mengemba ngl‹a n layanan prodult portofolio / 
dan strategi pemasaran untul‹ portofolio ini, ma najer altan 

ingin menyeimbangkan portofolio mereka dengan 
mengamb il fal‹ter-fa l‹tor diil ustrasil‹an oleh Boston Matrix. 
Nierelia jnga altan peduli dengan falttor-falttor seperti 

penetrasi pasar, dan penyiilii ha n,  dan  dengan pengembangan 
produk dan diversifikasi. Matrix lain telah dikembangkan 
untuk meringkas strategi ini. The Ansoff Matrix 
menggambarkan strategi bisnis iitama yang mern iliki dampak 
yang kuat pada strategi pemasaran: 
• penetrasi pasar, yang melibatkan baik meningkatkan 

penjualan un tu k pengguna yang ada atau mencari 
pelanggan baru di pasar yang sama; 

• pengembangan produk, yang melibatkan memodifikasi 
produk / jasa dalam hal faktor-faktor seperö kualitas 
dan kinerja: 
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+ perluasan pasar, ynng melibatkan baik menemukan 
penggunaan baru untuk produk / layanan dan dengan 
demikian membuka pasar baru, atau mengambil produk 
/ jasa ke pasar yang samn sekali baru; 

ø diversifikas i, yang melibatkan kedua pengembangan 

produk dan perluasan pasar, 
I n ternet belanja telah di kembangkan meta lu i 

perluasan pasar oleh perusahaan -perusahaan menggunakan 

layanan ini untuk membuka pasar baru, Internet juga 
menyediakan contoh penetrasi pasar oleh perusahaan baik 
meningl‹aU‹an penjualan l‹epada pelanggan yang ada dan 
menem ul‹an pelanggan baru. Perusahaan mob il sering 

mengikuõ kebijakan pengembangan produk dalam rangka 
mempertahanl‹an atau mem perpa nja rig bagian merel‹a dari 

pasar. Model tertentu dilengl‹a p i dengan  fitur-fitur  baru serta 
ditingkatkan dalam hal kualìtas dan kìnerja. Mereka juga 
memproduksi model yang berbeda dengan spesifikasi yang 
berbeda dalam ra ngl‹a untul‹ menaril‹ segmen pasar yang 

berbeda. Diversifil‹así ini termas ul‹ model yang lebih atau 
kurang ’spo rty’,  ukuran  yang  berbeda  dari  mesin, m odel 
yang leb íh atau lturang eltonom is dan sebagainya, untul‹ 
menghasi1l‹a n perluasan pasar. 

 

6. Faktor penenru keberhasilan 
Fal‹tor penenni  l‹eberhas ilan  adalah  unsur-unsur dari 

strategi ya rig organ fSOtrOn harus diltuasa i untuk mengungguli
 persaingan, Perusahaan harus 
mengidentifikasi faktor-faktor tersebut untuk tertentu 
produk / jasa da n nntu k strategi kh usiis. Sebuah  pabrik mobìl 
dapat memutuskan bahwa faktor penting adalah keandalan 
dari mobil motor yang perusahaan memproduksi dan, karena 

harga bensì n naì k, ekonom inya. Namun, untu k model yang 
berbeda, ekonomi mungkin ödak menjadi faktor penting 
sedangkan gaya dan kekuasaan mungkin, 

' Kami akan harus meninjau portofo lìo seluruh 
produk kami, Asisten Direktur ’The Engineering Company’ 
menceritakan  Manqqinp  Director, ’saya sudah  mulai proses 
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di setinp Divisi dan Pemasaran telah menganalisis data yang 
telah kami kumpulkan. ”Jadi mempekerjakan Asisten 
Pemasaran telah berguna?' 'Kami sudah memiliki banyak 
informnsi, tapi kami tidnk menggunnknnnya snngnt kreatif. 
Kami    tida k   properly   dianalisis    ha1   seperti   siklus    hidu p 
produk atau arus kas, dan pada saat yang sanna kita tidak 
tah u pelanggan kam i serta kita harus. ' ']adi Review Strategis 
adalah mem iliki efek?’ MO meminta. ' [ni ya ng menyebab kan 
gelombang, tapi setidaknya kila mendapatkan untuk 
mengatasi dengan kekuatan kami serta masalah kita, 

Fakto r penentu l‹eberhasi1an harus cul‹u p un tuk 
memberil‹a n keunggulan kompetitif sehingga sulit bagi 

pesaing untuk meniru faktor-faktor ini, sementara 
mendasari adalah standar l‹inerja seluruh 
perusahaan yang harus dirapai untul‹ mengungguli 

perusahaan yang bersaing. Standar-standar mi akan 
tergantung pada kompetensi inti dan sejauh mana 
comyetitors mam pu meniru merel‹a, sehingga perusahaan allan 

beradH dalam pos/)fOfi l‹uat jil‹a horn petensi inö ya ng kuat, 
sulit untuk meniru, dan mendukung standar kinerja yang 
tinggi seh ingga memberil‹an l‹eunggulan l‹ompeö tif. 

Rencana manajer strategis ö ndaltan harus 
menyertakan strategi pelanggan yang menjadi kompetensi 
inti bagi perusahaan, sehingga set uru h perusa haan 
difo1‹iis1tan pada ltebunihan  pelanggan  dan  pada penyediaan 
merelta. Development produl‹, desain produk, manufaktur, 
pemasaran dan penjualan harus diselenggarakan oleh 
manajer untuk menyediakan pelangga n dengan a pa yang 

mereka ingin kan lebih berhasil dari perusahaan lain. Strategi 
pelanggan dan pesaing odvontope adalah inti dari proses 
ini. Kondisi eksternal dan tren adalah salah satu sisi dari 

persamaan da fann pengembangan strategi organisasi, 
kondisi internal organisasi yang lain merupakan faktor 
yang harus dipertimbangkan herrarna dengan keterampilan 
organisasi dan kemampuan, reputasi dan citra, 
monagement dan strukturnya. Pada saat yang sanna, 
peluang dan ancaman 
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bagi organisasi perlu seimbang terhadap sumber  daya dalam 
pertimbangan penawaran dari barang dan jasa dan pasar di 
mana ia beroperasi. 

 

6.4. Strategi untuk Mempertahanhan Keunggulan Kompetitif 
 

1. Keunggufan kompetitif 
Keunggulan kompetitif muncul ketika sebuah 

organisasi memiliki keunggulan dalam bersaing  dengan para 
pesaingnya yang memungkinkan untuk memperoleh 
pengembalia n investasi ya rig lebih tinggi  dari  rata-rata untul‹ 
sel‹tor ini. lni berarti bahwa sebuah perusahaan yang memiliki 
keunggulan kompetitif mampu bersaing dengan sul‹ses 
dengan perusahaan lain di pasar. Tujua n dari manajemen 
strategis adalah untul‹ menciptal‹a n situasi di mana 
perusahaan memiliki keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan. Dalam rangka mempertahankan keunggulan 
l‹ompeti tif, manajer strategis harus  memili1‹i  pandangan yang  
jelas  dari  su mber  daya  organ isasi  da n  bagaimana ini 

dapal digunakan dalam cara yang terbaik untuk mencapai 

tujuan perusahaan. 

Sumber daya organisasi termasul‹ 1‹eteramp ilan 
semua orang yang bekerja untuk itu, sumber daya fisik dalam 
hal aset, ltendaraan da n baha n  bal‹u,  dan  sumber daya 
lieiiangan termasiil‹ uang tiinai dan l‹rediL P roses manajemen 
yang bersangkiita n, satu atau lain cara, dengan mengorganisir 
sumber daya ini sehingga ada hasil yang produktif. Hasil ini 
adalah produksi dan developmen t  produk da n layanan yang 

memberika n ma nfaat kepada konsumen dan ditawarkan 
dalam sedemikian rupa sehingga organisasi tersebut dapat 
berhasil. Produk dan jasa harus ditawarkan yang  pelanggan i 

ngin ka n, era p untu k membel i dan mampu membeli, 
sementara organisasi harus membuat keuntungan atau untuk 
menerima pendap atan yang cukup dalam satu atau lain rara 
untuk bertahan hid up dan berkembang. 

 

 
MANAJEMEN $IRAî E G I 



 
 
 
 
 
 

Proses transformasi ini berlangsung dalam satu atau 
lain cara di semua bidang ekonomi. Dalam manufaktur, 
keputusan harus dibuat tentang produk, bahan baku, tnesin 
dan peralatan, keterampilan karyawan, desain dan 
sebagainya. Dalam industri jasa, keputusan yang sama harus 
dibuat  Sebuah  outlet  makanan  cepat  saji  harus memutus 
kan apa makanan untu k menyediaka n, di mana persediaan data 

ng dari, bagaimana makanan un tu k dimasak dan bagaimana 
hal itu untuk dilayani. Liburan companies mempertemukan 
penerbangan maskapai, kamar hotel, sewa m obil, da n kurir 
dan panduan untul‹ menyedial‹an  pallet yang alba n memen uhi 

l‹ebutuhan pela nggan. Apap un proses yang terlibat dalam 
mengubah barang dan jasa untuk memenuhi  h  an  ela n  an,  
l‹orban  al‹hir  harus didistribusil‹an 

, dan dengan information cukup 
untuk pelanggan untuk mengetahui apa yang tersedia. 

Dalam   usaha   untul‹   mencapai    l‹eunggulan l‹ompeti 

tif, sumber daya adala h foundoLion untul‹ strategi organisasi. 
Salah satu pilihan strategis adalah untuk memilih strategi ya 
ng terba ill memanfaatJ‹a n sumber daya organisasi dan ltemam 

p ua n relatif terhadap pet uang eksternal. Untuk melakukan 
hal ini memerlukan analisis sumber daya orga n isasi dan 
ltemam puan, dan l‹el‹uata n relatif merelia da n 1‹elemahan 
compared dengan  pesaing,  dan ltemiidian iden tifil‹asi pelnang 

untult penggunaan yang lebih baik bagi mereka, Kesenjangan 
dalam sumber daya atau kemampuan organisasi dapat 
diidentifikasi sehingga investasi yang dapat diarah kan unhik 

mengisi kesen ja ngan dan replenish ing dan meningkatkan 
sumber daya dan kemampuan. 

Salah satu aspek dari keunggulan kompetitif strategi 
bertujuan untuk memposisikan organisasi dalam pasar, 
namun mendasar untuk proses ini adalah sumber daya 
organisasi dan ketersediaan mereka. Misalnya, kemampuan 
untuk membangun keunggulan biaya membutuhkan: 
ukuran yang efisien tanaman operasi, apakah itu adalah unit 
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produk seperti pabrik atau operasi berbasis kantor; 

penggunaan yang sangat baik dari sumber daya; dan akses 

ke relatif tnurah in put seperti bahan baku atau tenaga kerja, 

Tennga kerjn m urah secnra efektif telah dimanfaatknn oleh 

banyak perusahaan dalam memperoleh barang-barang mereka 

dari negara-negara yang membayar upah rendah, seperti 

Cina, atau dalam  mem peroleh  tingkat  produktivitas yang tinggi 

dalam pekerjaan ora rig yang kada rig- kada rig dapat 

mengimbangi biaya upah yang relatif tinggi. 
 

2. Pengembafian investasi 
Mencapai l‹eunggula n loom petitif harus dilihat dalam 

konteks pengembalian investasì, karena muncul  ketìka seb 
uah organisasi berada dalam pos isi di mana  ia  bisa menda 

patJ‹an pengembalian investasi yang leb ih ö nggi bahwa rata-
rat untuk sektor ini, Ini adalah cara laìn untuk menjelaskan 
sebuah organisasi yang dapat bersaing successfully  dengan  
para  pesaingnya  di   pasar.   Sem ua organ ísasi harus mulai 

dengan beberapa modal yang diinvestasikan di dalamnya, 
apakah mereka adalah  anak la lvi -lain loltal atau an alt perem 
p uan ö m sepal‹ bola yang mempel‹erjal‹an lapa ngan sepa l‹ 

bola dan membeli ltaos tim dari sumbangan orang tua 
pemain, pedagang tunggal yang meya ltinl‹a n manajer banl‹ 
untul‹ meminjaml‹a n £ 20.000 iinhil‹ menambah investasi 
sendiri, atau periisahaa n besar mengangkat rahisa n IN ousan 
de atau bahkan jiitaan pound melalui seluruh berbagai cara, 
akhirnya termasuk Bursa 

arek. 
Fitttr   umum   dari   pengaLuran    keuangan    adaìah bahwa 

orang yang terlibat dalam membuat investasi akan 
mengharapkan keuntungan. Ini mungkin, dalam kasus 
orang tiia dari pemain sepak bo la, bahwa a nak-anak mereka 
menikmati permainan dengan baik terorganisir yang, 
sebaiknya, mereka menang. Dalam kasus bank, 
pengembalìan itu akan cart adalah pembayaran kembali 
pinjaman dan bunga di atasnya dan, dalam kasus Bursa 
zrek, pemegang saham akan mencari pembayaran dividen 
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ynng baik dan meningkatnya nilai mereka saham. Dalam hal 
keuangan, laba atas investasi dilihat melalui sejumlah rasio 
yang mengungkapkan hubungan kunci dalam satu set 
rekening dengan membandingkan sntu  tokoh dengan ynng la 
in. 

Rasio bisnis utama adalah ’pengembalian modal 
yang diguna ka n’ (ROCE) yang membandingkan keuntungan 
yang diperoleh dengan jum lah modal jangka panjang 

diinvestasikan dalam bisnis. Modal yang digunakan meliputi 
modal pemilik perusahaan ditambah kewajiban jangka 
panjang. lnvestor akan mencari yang leo nsisten serta return 
yang tinggi, sementara ROCE rendah aka n menunjultkan 

kepada mereka bahwa ada weakn esses baik profitabilitas 
ata u produkövitas bisnis. Hal ini dapat dinilai dengan 

mempertimba ngka n rasio lain seperö ' marjin laba l‹otor' (atau 
mark up ) yang merupakan indikasi dari profitabilitas 
perdagangan bisnis. Biaya produk ditambah laba kotor 
(atau mark up) allan sanna dengan harga (ata u penjualan). 
NIurk up a lvan bervariasi di berbagai jenis bisnis, tergantung 

pada  berbagai  faktor  seperti  ’apa  yang  pasar  akan mena 
nggung', apal‹a h produl‹ tersebut  ada lah  l‹ebutu han ata u 

l‹emewahan, dan sejauh mana bisnis adalah intensive tenaga 
kerja, Rasio ini didasarkan pada biaya barang jadi bis nis 
padat ltarya, seperti dalam industri banguna n, yang 
me1ibat1‹an sejiimlah besar  ’orang-jam'  dibandingltan dengan 
baha n ya ng digunakan, al‹a n memiliki relaöf tinggi. 

Contoh mungkin sebuah restoran yang memiliki 100 
persen   mark   up   menyediakan   50   persen   ’laba  kotor 
penjualan rasio, atau toko agen kora n dengan  19  persen mark 
up dan 16 persen ’laba kotor penjualan’ perbandingan, Jatuh 
dibawah ekspektasi di rasio ini mungkin hasil dari sejum la 
h faktor termasuk penuruna n harga jual, keb tjakan pembelian 
yang buruk sehingga meningkatnya biaya pembelian tidak 
diteruskan dalam harga selling, atau kontrol stok miskin 
sehingga saham yang hilang atau terbuang. Hal mi juga 
possible untuk melihat ' mprpin laba bersih’  yang mengukur 
laba akhir dilakukan  pada penjualan 
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setelah semun biaya menjalankan telah dipotong dari laba 
kotor. Jika rasio ini jatuh sedangkan marjin laba kotor tetap 
konstan, ini menunjukkan bahwa biaya berjalan telah 
meningkat Jika diasumsikan bahwa tingkat harga tidnk 
dapat dengan m udah berubah karena 'apa yang pasar akan 
menanggung , competftİOn di pasar atau karena alasan lain, 
perusahaan dapat berusaha un tu k  meningkatkan keuntungan 
mereka dengan melihat faktor-raktor seperti biaya 
operasional mereka, mereka pengaturan kontrol stok dan 
kebijakan dan praktek pembelian mereka. 

Fakto r utama lain nya yang mem pengaruhi 
l‹euntungan secara l‹esel uruhan produl‹tivitas, dan ada 

sejumlah rasio akuntansi yang digunakan dalam hubungan 
ini. ' Penjualan per l‹a ryawan ' digunal‹an untult mengul‹ur 
produl‹tivitas l‹aryawan bisnis  dan  mencerminl‹an pentingnya 
manajer membuat penggunaan efektif dari semua orang 
dalam  organisasi.  ’Oaset  Asset’  mengukur ju mia h hali nilai 
aset yang dipe1‹erjal‹an oleh seb uah organisasi telah d itutupi 

oleh penjua la n. Aset adalah harta atau keuntungan mereka 
dari bisnis yang nilai uang dapat ditem patlca n, dan termas 
ulu tempat usaha, perabot dan per1engl‹a pan, saham 

perusahaa n, has yang dimilil‹i oleh perusahaan dan uang yang 
disimpan dalam rekening bank. 

 

3. Lokasi dari distribusi produk dan jasa 
Dalam hal pemasaran, 'tem pat' ada la h di mana 

pertukaran akhir terjadi an tara penjual dan pembeli. 
Manajer harus membuat keputusan tentang di mana 
pernıkaran ini berlangsnng dan bagaimana. Jasa ban k, 
misalnya, berada di satu waktu biasanya disediakan ’di 
meJa’, tetapi dalam beberapa tahun terakhir mereka telah 
pindah ke uang tuna i poin dan semakin ke telepon dan ıntemel 
banking. Tempat mungkin lokasi fisik, seperfi toko, atau 
mungkin sistem communication seperti internet atau mail 
order. layanan ini telah mengubah ide tempat dan lokasi di 
bahwa layanan sekarang tersedia di rumah-mm ah 
penduduk, dan informasi dapat diakses pada berbagai 
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barang dun services di seluruh dunin. Perusahaan rite/ 
tradisional di Inggris, seperti Marks & Spencer dan 
Selfrf’dges, telah memperkenalkan katalog mail-order untuk 
memperluas pasar untuk barang-barang  mereka. Ecommerce 
perusahaan telah dikembangkan untuk memasok kebutuhan 
pelanggan di berbagai rnacam bidang, sehingga cansumers 
dapat memesan anggur,  buku  atau  hari libur melalu i cara ini dari 

commuRiCation setelah melakukan penelitian mereka sendiri di 
internet atau melalui penelitian katalog dan brosur di 
rumah mereka sendiri, di tempat l‹erja mereka atau di mana 
pun di mana merel‹a mem ilil‹i akses lie tel‹nologi. 

Manajer juga harus memutuskan tentang saluran 
distribusi. Sebuah sat uran distribusi adalah proses yang 

menyatul‹a n organisasi dan customers nya  di  tern pat tertentu 
dan waktu untuk tujuan pertukaran. Eni mungkin sebuah 
toko, kantor, atau melalui telepon, fax atau link l‹omputer. 
Manajer harus memutus1‹an bagaimana untul‹ mengatur sa 

luran distribusi merel‹a,  dalam  hal  jum lah ouffer, apakah akan 
menggunakan perantara dan preferensi pelangga n merel‹a. 
Saluran adalah seperangl‹at individu dan perusahaan yang 

memba ntu dalam mentransfer judul kepemilikan komoditas 
tertentu ketika bergerak dari produsen lie loo nsumen. 
Sebuah mobil, m isal nya, dapat bertiiriit-nirut dimililti oleh man 
ufoCturer, gros ir, pengecer dan ltonsumen akhir. P roses 
pengalihan kepemi1i1‹an dari produsen ke konsumen 
melibatkan bangunan, peralatan, transportasi, perantara, 
penjual, telepon, computers dan adm inistras i. 

Saluran    distribusi   dirancang   u mengatasi 
kesenjangan utama waktu dan tempat yang barang dan jasa 
yang terpisah  dari  orang-orang  yang  ingin menggunakannya. 
lni bisa disebut ’manajemen logistik’, yang ash tentang 
memiliki produk yang benar atau layanan di tempat yang 
tepat pada waktu yang tepat 

Panjang saluran distribusi mencerminkan jumlah 
tingkat interposed antara produksi komoditas atau layanan 
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dan pertukaran akhir dengnn konsumen. Luasnya saluran 
distribusi adalah terkait 

 

4. Strntepi Ireunnønn 
Dalam ra ngka mencapai tujuan perusahaan, manajer 

harus menJual products atau jasa, dan ini berarti tidak hanya 
mendistribusikan produ k dalam cara yang m ungkin terbaik 
untuk menjangkau konsumen teta p i juga memiliki 

pada harga yang akan tnenarik pembelian aktual. Harga 
harus konsisten dengan total strategy pemasaran untuk 
produl‹, mesl‹ip un pada saat ya rig sama itu akan tergantung 
sangat  berat  pada  pasol‹an  dan   permintaan   produk. 

produk tersedia dalam jumlah besar dan permintaan relatìf 
rendah, harga renderung rendah juga l‹arena consumers 
memilil‹i berbagai p ilihan da n dapat mem ilih atau tawar- 

menawar untuk ìtem harga yang lebih rendah. Jika dalam 
keadaan ini harga awalnya ditetapkan oleh perusahaan 
pada ting1‹at ö nggi, itu aloan segera jatuh untul‹ menca pai 
titil‹ dí mana permintaan lebih sama dengan pasol‹an. [ni 

semua tergantung, tentu saja, pada apa ekonom sebut 
sebagai hal-hat lain dianggap sama’, ya ng mana l‹onsumen 
memilil‹i informasi yang luas tentang pasar untul‹ 

komoditas ini dan di mana ada tingkat persaingan yang 
tinggi antara pemasol‹. 

'Aniran' penawaran da n perm intaa n menunjultlian 
bahwa ltonsnmen disediakan mem iliki pengetahuan yang 
sempurna dari pasar dan mobilì tas yang sempurna dì 
dalamnya, dan pemasok memìlìki persaingan sempurna, 
sehingga mereka memiliki hak yang sama  terhada p  pasar  dan 
akses yang sama kepada konsumen, harga akan naik atau 
turun sampai pasokan produk atau jasa sama dengan 
permintaan untuk itu. 'Harga keseì mbangan adalah di mana 

pasokan dan permintaan adalah sama. Dalam prakteknya, 
kondisi sempurna biasanya ödak berlaku dan meskip un 
harga sangat dìpengaruhi oleh pasokan dan permintaan, 
faktor lain juga akan berpengaruh. 
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Manajer strategis biasanya mencoba untuk 

membuat kurang dari market place sempurna di mana ’hal- 
hal lain yang tidak satna’ dan di mana mereka memiliki 
keunggulan kompetitif. Strategi pemasaran mereka 
dirancang untuk membedakan produk perusahaan mereka 
dari produk-produk dari perusahaan lain sehingga 
bukannya ada men jadi seju mlah besar produk yang sama 
tersedia untu k kons um en, ada sejum la h produ k dibedakan. 

Hal ini dapat dikatakan bahwa pemasaran perusahaan 
mencoba untuk menciptakan monopoli untuk produk yang 
perusahaan sehingga company dapat mengendalikan harga 
dengan mengendaliltan pasol‹an produlc  Perusahaan M/crosoJ 
telah menjadi contoh dari pendekatan ini dalam hal 
informasi teknologinology, dan lteberhasilan dalam 
menciptal‹an monopoli del‹at ditunjul‹l‹an oleh fal‹ta bahwa 
telah tunduk pada anö-monopoli (atau antitrust) hukum 
Amerika Serikar 

Dalam praktel‹nya, pasar cenderung menrermin1‹an 
berbagai taha p l‹etidal‹ semp urnaan di mana perusahaan 

memiliki bagian yang lebih besar atau lebih kecil dari pasar, 
dan information l‹onsu men dan m obilitas terbatas. ’Aturan 
paso1‹a n, perm intaa n dan harga ödalt beroperasi dengan 

sempurna dalam sebagian besar situasi pasar yang 
sebenarnya, tetap i merel‹a tetap tren sebagai dasar atau 
liecendernngan yang perlu diperhitnngltan. Il‹1an, l‹ata1og mail 
order da n belanja internet adalah sem na u paya un tum 
memperluas informasi bagi konsumen dan membujuk 
mereka untuk membeli barang-barang particular 
sementara, dalam prakteknya, konsumen terbatas dalam 
informasi mereka dengan waktu dan akses dan kemampuan 
mereka  untuk  ’berbelanja’.  Strategi  harga   pada kenyataa 

n nya biasanya akan terga ntung  pada  keadaan pasar atau ’apa 
yang pasar akan menanggung’. Manajer mungkin ingin 
mengenakan harga tinggi untuk meningkatkan margin 
keuntungan, tetapi jika kebijakan mi mengurangi 
permintaan terlalu banyak, harga akan harus diturunkan. 
Untuk memaksimalkan permintaan, manajer 

 

 
BAB VI: Anolisis S1rcitegi Pemasaran 



 
 
 
 
 

Lantip Dial P.  - 105 

mungkin ingin menagih harga serendah mungkin, namun 
harga in harus cukup ûn i memberikan morfin yang 
wajar dari keuntungan, 

5. Peng oru* R* da harga 
Dalam sebuah organisasi, harga akan ditentukan 

oleh tujuan pemasaran. Harga produk  atau  jasa  hanya  salah satu 

unsur dalam  baura n  pemasaran  dan  harus berhubungan 
dengan semua pengaruh lain dalam campuran, Harga harus 
konsisten dengan total strategi pemasaran dirancang untul‹  
produk  /  jasa.  Sederha uanya, ini berarti bahwa jil‹a tujuan nya  

adalah  untul‹  men jual dalam jumlah besar product, 
menempatkan harga tinggi di atasnya tidak m ungltin untul‹ 
membantu dalam pencapaian tujuan ini. Di sisi lain, jil‹a 

tujuannya adalah untul‹ memasarkan produk ke segmen 
relatively kecil konsumen yang berpenghasilan lebih tinggi, 
menetapkan harga yang tinggi m ungl‹in cocol‹ dengan 
pende1‹atan ini. 

Strategi harga juga aloan tergantung pada posis i 
produk / jasa dalam kehidupan-siklus. Dalam pengantar 
dan pertu mbuha n tinggi fase, permintaan tu mbuh cepat dan 
produl‹ m ungltin dalam pasol‹an yang relatif singl‹at, 
sementara harga tidak mungkin menjadi faktor yang paling 
penting untul‹ l‹onsu men. Jadi pada ta hap ini, harga da pat 
ditetaplian pada tingliat tinggi.  Sebagai  lebih  dari  produl‹ men 
jadi tersedia dan competitors memasiiki pasar, harga mungkin 
perlu diturunkan untuk meningkatkan pangsa pasar di 
antara ’mayoritas awal’ konsumen, Pada kejenuhan dan pen 

uriinan taha p, harga sering dikurangi dalam rangka upaya 
untuk mempertahankan permintaan dan pen jualan. Dalam 
beberapa keadaan, harga akan naik pada tahap ini, jika 

pangsa pasar da n vol u me penjualan tetap kuat, da lam rangka 
untuk mencoba ’pembunuhan cash’ sebelum permintaan 
habis. Pelanggan setia dan lamban yang eventually membuat 
keputusan untuk membeli produk tersebut dapat membuat 
posisi di mana produk menjadi 'anjing’ memiliki 
kebangkitan akhir sebagai ’sapi perahan’ 
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karena penurunan produksi dan produk menjndi relntif 
langka. 

Harga produk / layanan dapat dipengaruhi oleh 
harga barang dan jasa lainnya dalam portofolio perusahaan. 
Harga m ungkin perlu mencerm in kan citra perusahaan di 

pasar, Jika perusahaan ingin dikenal sebagai menyediakan 
barang-barang mewa h, sem ua produk dapat 
untuk mern iliki harga tinggi. Nam un jika sebuah perusahaan 
menargetkan segmen pendapatan dan ekonomi yang lebih 
rendah dari pasar, itu dapat diasumsikan bahwa semua 
produl‹ yang relatif murah. 

 
6. Pengaruh pasar padaharga 

Kedua    harga    skimlTaRß    dan    harga     penetrasi terga 

ntung pada tingl‹at elasösitas perm intaan  di  pasar untuk 
produk-produk tertentu. Permintaan dikatakan ’elasös’ 
ketika itu sangat responsif terhadap perubahan harga, 
sehingga jatu h 1‹etil‹a harga dibangl‹iU‹an dan meningl‹at 

l‹etil‹a harga dil‹ura ngi. Perm intaa n da pat dikatakan 
’inelastis’ ketika ödak responsif terhadap perubahan harga. 
Harga skimminp ada lah m ungl‹in di mana permintaan relatif 

irrer stis, sehingga harga awal yang ö nggi tidak menyebabkan 
penurunan permintaan. Inovasi dalam teltnologi informasi 
telah a lam in i, dari game  ltomp uter iinhil‹ pengenalan pertama  
altses  lie  internet.  Harga penetrasi altan m iing1‹in keti1‹a 

elastisitas permin taan tinggi, sehingga pasar akan merespon 
harga rendah oleh sana menjadi permintaan yang tinggi, 
Bergerak untuk meningkatkan layanan internet dengan 
menawarkan akses gratis adalah contoh dari pendekatan mi, 
dan perluasan pasar telepon seiner juga menunJukkan 
tanda-tanda dari pendekatan i n i. Sem ua manajer harus 

mempertimbangkan elasfisitas relatir dari permintaan di 
pasar untuk produk atau jasa mereka dalam menentukan 
harga, 

Mereka juga harus mempertimbangkan ’akan tingkat' 
yang ditetapkan oleh pesaing, dan mereka üdak akan dapat 
berbeda jauh dari ini kecuali mereka dapat 
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menawnrknn incen tive yang jelas seperti fitur tambahnn. 
kîereka juga akan  perlu  mempertimbangkan  segmentasi pasar 
sehingga mereka menawarkan produk yang sesuai dengan 
harga yang tepat untuk berbagai segmen. Harga mungkin 
tetap sedikit di ates atau di bawah  orang-orang dari 
competitors, baik untuk meningkatkan margin keuntungan 
atau untuk meningkatkan perm intaan. Sfations layanan, misalnya, 

dapat mendasarkan harga bensin mereka pada bersaing 
stasiun layanan sehingga mereka satu sen atau sebagian 
kecil dari sen liter lebih tinggi atau lebih rendah,  tergantung  
pada  lokasi  mereka.  Stasiun   layanan jaia n tol biasanya da pat 

mengenakan harga ya ng lebih tinggi karena kenyamanan 
mereka untuk driver jalan tol dan fakta bahwa driver yang 
membutuhltan bens in memililti sediltit piliha n. ini juga 

merupal‹an rontoh  pengisia n  apa  yang pasar akan 
menanggung’, Di daerah di mana pendap atan yang relatif 
tinggi, harga akan cenderung lebih tinggi daripada di daerah 
di mana pendapatan lebih rendah. Tol‹o desa da pat 

memutusl‹an untul‹  menetapl‹a n  harga  yang lebih tinggi 
karena mereka memiliki pasar yang relaöf 'captive'. 

 

7. Pengaruh konsumen pada harga 
Dapat   dikata han   bahwa pada  al‹hirnya adalah 

pelangga n yang attan mem utuslıan apa1‹ah ata u tidal‹ harga 
produk / laya nan pada tingkat yang benar. Ketilca ö ba di 

strategi harga, manajer harus memperömbangkan 
keputusan pembelian konsumen. Keöka konsumen membeli 
produk / layana n, mereka berttıkar somethfRg nilaİ, harga, 
untuk mendapatkan sesuatu yang bernilai, produk / jasa. 
Mereka membayar harga dengan uang yang mereka telah 
diperoleh dalam satu atau la in rara un tu k  menerima  manfaat 
dari mendapatkan produk / jasa. 

Strategi harga berorientasi konsumen yang efektif 
melibatkan memahami nilai tempat konsumen pada 
manfaat yang diterima dan menetapkan harga sesuai 
dengan nilai ini, dan dapat dikatakan bahwa pendekatan 
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pemasaran   bererientasi untuk harga didasnrknn  pada 
persepsi pelanggan. 'Biaya’ untuk consumen tidak hanya 

harga tetapi setiap hasil negatif lain dari pertukaran yang 
diusulkan. lni mungkin termasuk masalnh  memperoleh 
produk / layanan, seperti harus menunggu untuk itu atau 

perjalanan untuk mendapatkan itu. Dengan cara yang sama, 
manfaat bagi consumer m ungkin tidak hanya mencakup 

produk / layanan yang sebenarnya, tetapi juga raktor-faktor 
lain, seperti kemudahan memperoleh itu, kualitas dan cara 
itu disediakan.  Semua  products  dan  layanan dapat 

disediakan dengan cara yang relatif positif atau negatif. 
Misalnya, potongan besar furRftur, seperti tempat tidur, 

biasanya disampaikan dalam waktu 24 jam di Amerika 
sedangl‹an  di pelanggan   lnggris sering  harus 

men unggu minggu untul‹ pengirima n. Penyedia layanan, 

seperti agen perjalanan, dapat dinilai oleh  pelanggan mereka 
lebih  banyak  pada  efisiensi,  perawatan  dan perti mbangan 
dari layanan merel‹a sebagai oleh harga merel‹a. 

 

8. Pengaruh Lingkungan Sada harga 
Lingl‹ungan juga dapat men jadi falttor harga dalam 

kai(annya dengan loka4(as, yang mana produk diproduksi 

dan dijual. Bagian ya ng berbeda dari suatu negara mungkin 
relatively m urah atau mahal, terga ntiing pada pendapatan rata-
rata dan fa l‹tor distribiisi. Harga rumah, misalnya, bervariasi 
di kota-kota yang berbeda berdasarkan penawaran dan 
permintaan dan ’apa yang pasar akan mena nggung'. Harga 

tel ur m ungkin leb ih m iirah 'di tingkat petani’ daripada di 
supermarket meskipun, dengan perkembangan 
perdagangan internasional dan perbaikan dalam channels 

distribus i, barang im por dapat melemahkan barang 
diproduksi rumah, 

 

9. Strategi harga 
Semua organisasi harus memutuskan pada tujuan 

harga mereka, yang mungkin untuk memaksimalkan 
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keuntungan, utan untuk meningkatknn permintaan dan 
pangsa pasar. Strategi penetapan harga mungkin 
didasarkan pada biaya, permintaan konsumen atau 
kompetisi, atau dapat dilihat sebagai suatu proses yang 
canggih berdasarkan  riset  pasar  rinci  dan  analysis, walaupun 
sering didasarkan pada proses 'biaya-plus’, pada 
pertimbangan harga dan  ’pesa ing  apa  yang  pasar  akan mena 

nggung'. Dis kriminasi harga mungkin menjadi faktor, dengan 
harga yang berbeda dibebankan kepada anak-anak atau 
warga negara senior untuk layanan yang sanna. Diskon 
dapat diberil‹a n dalam l‹eadaa n tertentu, untuk example l‹etilta  
jumlah  besar  dibeli.  Harga mencerminkan 

keputusan perusahaan untuk 'banjir’ pasar dengan 
l‹omoditas untul‹ menca pai pangsa pasar ya ng besar dengan 
men jual dengan harga ya ng relaöf rendah, atau mungl‹in 

mencerminkan kebijakan ’pembuangan’ di mana barang 
ditempatkan di pasar pada harga yang rendah hanya untuk 
menyingl‹irlm n merel‹a. 

 

10. Strategi promosi 
Promosi  membutuhl‹an  l‹omunil‹asi   dengan pelangga 

u da u pelanggan potensial. Hal ini  jelas  bahwa orang harus 
telah mendengar ten tang produk / layanan sebel um 
mere1‹a dapat menggunal‹an atau membelinya. Nierelia memb 
unihlian informasi ten tang produkt dalam rangka untult  mem 
uttis1‹an  apal‹ah  atau  tidak  mereka ingin kan, Pada saat yang 
sama, sebagian besar perusahaan ingin membuat 
menguntungkan ’image’ untuk produk mereka nntiik mem 

pertaha u kan ata u meningkatkan tingkat permintaan, Istilah 
’image’ dalam konteks ini mengacu pada konsepsi orang 
tentang produk atau layanan. Gambar ini akan 

dikembangkan melalui sifat produ k, harga, ’tempat' di mana itu 
dijual dan melalui pro gerak [ni akan dibuat oleh bauran 
pemasaran dari elemen-elemen dan melalui publisitas, 
hubungan masyarakat dan periklanan, yang juga akan 
mempengaruhi citra corporate, yang merupakan gaya 
individu atau ’kepribadian’ dari sebuah organisasi. 
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Promosi dnpat dilihat sebagai seluruh keleksi 
metode yang tugas memberikan informasi tentang, dan 
menciptakan citra positif, organ isatiORs dan produk dan 
layanan mereka dapat dilakuknn. Proses promosi akan 
memiliki tujuan mendoro ng konsumen ke titik di mana mereka 

menuntut ’produk atau layanan dan ’membuat kep utusa n 
untu k membeli’. Proses tiba di kep utusan ini dapat dibagi 
menjadi tahapan kesadaran, pengetahuan, pemahaman, 
keyakinan dan tindakan. 
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BAB VII 
ANALISIS STRATEGI DAN SEKOLAH 

 
Bagi merel‹a yang terb iasa dengan perencanaa n strategis di 

organisasi l‹omersial ada perbedaan  dalam  menerap1‹an  pral‹til‹  ini ke 
sekolah, Telah diamati bahwa banyak yang disebut perencanaan 
strategis dalam organisasi komersial pada kenyataannya sedikit lebih 
banyal‹   daripada   perencanaan   l‹euangan   jaral‹    jau h.    Hal    ini men 
unjul‹ltan dua perbedaan da lam  perencanaan  strategis  dí sekolah, 

Pertama, perencanaan l‹euangan  memaínl‹an  peran  penö rig nam 
un lebih l‹ecil da lam perenranaan sel‹ola h. Hal ini ltarena sekolah 
memiliki kontrol pendapatan yang lebih kecil dan hasilnya tidak 
diukur  secara  finansial.  Sementara  pendapatan   tergantung   pada ju 
mla h siswa, yang sekolah dapat mem pengariihi, ltnan tu m su mber daya 
ya rig menyertai setiap ana lt tidak berada dalam kendali sekolah negeri 
dan bergantung pada keputusan otoritas pendidikan lokal tahunan 
(LEA) yang bergantting pada kenanga n pnblik. 

Ked na, sekolah ja u h leb ih diatur daripada kebanya ka n 
organisasi komersial dan tunduk pada banyak pengaruh politik dan 
pengambilan keputusan. Dengan demikian, ada kebutuhan yang lebih 
besar untuk perencanaan strategic daripada perencanaan jangka 
panjang yang hanya memperkirakan rencana saat ini ke masa depan 
dalam lingkungan yang ödak berubah. Mengikuti kegagalan 
perencanaan jangka panjang dalam organisasi komersial, saya setuju 
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dengan Mintzberg bahwn harus ada penekanan strategi seperti 
perencanaan perencanaan strategis. 

Beberapa alasan yang sebelumnya saya sarankan sebagai 
perbedaan yang perlu diperhatikan oleh sekolah adalah: 

• Nilai sarat tidak seperti kebanyakan layanan yang 
ditawarkan, ada perbedaan pendapat yang besar 
mengenai tujuan  sekolah  yang  bergantung  pada  posisi nilai. 

• Mayoritas pekerja profesional sebagian besar anggota 
staf penuh wal‹tu berpendidikan tinggi dan berbagi asumsi 
profesional. 

• Kombinasi kerja profesional dan manajerial oleh sebagian 
besar pel‹erja - heba nyal‹an organisasi mem ilil‹i l‹elom polo 
yang mengelola dan l‹elom polo ya ng lebih besar yang 
menyediakan layanan tersebuL 

• Klien ganda orang tua dan anak adalah klien utama, 
selain orang la in yang dilaya ni sel‹olah. 

• Pilihan klien yang dibatasi di daerah pedesaan dan daerah 
dengan sel‹olah denga n ju mlah leb ih m ungidin ada sedil‹it 
pilihan sel‹o1ah untum l‹lien. 

• Klien tidak secara langsung membayar untuk layanan 
pendidikan negara sebagian besar didanai dari  pajak  
um u m  dan  yang secara langs ung mendapatltan 

keuntungan tidak  membayar. ini menghilangkan 
mekanisme akuntabilitas dasar yang beroperasi di sektor 
komersial dimana kepııasan terhadap layanan di nilai dari 
biaya. 

• Pendanaan tidak terkait langsung dengan kebutuhan 
pendapatan sebuah sekolah berkaitan dengan jumlah anak 
yang dididik namtın kuantum un tu k setiap anak 

bergantung pada keadaan keuangan nasional dan bukan 
dengan biaya kebutuhan. 

• Standar proresional yang ditetapkan oleh  inspeksi nasional 
ada standar yang akan diperiksa, dan hasilnya 
dipublikasikan oleh profesional lain yang bukan 
penyandang dana atau klien. 
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• Persyaramn hukum untuk mengikuti kurikulum - sebagian 
besar kurikulum sekolah ditentukan oleh peraturan dan 
oleh karena itu sebuah sekolah memiliki kebebasan 
terbatas untuk menawarkan kurikulumnya sendiri. Hal ini 
mengurangi sejauh mana sebuah sekolah dapat 
membedakan dirinya sendiri. 

• Kesulita n dalam mengukur hasil - ada kesulitan dalam menilai 
hasil proresional dan i n i mungkin, atau mungkin bukan, basis 
di mana klien menentukan pilihan sekolah mereka dan 
mengungkapkan kep uasan merel‹a. 

• Maju yang ambigu untuk sekolah LEA tanggung jawab 
personil dibagi antara LEA dan sekolah. 

Sementara    mungl‹in    ada    perbedaan    yang     perlu dipertimba 
ngl‹a n, saya yaltin ada banyalt sel‹olah yang da pat belajar dari 
pengalaman organisasi lain yang memiliki pengalaman perencanaan 
strategi yang luas. Untuk itu, pemahaman akan strategi beserta 
penerapa n nya dalam suatu organisasi sel‹o1ah tentu sangat penting. 

 
7.1. Metode Pemecahan Masalah 

Setelah membaca da n mem pelajari bab ini, d iharap loan 
pembaca dapat memahami dengan baik terkait pentingnya 
penerapan strategi dalam organisasi sekolah, pembahasan ini 
meliputi: 

1. Sam pai sejau h ma na seltolah berbeda 

2, Keuntungan yang dimiliki sekolah untuk perencanaan 
8. Kenntungan dari proses formal 
4. Strategi berhiibiinga n dengan rungsi manajemen lainnya 

Sekolah juga dihadapkan berbagai tantangan dalam 
menggapa i keberhasila n. Pada um u mnya sekolah ya ng mam pii 
merealisasikan visi mist dan berhasil dalam menghadapi segala 
perubahan zaman adalah sekolah  yang  mam p u  beradaptasi dengan 
segala kebutuhan seiring perubahan zaman dan tentunya juga 
manajemen strategis berperan besar atas hal i ni. 
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7.2. Sampai Sejauh Mana Sekolah Berbeda? 
Bagi mereka yang terbiasa dengan perencanaan strategis di 

organisasi komersial ada perbedaan dalam menerapkan praktik 
ini ke sekolah. Telah dinmati bahwa banyak ynng disebut 
perencanaan strategis dalam organisasi komersial pada 
kenyataannya sedikit lebih banyak daripada perencanaan 
keuanga u jarak jauh. Hal ini menunjukkan dua perbedaan da lam 

perencanaan  strategis  di  sekolah.   Pertama,   perencanaan keuangan 
memainkan peran penting namun lebih kecil dalam perencanaan 
sekolah. Hal ini karena sekolah memiliki kontrol pendapatan  yang  
lebih  kecil  dan  hasil nya  tidak  diukur  secara fina nsial. Sementara 

pendapatan tergantung pada jumlah siswa, yang sekolah dapat 
mempengaruhi, kuantum sumber daya yang menyertai setiap 
analt tidal‹ berada dalam l‹endali sel‹olah negeri dan berga ntung pada 

loep utusan otoritas  pendidil‹an  lol‹al tahunan * EA ) yang 
bergantung pada keuangan publik. 

Kedua, sekolah jauh lebih diatur daripada kebanyakan 
organisasi 1‹omersial dan tunduk pada  banyal‹  pengaruh  politil‹ dan 

pengambilan loep utusan. Dengan dem il‹ian, ada l‹ebutuhan yang 
lebih besar untuk perencanaan strategis daripada perencanaan 

jangl‹a pan jang yang  hanya  memperl‹iral‹an  rencana saat ini lee masa 

depa u dalam lingltungan yang tidalt berubah. Mengikuti kegagalan 
perencanaan jangka panjang dalam organisasi komersia 1, saya 
setuju denga u Mintzberg bahwa harus ada  penel‹anan  strategi   seperti   

perencanaan   peren ra naan strategis. 
Beberapa alasan yang sebelumnya saya sarankan sebagai 

perbedaan yang perlu diperhatikan oleh sekolah adalah: 
• Ni lai sarat - tidak seperti kebanya kan laya nan yang 

ditawarkan, ada perbedaan pendapat yang besar 
mengena i tujua u sekolah yang bergantung pada posisi 

 
• Mayoritas pekerja profesional - sebagian besar anggota 

star penuh waktu berpendidikan tinggi dan berbagi 
asumsi profesional. 

• Kombinasi kerja profesional dan manajerial oleh 
sebagian besar pekerja kebanyakan organisasi memiliki 
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kelompok yang mengelola dan kelempok yang lebih 
besar yang menyediakan layanan tersebut. 

• Klien ganda orang tua dan anak adalah klien utama, 
selain orang lain yang dilayani sekolah. 

• Pilihan klien yang dibatasi di daerah pedesaan dan 
daerah dengan sekolah dengan jumlah lebih mungkin 
ada sedikit pilihan sekolah untuk klien. 

• Klien ödak secara langsung membayar untuk layanan 
pendidikan negara sebagian  besar didanai  dari  pajak 
u mum da n merel‹a yang secara langsung mendapatkan 
keuntungan tidak membayar. ini menghilangkan 
mekanisme akuntabilitas dasar yang beroperasi di sektor 
komersial dimana  hep uasan  terhadap  laya nan  dinilai 
dari biaya. 

• Pendanaan tidak terkait langsung dengan kebutuhan 
pendapatan sebuah sekolah berkaitan  dengan  jumlah 
a nate yang dididil‹ namun l‹uantu m u mum setia p a na l‹ 
bergantung pada keadaan keuangan nasional dan bukan 
dengan biaya kebutuhan. 

• Standar profesional yang ditetapl‹an oleh  inspe1‹si nasional 
- ada standar yang alfa n diperil‹sa, da n hasilnya 

dipublikasikan oleh profesional lain yang bukan 
penyandang dana atau ittien. 

• Persyaratan hukum untuk  mengikuö kurikulum 
sebagian besar kurikulum sekolah ditentukan oleh 
perahıran dan oleh l‹arena itti sebuah sekolah mem iliki 
1‹ebebasa n terbatas ııntult menawarltan ltnrikııl u mnya 

sendiri. Hal ini mengurangi sejauh mana sebuah sekolah 
dapat membedakan dirinya sendiri, 

• Kesulitan dalam mengnknr hasi I - ada kestılita n da lam 
menilai hasil profesional dan ini mungkin, atau mungkin 
bukan, basis di mana klien menentukan pilihan sekolah 
mereka dan mengungkapkan kepuasan mereka. 

• Maju yang ambigu untuk sekolah LEA - tanggung jawab 
personil dibagi an tara LGA dan sekolah, 
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Sementara mungkin ada perbedaan yang perlu 
dipertimbangkan, saya yakin ada banyak sekolah yang dapat 
belajar dari pengalaman organisasi lain yang memiliki 
pengalaman perencanaan strategi yang luas. 

 

7.3. Keuntungan yang Dimiliki Sekolah untuh Perencanaan 
Sekolah memiliki banya k keunggulan  dalam  hal  strategi dan 

manajemen strategis: ( 1) tujuan; (2) ukura n; (3) tenaga kerja 

profesional; (4) keterampilan perilaku: (4) pengambil keputusan. 
 

Sel‹olah mem ilil‹i tujuan utama pendidikan anam-anak 
dan remaja. Merel‹a tidalt mem iliki tugas ya ng sulit untul‹ 

menentukan bisnis mana yang harus masuk. Mereka berada 
dalam bisnis pendidikan, walau p un merel‹a m ungltin da pat 
menawarl‹an spesialisasi kuril‹uler dan dengan cara la in 
membuat diri mereka berbeda. Namun, dalam sebuah 
pengiriman pendidikan, tujuan sekolah dan pemangku 
1‹epenö ngan     yang     tepat     sangat     beragam      dan      sulit d 
iprio ritasl‹an. 

b. Ukuran 
Sem ua staf sebua h sel‹olah dapat dil‹u mpulltan bersama 

di satu aula dan dapat berpartisipas i dalam formasi strategi i 
bandingkan ini dengan perusahaan multinasional d imana 
semua angl‹atan l‹erja bah1‹an tidal‹ berada di benua yang sama. 
Ini bnlıa n nntul‹ mengatalıan bahwa sem ua staf harus dilibatkan 

dalam sem na tahap, nam un thorn unikasi dan keterlibatan 
tersebut merupakan masalah yang lebih kecil di organisasi 
yang lebih kecil, 

c. Sebagian besar tenaga kerJo profesional 
Guru dan kebanyakan orang yang terhubung dengan 

sekolah memiliki banyak asumsi bersama tentang bagaimana 
sekolah harus beroperasi. Guru mela lu i pelatı han profesiona I 

mereka telah memperoleh pengalaman dan telah dilantik 
menjadi nilai para pendidik. Dengan pendidikan mereka, 
mereka telah mempero leh kekuatan pemikiran kritis, 
berpikiran terbuka dan konstruktif. Di sisi lain, budaya 
bersama ini bisa men jadi hambatan bagi pemikiran radikal. 
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d. 
Guru berdasarkan sifat pekerjaan mereka bagus 

dalam memperoleh dan menjelaskan gagasan kepada orang 
lain. Mereka terbiasa mendiskusikan, mensimulasikan ide 
dan bekerja sama. Sementara guru memiliki keleb ihan alami 
dibandingkan dengan banyak organisasi, masih perlu 
mempertimbangkan dan mengembangka n keterampilan 
perilaku ini da n untu k mengelola proses konsultasi dan 
partisipasi, 

e. Pembuat keputuron 
Bagi l‹ebanyakan sekolah, badan pembuat keputusa n 

untul‹ strategi adalah badan pemerintahan. I ni mem ilil‹i 
keuntungan   memiliki   anggota   dari    sejumlah    daerah pem 
ilihan termasul‹ mayoritas dari luar seltolah, m isalnya orang tua 
anam-a nah di sel‹olah. Nam un, l‹arena badan pemerintahan 
paruh waktu dan tidak dibayar, sebagian besar pekerjaan yang 
terlibat dalam merancang strategi akan menjadi tanggung 
jawab orang-orang  di  dalam  seb uah sel‹olah. i\4elibatJ‹a n 
beberapa gubern ur dalam proses ini memiliki keuntungan 
untuk mempertahankan perspektif luar dan memasti1‹an inti 
dul‹ungan pada badan pemerintahan dapat menje1asl‹an da n 
membela pro posal tersebuL Para pengambil keputusan bersifat 
tokat daripada jauh. Badan pemerintahan mewal‹ili masyaral‹at 
dan lxlien. Nierel‹a dehat dengan selıolah da n harris sadar al‹an 
telıanan lol‹al dan I‹eadaan khusus sekolah. 

 
7.4. Keuntungan dari Proses Formal 

Men urut saya, kenntungan dari proses perencanaan formal 

adalah itu 
• Faktor penting cenderting tida k terbengka la i. 

• Informasi dan reaksi bisa datang dari kelom pok yang 

lebih luas. 
• Peluang dan kendala diketahui setiap orang dan orang 

lain bisa mengajukan perkembangan yang 
memanfaatkan peluang. 

• Keputusan lain bisa dibuat dalam pengetahuan strategi. 
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• Strategi implisit dapat diuji dan diperbaiki oleh kritik 
konstruktif orang lain. 

• Keputusan strategis bisa lebih mudah dikenali. 
 

7.5. Strategi Berhubungan Dengan Fungsi Manajemen 
Lainnya 

Strategi tidak mencakup  sem ua  aktivitas  sekolah. Memang, 

bagaima napun, berpotensi melibatkan mereka semua. Sebagian 
besar pekerjaan sekolah sedang berlangsung atau pemeliharaan. mi 
melibaUia n usaha yang terus berlanjuL Sebuah strategi  berl‹aitan  

dengan  penel‹anan  baru.  [ni   mungl‹in melibatkan beberapa 
aktivitas baru namun hampir pasti  akan mel ibatl‹an perubaha n 

pada beberapa al‹tivitas yang ada untul‹ mengl‹oordinasil‹an nya  dan  
meman r«tl‹an  strategi   baru tersebut, seperti ditunjul‹ltan pada 
rencana strategis tersebut memberi satu kesatuan bagi upaya 
pembangunan. Upaya yang tidak terkoordinasi akan tercap ai lebih 
sedikit karena beberapa tindal‹an me1emahl‹a n pengaruh orang la 
in. 
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Gambar 7.1 Ringlcasan yang men unjukl‹a u hubungan antara 
strategi dan fungsi manajemen lainnya 

 
Rencana  strategis  berisi  pernyataan   fokus   yang meru 

pakan pernyataan singliat dari strategi saat ini. In i adalah 
pernyataan harapan kemajuan dalam beberapa tahun ke 
depan yang menjadi rambu peta rute strategis. Sekolah akan 
mem iliki  pernyataan  misi  yang  memberi  tujnan  janglta   panjang dan 
kelompok yang akan dilayaninya, [ui seharusnya dipertanyakan 
sebagai bagian dari analisis strategis. Selain itu, rencana 
strategis akan melibatkan pembuatan pernyataan fokus singkat, 

kompak,  mudah  diingat,  dan  bermakna  yang menguraikan 
perkembangan spesifik sekolah dalam rencana strategis ini. 
Kata-kata dari pernyataan ini seharusnya telah disempurnakan 
sesering mungkin sambil mempertahankan sebanyak nuansa 
yang merupakan kunci ke arah banyak aspek 
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lain dari pekerjnan sekolah. ini harus bisa ’dibengkar’ untuk 
menghasilkan nilai inti sekolah dan visinya tentang masa depan, 
Fitur paling mendasar dari pernyataan tersebut adalah bahwa hal 
itu seharusnya menjadi panduan tindaknn. 

[nilah situasi yang digambarkan Harvey-)ones di ICl 
ketika perubahan besar dipertimbangkan: 

Kita pada akhirnya harus disederhanakan ke tahap di 
mana       satu mat, ham p ir slogan, akan 
menggambarkan apa yang kita percaya, dan apa yang 
dapat kita terima dan kerjakan. Proses penyederhanaa 
n ini melibatJ‹an  penyerangan  'kata- kata musang'. Kami 
bertujuan untuk mernbuat proses penyederhanaan 
salah satu distilasi dan konsentrasi, daripada mencoba 
membuat pernyataan ’payung’ ya ng tidak dapat 
dipungkiri, Kami tawar-menawar dan berdebat 
dengan satu kata, Tapi kita tahu kapan kita mem il 
il‹inya’, da n l‹etil‹a l‹ita mem ilil‹inya ' l‹ita 
mempercayainya dan bisa mengerjakannya. (Harvey- 
Jones, 1988: 5 

 
Rencana strategis harus memiliki implikasi untuk masing-

masing ra ng1‹aian s rencana yang leb ih rinci. I ni harus mencakup 
imp likasi untuk apa yang harus dilakukan dan juga apa yang 
ödak boleh dilakukan, Singkatnya, ini harus menunjul‹kan 
prioritas (implisit). Pernyataan  fol‹us  dapat diperlttıat  dengan  daftar  

tujuan  janglta   panjang   yang menunjukkan kemajuan yang 
diharapkan pada berbagai bidang. ini harus konsisten satu sama 
lain dan, bila ada potensi in1‹onsistensi internal, cara penyelesaian 

ini harris ditun jnklcan. Tingkat pertama dari detail rencana 
strategis adalah rencana struktur organisasi dan mesin pembuat 
keputusan sekolah, termasuk keterlibatan gubernur. Renrana 

strategis akan berimplikasi pada struktur tanggung jawab di 
sekolah dan yang dikombinasikan dengan budaya sekolah akan 
berimplikasi pada bagaimana keputusan dibuat dan keterlibatan 
gııbernur. Dimana ini menyiratkan adanya perubahan dalam 
budaya sekolah, ini seharusnya sudah dikenali pada tahap 
pilihan dan sejauh mana implikasi perubahan tersebut diakui. 
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Gambar 7.2 Hirarki rencana 
 

Sub-rencana rinci untuk empat bidang utarna 
pengambilan l‹eputusan di sel‹olah adalah: 

o rencana l‹urikul um (dan hasil murid) (a pa yang ingin 
kami beri kan pada pembelajaran anak-anak) 

O rencana kepegawaian (bagaimana kita 
merel‹rut dan mengembangkan orang 

keterampilan untuk melakukannya) 

berniat 
dengan 

rencana keuangan (dan sumber material dan rencana) 
(bagaimana l‹ita berniat untul‹ mem peroleh dan 
menghabiskan uang untuk membantu kita 
mencapainya) 
rencana pemasaran (bagaimana l‹ita berniat un tuft 
mendapatl‹an su mber daya dan dul‹ungan ora rig lain 

untuk memungkinkan kita mencapainya). 
Masing-masing   rencana   ini saling terkait dan 

konsisten dengan keselnrnhan renca na strategis. Dalam masing- 
masi ng rencana i ni a han ada tujua n janglta panjang dan jangka 

pendek. Misalnya, dalam rencana kepegawaian mungkin ada 
tujuan jangka pa njang  untu k  beralih  ke  profil  usia  ya ng  lebih set 

mbang, nntu k mengamb il lebih banya k asisten kelas khusus dan 
untuk mengambil lebih banyak staf pengajar paruh waktu 
sebagai cara untuk memberi pujian. fleksibilitas di masa depan 
Bagian lain dari rencana jangka pan jang adalah membuat guru inö 
penuh waktu men jadi manajer kurikulum, dan mengubah peran 
mereka menjadi perencana dan manajer pembelajaran. 

Kemajuan terbatas pada beberapa aspek jangka panjang 
dari rencana itu mungkin terjadi, nam un sampai beberapa guru 
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tetap pergi dengan promosi, pensiun atau alasan 1ninnyn, 
kemajuan besar mungkin údak mungkin dilakukan jika keuangan 
ketaŁ Namun, tujuan dari aspek rencana ini adalah untuk 
mengingat masalah ini dalam kesempatax ketìkn searing guru tetap 

pergi. 

 

Beberapa contoh strategi sekolah 
Beberapa contoh strategi lebih la n jut sela in stru ktur yang 

lebih jelas yang diberikan di atas mungkin berguna untuk 
menggambarkan beragam kernungkinan.Sebelumnya strategi 
generil‹ perbedaan diferensiasi da n niche diseb utkan. Dalam 
direrensiasi l‹ontel‹s sekolah pasti akan berlal‹u untult l‹uril‹ulum. 
Jadì sambil menawarkan Kurikulum Nasional, sebuah sekolah 
dapat merencanaltan untuk menra pai rep utasi yang lebih ö nggi 
untul‹ inovasi atau standar tinggi dalam mata pelajaran  atau rentang 
subjek tertentu, mìsalnya musik, teknologi atau olahraga. Strategi 
niche akan melibatkan penawaran kurikulum ini hanya untul‹ 
anale-anale terp ilih, baik dengan masul‹ atau selel‹si secara umum 
selel‹sr atau dasar bal‹at l‹husus dan l‹etertaril‹an pada 
spesialisasi sekolah. 

Jilta seb uah sel‹olah ltomprehensif dengan l‹uril‹ul u m 
seimbang mempertimba ngl‹an untult menjadi seltola h teltnologi, 

atau sekolah spesialis lainnya, maka perlu diramalkan keputusan 
terl‹ait yang aloan diperlukan untul‹ membuat l‹eberhasilan 
perubahan semacam ini. In i perl u ditimba rig nntnl‹ 1‹emnngliinan 
dan keinginan mere1‹a sebelum membuat 1‹eputusa n lebih besar 
dan melakukan öndakan ini sendiri. 

Dimana sebuah sekolah mengalamì perputaran, sebuah 
strategi a ka n dibuhihkan nntu k mengatasi  s ituasi  ini.  [ni mungkin 
berkisar dari membalikkan penurunan jumlah untuk 
mengidenöfikasi dan memfasilitasi merger dengan sekolah lain 
jì ka tida k memungkin kan untuk alasan demografìs untu k 
mencegah penurunan jumlah di sekolah tersebut Dimana 
jatuhnya jumlah murid bisa dibalik, maka itu adalah strategi dan 
akan mengambil tindakan bersama darì sejumlah orang dÎ 
sejumlah front untuk mencapainya. Eni adalah pilihan dan 
koordinasi upaya jumlah orang yang menjadi jantung strategi. 
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Perlu dicatat bahwa gulungnn jatuh sering menjadi faktor dalam 
keputusan untuk terlibat dalam perencanaan strategis. 

Sekolah denominasi, khususnya sekolah Katolik, sering 
memiliki kebijakan penerimaan yang mengharuskan annk 
dibaptiskan  dan  mungkin  mem iliki  persyaratan   lebih   lanjut seperti 
kehadiran di gereja reguler. Di daerah dengan tingkat kelahiran 

yang  jatuh  seperti  seko lah  memiliki  masalah  strategis. Jika tidak ada 
lagi anak-anak Katolik yang bisa diakuinya hanya ada dua pilihan. 
Sekolah dapat mengurangi ukuran dengan jumlah yang jatuh 
atau sekolah dapat mempertimbangkan untuk mengal‹ui orang-
orang rıon-Katolil‹. ini adalah kep utusa n besar. Seberapa ja uh dan 

dengan cara apa  sel‹olah  bisa mempertahankan etos khasnya jika 
memperluas kebijakan penerimaan nya? Berapa batas ltebijaltan 
seperti itu yang pernah dimulai? lni adalah isu strategis. 

Untuk mengambil contoh yang lebih proaköf: sebuah 
sekolah multiracial merenungkan masa depannya dan 

mem pertimbangl‹an 1‹emungl‹inan mencari asu pan siswa yang 
lebih seimbang dari berbagai 1‹elompol‹ etnis, di satu sisi, atau 

memperömbangkan untuk menjadi sekolah unggulan jenisnya, 
pada ya ng lain. Ini ada la h l‹eputusan strategis. Beri ltut ini alsan 

tergantung pada mana dari l‹edua pili ha n ini dibuat. Begitu 

keputusan utama dibuat keputusan kecil lainnya bergantung 
pada, dan peri u ltonsisten denga n, l‹eputusan yang leb ih besar ini. 

i\4eninglcatkan prestas i belajar s iswa meru palıan strategi 
yang memb uhıhka n banyak tindakan leo nsisten agar dapat 

tercapai, Ada banyak pilihan yang mungkin berbeda yang bisa 
dibuat namun prinsip penuntunnya adalah bahwa mereka harus 
konsisten, sa ling mengtıatkan dan sem ua berperan dalam 
memfasilitasi usaha total untuk meningkatkan prestasi siswa, 

Dalam kasus di mana prestasi siswa sudah tinggi, masih 
ba nyak kemungkinan yang harus diperö mbangkan untuk strategi 
masa depan. Orang mungkin mengembangkan anak sebagai 
pembelajar yang lebih mandiri. Hal ini mungkin diinginkan untuk 
masa depan jangka panjang karena akan mengembangkan 
keterampilan yang diinginkan dan mendorong sikap pikiran yang 
lebih independen. 
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BAB VIII 
PEMBAHASAN STRATEGI TINGKAT BISNIS 

 
 

8.1. Metode Pemecahan Masalah 
Dalam konteks bisnis, perusahaan selalu dihadapkan 

dengan berbagai kompetitor yang tentunya setiap kompetitor 
mengguna1‹an cara yang berbeda dalam mencapai l‹eberhas ilan dan 

merebut perhatian l‹onsu men agar Icon sisten men jad i pelanggan 
daripada produk yang disediakan oleh setiap perusahaan  
tersebut.  Selain  menjadi  produsen   yang mendapatltan l‹epercayaan 

Icons um en atas barang maupun jasa yang ditawarkan, sebuah 
perusahaan juga perlu memperhatikan serta peka terhadap 
perubahan-perubahan yang ada. Dalam menghada p i kondisi yang 
ter1‹ada ng ödak menentti dalam dunia bisnis, ma ha startegi besar 

perana n nya dalam hat mi. Dengan menyusun startegi Engkat 
bisnis tentu beberapa hal perlu diperhatikan ya itu:  Pilihan  
strategis;  Strategi  kom peötif; Pendapat keungglilan kompetitif; Fa 

ktor ya ng mempengaru hi pilihan; Strategi hybrid; dan Strategi 
Permintaan Led, 

8.2. Pilihan Strategis 
Pilihan strategis yang dihadapi manajemen sangat banyak 

diantaranya sumber daya apa yang digunakan, bagaimana 
mengatur pengadaan produksi dan distribusi. Dalam semua hat 
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ini, manajemen tidnk hnnya masalah identifiknsi pilihan, tnpi juga 
mengevaluasi masing-masing dan kemudian menerapkan yang 
terpilih. Dalam bab int kami mempertimbangkan opsi strategis di 
tingkat unit bisnis, di mana perusahaan atau unit bisnis dirokuskan 
pada perusahaan tertentu atau kelompok pasar serupa. Kita 
melihat bagaimana cara bisnis  bisa  berjalan, Hapatka n kesu ksesa 
n strategis pada tingkat ini diu kur dalam hal membangun kompetitif. 
Panggilan ini untu k memaham i strategi kompetiöf untuk 
menentukan  dasar  bagaimana  perusahaan akan bersaing di pasar 
yang dipilih. 

Perusahaan yang berbeda memberil‹an penawaran yang 
berbeda l‹epada pelangga n merel‹a  dengan  spesifiltasi  produl‹ atau 
tingkat layanan yang berbeda, sementara biaya berbeda dalam 
implil‹asi bagi diri merel‹a sendiri dan harga ya ng bisa merel‹a 
perintahl‹a n. Bagi yang beruntung ini adalah penawaran dan cara 
operasi bisnis yang memungkinkan mereka melakukannya 
mendapatkan performa superior Jangka panjang. Sebab, ji1‹a ada 
matta semua allan berusaha mengil‹utinya dan dalam prosesnya 
tawaran yang dihasill‹a n alla n berhenti men jadi berbeda. Hal ini 
menunjukkan kemungkinan tema mama bab ini, Pentingnya 
l‹eberadaa n dan mem ili lvi bentul‹ unil‹ men jad i berbeda dari sem 
na rival lainnya sehubungan dengan apa yang ditawarkan dan 
bagaimana penawaran nya. Beberapa proposisi tidak cul‹up 
menarilt bagi pasar, sementara saingannya terlaln m udah iintiili 
menyalin orang la in. Ta ntanga n nya adala h nntul‹ pos isi ya ng 
atralttif, unil‹ da n bias dia ndal1‹an. Bab ini menunjukkan bimbingan 
yang tersedia dan  batas-batasnya, untuk membantu strategi dalam 
memenuhi tantangan mi, 

Pos isi pasar adalah elemen kunci dalam mengembangkan 
strategi bersaing. Hal ini dapat didefinisikan dalam  beberapa cara, 
seperti yang kita jelaJahi di bagian pertama bab ini, Di sini, 
tampaknya aka n ada banyak piliha n yang tersedia. Nam un, dalam 
prakteknya, itu adalah sumber daya dan kemampuan yang dapat 
dikembangkan perusahaan yang akan sangat membatasi 
pilihannya yang realisös. Selain itu, setelah diadopsi, strategi 
kompeöö2 akan jauh mempengaruhi jika ödak menentukan karakter 
dari operasi bisnis, tapi dengan karakter operasi bisnis, 
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ynng dulu didirikan, sebagian besar akan ditentuknn apn yang 
mungkin berkenaan dengan pengembangan strategi bersaing, ltu 
alasannya terletak tidak hanya dengan sumber daya yang 
dikembangknn sesuai dengan strategi bersaing yang dipilih tetapi 
juga denga n budaya organisasi yang menyesuaikan diri dengan 

strategi terbaik. Meski begitu, sementara ini nampaknya sumber 
daya dan kemampuan yang sering men jadi pondas i keunggulan kom 
petitif - dapat memberikan perusahaan itu kekhasan dan 

melindunginya, 
Penekanan dalam bab ini adalah tentang membangun 

l‹euntunga n jangl‹a panjang dan berkelan juta n. Memiliki  visi untul‹ 

mengidentifıl‹asi dan hem udian beralih lee posisi  baru dalam 
mengembangkan kekhasan. Namun, sementara langkah 
semacam itu bisa  memberi  lteuntungan  dan  penghargaan langsung 

melalui l‹inerja superior. Hal ini tidal‹ alsan berlanjut kecuali jika 
perusahaan dapat mernpertahankan keunikan posisinya dan 
membangun posisinya untuk mencegah dari persaingan ya ng 
bergerak ba h1‹an posisi pasar yang  lebih diminaö. Yang penting 
adalah membangun dan mem»raat1‹an sumber daya strategis 
yang unik dan kemampuan yang harus di1altul‹an perusahaan u 
ritmi mem pertahanl‹an lteuntungan itu. Bab  ini  dimulai  dengan  o 

psi  penentuan  posisi  pasar   yang dihadapi perusahaan sebelum 
memperömbangkan secara lebih rinci  isu-isu  yang da lam 
mem pertahankan l‹eunggulan l‹om peööf. Isu ntamanya adalah 
memntuslıa n mana strategi yang kom peööf ııntu k mengejar. 

 
8.3. Strategi Kompetitif 

Tujiian  dalam  memilih  dan  mengikuti  ‘Strategi Kompetitif’ 
yang didefinisikan dengan baik adalah dengan mencapai 
keunggulan kompetitif yaitu keuntungan superior yang bertahan 
dibandingka n dengan pesaing. Ini berasal dari posisi perusahaan di 
pasar sehingga memiliki keunggulan mengatasi kekuatan 
kompetitif dan menarik pembeli. Aspek pen ting untuk 
keunggulan  kompetitif  adalah bahwa sejumlah pembeli akhirnya 
memi4h penawaran pradukperusahaankarenanilai unggu)yang 

mereka rasakan. Nilai superior diciptakan dengan dua cara yaitu 
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dengan mennwnrkan produk standnr kepadn pembeli dengan 
harga lebih rendah atau dengan menggunakan beberapa 
perbedaan teknik untuk menyediakan produk lebih baik bahwa 
konsumen bersedia membayar hargn yang lebih tinggi. Menurut 

Michael Porter f› ° 8SJ, untuk mencapai keunggulan kompetitif 
manajemen dihadapkan pada pilihan antara satu  dari  öga strategi 
yang ia sebut “generik strategi kom petitif‘ ya itu: 

1. Strategi Kepemimpina n  Biaya.  Perusahaan  berusaha untuk 
menjadi pemasok dengan biaya terendah dan dengan  
demikian  dapat  mencapai   profitabilitas   yang su perior 
dari margin harga-harga di atas rata-rata. 

2. strategi Direrensiasi. Perusahaan berusaha untul‹ 
membedakan produknya (atau layanan) dari produk 
pesaing, sehingga harga nya bisa lebih  ö nggi  dari  biaya dan 
dengan dem il‹ian mencapai  keuntungan  yang superior, 

3. Strategi Fokus. Perusahaan berkonsentrasi pada segmen 
pasar tertentu dan berlaku bail‹  l‹epem im p inan  biaya atau 
strategi diferensiasi. 

 
Pilihan i n i d itunjul‹ltan di ma na perusahaan  memilil‹i pilihan 

a ntara beroperasi di pasar dengan strategi berbasis luas atau 
beroperasi saja di bagian terbatas dari strategi fokus pasar, Dalam 
seöap ltasus perusahaan harus mencari bail‹ strategi l‹epemimpinan   
biaya   atau   strategi   diferensiasi.    Porter menekan lca n ba hwa 
periisahaa n sehariisnya tidal‹ mencoba untuk melakukan lebih dari 
satu opsi ini. 
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Gambar 8.1 Three Generic strategies. Source: Porter (1985) 
 

8.3.1. Strategi Kepemimpinan Biaya 
Aturan untuk mengikuti strategi ini adalah bahwa 

perusahaa n harus berusaha un tul‹  meni ru  l‹ualitas  produl‹ lain 

yang tersedia untul‹  l‹onsumen  pada  setiap  tingl‹at harga 
kualitas dan mengurangi biaya dengan pemangkasan 
produl‹ bawah untult l‹eb utu han pol‹ol‹ yang diperlul‹an pada 

setiap ting1‹at ltualitas harga serta gunal‹an su mber daya 
sepenuhnya misalnya memanraatkan kapasitas 
sepenuhnya. Strategi ini kemungkinan besar akan berhasil 
bila permintaan harga sensiti r da n perusahaan-perusahaan di 

industri ini mem produltsi produl‹ standar, dengan persaingan 
terutama dari sisi harga, Hal ini bisa berlaku bila pembeli 
tidak  man  membayar  ekstra  untuk  produk yang berbeda atau 
memililti persyaratan pengguna yang umum, atau 
menimbulkan sedikit biaya dalam mengubah dari satu 
penjual ke penjual lainnya dan dengan demikian mam p u 
untu k berbelanja denga n harga terbaik. 

Ada keuntungan menarik untuk menjadi produsen 
berbiaya rendah di industri tentang membela diri melawan 
lima kekuatan kompetitif sebagaimana didefinisikan oleh 
Perter, Dalam hal persaingan industri, perusahaan berbiaya 
rendah berada di posisi terbaik untuk bersaing dengan 
harga. Perusahaan berbiaya rendah juga memiliki beberapa 
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perlindungan ntas  keuntungan nya snat   menghadapi 

pembeli karena harga akan jarang ditawar di bawah tingkat 

kelangsungan hidup   perusahaan  yang paling  efisien 
berikutnyn. Efisiensi perusahaan yang lebih besar juga 

melindunginya dari tekanan ke atas  pada  harga  in put 

Selain itu, volume yang tinggi akan mernberikan daya tawar 
yang   men ingkat   terhadap   pemasok.   Membela terhadap 

potensi mae u k juga menjadi lebih mudah, karena harga nya 

murah akan menyulitkan perusahaan baru bersaing secara 

efeköf dengan harga dan ancaman perang harga juga akan 
bertindak sebagai penghalang. Adapun  risiko  untul‹ 

mengiltuti strategi ini adalah: 

Perubahan bisa mengakibatkan biaya atau 
proses  terobosa n   membatalltan   investasi   masa   lalu dan 

keuntungan efis iensi. 

» Keuntungan nya  mungkin  berumur  pendek  jika saingan 
dapat dengan mudah meniru biaya rendah. 
Mungl‹in ada pergeseran di pasar, dengan konsu men 

l‹urang pel‹a terhada p harga da n bersedia membayar 

untuk kualitas dan layanan tambahan. 

 

akan berakibat pada persaingan yang ltetat  dan prospek 
keuntungan yang suram sampai pemimpin didirikan 
dan diakui. 

 
8.3.2. Strategies Diferensiasi 

Strategi  diferensiasi   yang   berhasil   tidak   hanya d 
idasarka n pada pemberian suatu produ k atribut tambah an atau 
berbeda dengan pesaingnya, Unsur kunci dalam kesuksesan 
adalah bahwa pembeli dapat melihat perbedaan, pelanggan 
bersedia membayar ekstra untuk produk yang dibedakan dan 
saingan merasa sulit untuk mencocokkan kualitas dari 
produk. Strategi diferensiasi yang berhasil 
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adalnh banyak dan dapnt timbul dari area atau kombinasi 
area dalam rantai nilai. Misalnya, pengadaan bahan baku 
mempengaruhi kinerja dan kualitas produk akhir, 

Seperti hnlnyn kepemimpinan biaya yang berhasil, 
diferensiasi yang  berhasil  menciptakan  garis  pertahanan untuk  
menangani  lima  kekuatan  kompetitif.  Pertama, men 
imbulkan perusahaan atas persaingan harga dalam industri. 

Kedua, perusahaa n bertindak sebagai penghambat dalam 
bentuk loyalitas pelanggan dan keunikan bagi pendatang 
baru. Reriqn, menempatkan perusahaan dalam posisi ya ng 
lebih l‹uat untuk menangkal ancaman dari luar. Keempat, 

mengura ngi daya tawar pembeli, ltarena alternatif produk 
kurang menarik. Kelima, menempatkan perusahaan pada 
posisi yang lebih kuat dalam hal tawar menawar pemasol‹nya, 
berdasarl‹a n harga jual ö nggi dan diberi posisinya yang tinggi 
di pasar. Diferensiasi sukses yang bertindak sebagai 
pertahanan melawan kekuatan kompetitif menempat1‹an 
perusahaan pada posisi di mana ia da pat memperoleh tingl‹at 
l‹euntungan yang ti nggi. 

Strategi diferensiasi yang paling cocok untuk pasar di 
mana ada banyal‹ cara untul‹ membedal‹an prodult  atau layanan 

dan perbedaa n ini dia1‹ui oleh ltons um en mem ilil‹i nilai, Hal 
ini terutama terjadi karena kebutuhan dan penggunaan 
pembeli itemnya beragam. Diferensiasi sesuai dengan 1‹ata 
berarti tidal‹ mengiltııti lteru mnnan. Da lam hal ini, ada bailtnya 
ji1‹a beberapa perusahaa n lain mengiltuö strategi diferensiasi. 
Adapun risiko mengikuti strategi diferensiasi adalah: 

Biaya tambaha n unnık menambahka n atribııt produ k 
yang cukup untuk mencapai diferensiasi dapat 
menghasilkan harga jual yang sangat önggi sehingga 
pembeli memi lih merek dengan harga lebih rendah. 
Dalam jangka waktu tertentu pembeli memutuskan 
bahwa mereka ödak memerlukan atau tidak 
menginginkan   tambahan dan menyimpulkan 
bahwa model dasar cukup melayani tujuan mereka di 
mana penekanan kasus beralih ke biaya rendah. 
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Saingan mungkin meniru atribut produk para 
pemimpin sedemikian rupa bahwa pembeli tidak 
dapat membedakan produk dengan cukup. Dalam hat 
int perkembangan produk dnri perusahaan saling 
membatalkan dan harga menjadi dasar utama 
kompetisi. 
lnovasi produ k terus-menerus mahal nam un mungkin 
diperluka n untuk mern pertahankan keunggulan 

kompetitif. Melanggar landasan baru hanya agar 
pengikut mengikuti dengan cepat dan lebih murah 
mungl‹in tidal‹ menarik. 
Diferensial berbasis luas dapat diungguli oleh 

perusahaan spesialis yang fokus pada satu segmen 
tertentu. 

8.3.3. Strategi Fokus 
Strategi fokus atau spesialisasi bertujuan untuk 

membangun keunggulan kompeötif dan berkonsentrasi 
pada  sebagian  pasar,  m isa Inya  ber1‹onsentrasi   pada l‹elom 

pol‹ l‹onsu men tertentu ata u pasar  yang  terbatas, atau 
kegunaan tertentu untuk produk. Contoh perusahaan yang  

menggunal‹an  strategi  fol‹us  termasul‹   Rolls   Royce (mob il 

mewah), Land Pover (l‹endaraan off-road), Ferrari (sport 
mobil), Ryanair (penerbangan murah ke bandara non-
utnmc), dan Body  Shop  (’hijau’  perlengl‹apan  mandi da n 
liosmetili). 

Keiinggulan kom petiöf meta lu i fokus dimenangltan 
baik oleh kepemimpinan biaya di segmen melayani atau 
diferensiasi dari  memenuhi  kebutuhan  segmen  sasaran leb 
ih efektif. [ni berarti  berkonsentrasi  pada  efektivitas biaya 
untuk kebiasaan pesanan dan produksi singkat berjalan, 
atau menyediakan fitur produk yang unik dan bernilai. 

Metodenya sangat m irip dengan kepem im pinan biaya 
berbasis luas dan strategi diferensiasi yang diuraikan di 
atas. 

Berfokus sangat menarik bila ada segmen pasar yang 
berbeda, fidak ada saingan lain yang menroba 
mengkhususkan diri di segmen yang same, perusahaan 
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sumber daya tidak mengizinkannyn beroperasi dengan 
benar melintasi pasar, dan saat segmen berbeda luasnya 
dalam ukuran, tingkat pertumbuhan, profitabilitas dan 
intensitas lima kompetitif kekuatan. Pendekatan khusus 
yang sukses dan keterampilan yang tak terta ndingi da fann 
melayani pasar terbatas membantu mernpertahankan lima 
kekuata n kompetitif. Sainga n tidak mem iliki kemampuan yang 
sanna untuk melayani klien perusahaa n ya ng terfo kus. 
Seperti strategi generik lainnya, ada risiko yang terlibat 
dalam mengejar sebuah strategi fokus adalah: 

Ada hem ungkina n pesaing jarak jauh  allan menemul‹an 

cara yang efel‹tif untuk melaltultan pencocokkan fokus 
perusahaan dalam melayani segmen sasaran. 
Pergeseran yang ö dale menguntungl‹an dalam 
preferensi pembeli mungkin meninggalkan rokus 
tanpa bertahan lama atau dalam kasus dimana 
pembeli m ma i menuntut atribut  tambahan  yang  dapat 
diambil alih oleh pesaing berbasis luas. 

Pesaing dapat menemukan subsegmen dalam segmen 
target da n fol‹us outfocus pem usat perhatian 

 
Fitur Utama dalam Strategi Kompetitif Generik 

 
Masing-masing dari strategi thorn peötif mem ilil‹i ciri 

lthas tersendiri untuk gaya ma najemen tertentu dan poin 

penekanan serta budaya organisasi, Untuk kenyamanan, ini 
dirangkum dalam daftar berikut: 
Kesel uru ha n kepemimpinan berbiaya renda h: 

• Penekanan Produksi 
• Penekanan Marketing/ promosi penekanan 

• Budaya O perating 

• Skala Ekonomi dari volume tinggi 
• Proses inovasi untuk memotong biaya 
• Produktivitas karyawan tinggi 
• Pemotongan sebagai senjata ofensif atau defensif 
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8.4. Mendapatkan Keunggulan Kompetitif 
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Pesan di balik konseptualisasi strategi kompetitif Porter 
adalah perusahaan harus memilih dan berkomitmen hanya untuk 
satu bnsis untuk bersaing dan mencurahkan sumber daya yang 
selaras dengan organisasi sam pai akhir. fiagian ini mengambil 

pandangan kritis terhadap resep Porter yang memeriksa 
penggunaan praktis konsepnya, masala h yang terka it dengan 
penerapan teori dan cara-cara di ma na ba nyak perusahaan telah 

berhasil mendapatkan yang terbaik. Pertama, meskipun kita 
mulai dengan beberapa pengamatan di ekonomi yang tak 
terbantahkan di balik l‹onsep strategi persaingan Porter, menjelasl‹an 

menga pa masing-masing biaya kepem im pinan dan direrensiasi bisa 
mengarah ke kinerja superior. 

Logika Ekonomi dibatik Strategi Kompetitif 
 

Dalam sebuah kasus pemimpin yang sukses dalam 
perusahaan denga n mem i lila i ö ngl‹at biaya operasi yang leb ih 
rendah dari pada pesaingnya. Kem udian selama perusahaan 

tersebut tidak berada dalam posisi yang kurang menguntungkan 
dibandingltan pesaingnya itu a lvan sela fu  mendapatltan l‹euntunga 

n lebih dari pesaingnya mes lvi persaingan l‹etar. Kita bisa melihat 
ini dengan mempertimbangkan dua kasus. Pertama, 
pertimbangl‹an  situasi  dimana  perusahaan  bersaing  dalam l‹ondisi 
persaingan ya ng ringan mengarah pada penetapan harga pasar ya ng 
mem ungl‹in1‹an l‹ebanya1tan perusahaan iintn1‹ mendapatkan 
hasil yang posi öf 

Dalam  hal ini, berapa  pun  harga  pasarnya,  cost leader 
akan bertambah tinggi keuntungan nya dibanding pesaingnya. 
Kemudian, selama permintaan yang diterimanya secara luas 
dengan masing-masing pesaingnya, ia akan mendapatkan 
keuntunga n keseluruha n ya ng lebih besar. Kedva, pem im p in yang 
memiliki kemampuan untuk memenangkan persaingan harga 
dalam kondisi sangat ketau Tidak penting seberapa rendah harga 
saingannya, cost leader masih bisa melemahkan saingannya dan 
membuat keuntungan. Memang, ini mungkin menjadi strategi 
yang  menguntungkan   untuk  mendorong   pesaing  pasar  dan 
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menangkap semua penjualan. Strategi terakhir menjadi lebih 
menguntungkan dan semakin besar pu la keunggulan biaya 
relatif“nya. 

Gnris penalnran ynng sanna dapat men jelaskan mengnpa 
direrensiasi yang berhasil mengarah  ke  kinerja  superior.  Dalam hal 
int, selama perusahaan tidak merugikan para pesaingnya maka 
perusahaan a kan dapat mem peroleh keuntungan leb ih unggul 

dibandingka n dengan para pesaingnya tida k peduli bagaimana 
memilih untuk bereaksi terhadap posisi pesaing, Misalnya, jika 
memilih untuk mencocokkan harga saingan dengan mem peroleh 
marjin keuntungan yang sanna besar,  matta pelanggan leb ih ltuat 

preferensi untult produl‹nya allan memungkinkannya menjual 
lebih banyak daripada pesaingnya dan dengan demiltian 
memperoleh nya leb ih banyal‹ l‹euntungan secara l‹eseluruha n. Jil‹a, 

di sisi lain ingin mencocol‹l‹a n tingl‹at penjualan saingannya, maka 
akan bisa mengakibatkan harga yang lebih önggi untuk öngkat 
tertentu, mengingat semakin besar  permintaan  untul‹   prod 
u1‹nya,   mem ung1‹in lvan nya mem peroleh marjin l‹euntungan yang 

lebih tinggi pada tingl‹at penjualan dan dengan demikian 
keuntungan total yang lebih tinggi. 

s.s. Faktor yang Mempengaruhi Pilihan 
Jadi ltedua strategi tersebut bisa menawarl‹an performa 

superior dibandingltan denga n rivalnya. Tidal‹ ada atnran 1‹etat 
yang harris diiltııti di sini dan terga ntııng pada posisi perusahaan 
saat ini. Misalnya, posisi saat ini penting karena reorientasi dan 
reposisi perusahaan mungkin bukan  tugas  yang  mudah  dan m 
ungkin melibatkan substansial biaya. Misalnya, untu k mengejar 
strategi diferensiasi yang terfokus secara ketat mungkin berarti 
memberikan pelanggan yang sudah ada jika suatu saat keluar 
dari segmen pasar diperl u kan. Demi kia n pula, penekan an bergeser 
ke kepemimpinan berbiaya rendah mungkin berarti menyerah 
secara adil Keuntungan diferensiasi yang berhasil saat embel-
embel dijatuhkan. Tapi yang lebih penting, reposisi perusahaan 
terhadap strategi persaingan tertentu mungkin terjadi sangat 
mahal jika melibatkan penyesuaian internal utama 
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(mengubah dan mereorgnnisasi sumber daya), dan mungkin nda 
jed a waktu yang lama sebelum perusahaan dapat beroperasi baik 
secara efisien maupun efektif. 

s:r«t pr«d«k, dalnm ha) sebernpa mudah konsumen dapat 
mengevaluasi kualitasnya, kemungkinan akan menjadi pengaruh 
penting lebih lanjut mengenai pilihan strategi. Pencarian produk, 
di mana konsumen, dan pesaing dapat  dengan  mudah mengevaluasi  

atribut  kualitas  produk  biasanya  dipasarkan dengan mengikuti 
biaya strategi kepemimpinan, kecuali produk perusahaan 
memiliki pencarian yang unik yang saingannya tidak bisa 
langsung ditiru (misalnya Coca-COlO). Di samping itu, produl‹ dieval 

uasi setelah pembelian dan menawarltan leb ih ba nyak kesempatan 
untuk mengejar strategi diferensiasi yang sukses, l‹arena 
atributnya l‹urang m udah ditiru oleh pesaing. Dengan demil‹ia n 

l‹ondisi pasar dan sifat produl‹ menjadi penting hare na pengaruh 
eksternal pada pilihan, sedangkan sumber daya dan kemampuan 
perusahaan bertindak sebagai driver internal pilihan strategi 
bersaing. 

 

8.6. Strategi Hybrid 
Kesala han strategis terburul‹ ada lah terjebal‹ di tengah atau 

untul‹ mencoba secara bersamaan untul‹ mengejar sem ua strategi. Ini 
adalah resep untuk strategi kinerja karena mengejar sem ua  
strategi  secara  bersamaa n  berarti  perusahaan   öda l‹ mam p u 
mencapai salah satu target ltarena liontradil‹si yang melelcat 

padanya. porter, 1990.' 40). Jadi, bagi Porter, penekanannya harus 
pada perusahaan yang hanya mengejar satu dari banyak strategi 
kompetitif, karena jika tidak maka akan jatu h ke dalam pera 

ngkap. Dalam hal int perusahaa n tidak akan dapat bersaing secara 
efektif baik dari segi persaingan atau dalam hal persaingan now-
harga, 

Nam un  demikia n, lida k sela fu m udah  untuk  menga itkan 

kesuksesan sebuah perusahaan dengan seberapa baik hal itu 
melakukan strategi bersaing tertentu. Biasanya ada unsur 
diferensiasi yang menon jol, tapi hal mi terkadang dapat 
dikombinasikan dengan efisiensi  biaya  yang  tak  kalah penting. 
Secara empiris ada hubungan statistik yang kuat antara 
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harga pasar dan profitabilitas. Sehingga setelah perusahaan 
memungkinkan peningkatan efisiensi akan dibuat melalui skala 
ekonomi dan meningkatkan daya pembeli yang mengarah ke 
tinggi laba kotor yang kemudian dapat diinvestasikan kembali ke 
dalam bis nis investasi da fann produk dan inovasi proses untu k 

meningkatkan kualitas dan memberikan keuntungan diferensiasi 
yang     pada     gilirannya     memungkinkan      perusahaan      untuk men 

ingkatkan keuntungan. Argumen ini diilustrasika n diagram pada 
Gambar 8.2. 
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Gambar 8.2. The Virtuous Circle 
 

8.7. Strategi Permintaan Led 
Untuk melihat mengapa perusahaan-perusahaan ini 

berhasil int m ungkin bergiina un tu k mem pertimbangkan strategi 
yang di gunakan dengan perspektif yang berorientasi pada Porter 
melainkan dari perspek0r pelanggan. Berikut perhatian utama 
pelanggan akan  harga  dan  persepsi  mereka  tentang  kualitas, yang 
bersama-sanna menunju kkan nila i keseluruhan. Dengan perspeköf 
ini kita bisa mempertimbangkan pilihan dan perusahaan harus 
memposisikan diri, [dealnya konsumen ingin baik harga murah 
dan kualitas tinggi, tapi bagi perusahaan untuk 
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memberikan int biasanya berarti mereka mendapatkan 
keuntungan yang rendah, 

Digunakan bersama-sanna, ini perspektif sisi permintaan 
dan perspekur zupply-side Porter memberikan sudut pandang 
yang leb ih bulat pada pos isi strategis yang mem ungkin kan 

perusahaan untuk mempertimbangkan tidak hanya apa atribut 
itu dap at menambahkan atau proses itu dapat digunakan untu k 

direrensiasi atau keunggula n biaya, teta p i juga  untuk  melihat lebih 
jelas bagaimana hal itu akan berdiri dalam hal mendapatkan 
kustorn dengan meningkatkan nilai uang itu akhirnya  
menawarkan  pelanggan  relatif  terhadap  para pesaingnya. 

 

 
High 

 
 
 

 
Price 

 
 
 
 

Lova 

 
Low  

Perceived quality 

High 

Gambar 8.3. Positioning for success beyond the 
existing value-for money frontier 

 
Keunggulan Kompetitif melalui Sumber Daya dan 
Kemampuan 

 
Jika keunggulan kompeööf awalnya diperoleh dari posisi 

pasar yang berbeda maka akan sangat sukses, sementara ada 
alasan mengapa  perusahaan  lain  tidak bisa mengambil posisi 
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yang sanna atau bahkan identik. Apa yang mendasari keberhasilan 

setiap kompetitif strategi akhirnya  hubungannya dengan  perusahaan  

itu  sendiri.  Bahkan,  ini  adalah  relatif terhadap apn yang tidnk 

memiliki pesaing atau  tidak  mampu melaku kan. 

Hal  int  menjadi  jelas  jika  kita  merenungkan   sejenak su 

mber ya ng sebenarnya dari biaya kepem im p inan atau keunggulan 
diferensiasi. Da lam kasus biaya  kepem im p inan sering sumber 
daya yang memungkinkan biaya  rendah (misalnya produktif 
pekerja, pernasok paling efisien, sistem produl‹si paling ram ping 
dan rutinitas, pabrik terbesar, jaringan distrib usi yang paling efisien, 
biaya pem otongan da n proses budaya inovasi, dll). Demikian pula, 
dalam kasus direrensiasi sering tentang sumber daya yang mem 
ungl‹inltan posisi yang berbeda pada produl‹ atau layanan atrib ut  
(m isalnya  pekerja yang paling terampil, pemasok kualitas 
terönggi, yang paling mudah   beradaptasi  atau rumit sistem
 dan rutinitas, 
distrib utor l‹ualitas terönggi, ter1‹uat merel‹ nama atau rep utasi 
terbail‹, l‹ualitas peningl‹atan dan in ovasi produl‹ budaya, d11). 

Dengan pemikiran int tujuan mengamankan keunggulan 
Inom peööf ja ngl‹a panjang, pertempuran buhan hanya tentang 
posisi untul‹ bersaing pada su mber daya dan l‹emam puan. 
sementara kemampuan suatu mungkin menjadi salah satu 
organisasi yang  tertanam  dalam  ruö nitas,  proses  dan perusahaan 
budaya. Kenngglila n ltompetitif pada alihirnya da pat dil‹aitkan 
dengan kepem ilikan sumber daya berharga atau kemampuan yang 
memungkinkan perusahaan untuk melakukan kegiatan yang lebih 
baik atau lebih murah daripada pesaing, Denga n demikian, kinerja 

yang unggul didasarkan pada pengembangan kompeööf yang 
berbeda sumber daya dan kemampuan kemudian menyebarkan 
strategi yang baik. 

Dalam prakteknya, perusahaan ideal nya d iposisikan 
dengan kompetitif yang berharga, mereka akan memiliki 
beberapa kewajiban langsung. Bahkan untuk perusahaan- 
perusahaan yang memiliki aset atau kemampuan, sumber daya 
berharga perlu bergabung dengan lain nya dan tertanam dalam 
serangkaian kebijakan dan kegiatan fungsional untuk 
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membedakan posisi perusahaan di pasnr. Manajemen yang tepat 
dari sumber daya dan kemampuan itu penting dan melibatkan 
tiga kegiatan: 

1) Berinvestasi padn sumber daya dan kemampuan: con (ioua/ 
invest  si  untuk  menjaga  mah kota  permata  yang membedakan 
bisnis. 

2) Lipgrade su mber daya dan kemam p ua n: menambah su mber 
daya baru, u pgrade ke a lternatif sumber daya atau pindah ke 

industri lain. 
3) Memanfaatkan sumber daya dan kemarnpuan: penilaian 

ulang terus-menerus perusahaan lingl‹u p pasar baru di mana 
untul‹ mengel‹sp loitasi su mber daya saat ini. 

Sehubungan dengan kemampuan khas yang berasal dari, 
John Ka› f 995) men un juli ke arsitel‹tur dari organisasi sebagai 
sumber utama. Saat ia menggambarl‹an dengan con toh-contoh, 
banyak perusahaan yang paling sukses telah dibangun dan 
dipelihara kinerja yang unggul melalui arsitektur khas mereka. la 
membedal‹an a ntara tiga tingl‹atan arsitel‹tur: 

• Internal: antara perusahaan dan l‹aryawan da n a ntara 
karyawan, 

• El‹sternal: antara perusa haan dan pemasolt atau 

pela nggan. 

• Jaringan: antara kelompok perusahaan berkolaborasi. 
 

@ Pada seöa p tingliat, arsitelttiir da pat menambah ni la i 
kontrib usi individu melalu i penciptaan pengetahuan organisasi, 
melalui pembentukan koperasi etika, dan dengan pelaksanaan 
rutinitas organisasi. Arsitektur demikian dapat meminjamkan 
dirinya ba ik terhadap mem perkiiat kepemim p inan biaya, seperö 
hubungan eksternal memungkinkan proses just-in-time produksi 
dan kontrol kualitas yang efisien, atau keuntungan diferensiasi, 
seperti menjual melal u i jaringan dealer berkualitas tt nggi. cebih 

umum, arsitektur yang efektir dapat memungkinkan perubahan 
cepat dan tanggapan terhadap perubahan lingkungan bisnis yang 
dapat sesuai pemimpin biaya baik atau sukses pembeda. 

Di pasar yang dinamis sering dapat kemampuan 
perusahaan untuk berinovasi yang membuat salah satu langkah 
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di depan pesaing. Melakuknn inovasi dan memastikan bahwa 
pengembalian sepenuhnya diambil oleh perusahaan dapat 
menyebabkan generasi produk baru dan proses yang masing- 
masing yaitu peningkatan permintaan atau penghemntan binyn, ba 

ik membantu kom petitif keuntungan. Produ k inovatif atau proses 
jelas sumber daya penting. Mengelola proses untuk sukses diulang 
adalah kemamp uan yang berbeda, yang beberapa perusahaan dapat  

mencapai.  Memastika n  peram pasan  penuh bisa sulit kecuali 
inovasi secara hukum dilindungi, 

Bahkan di pasar di mana produk yang jelas, aktivitas 
inovatif terbatas, dan tidal‹ ada l‹emam p uan  khas  jelas,  masi h bisa 

men jadi sumber daya  ya ng  memungl‹inl‹an  untul‹ keunggulan  
kompetitif  untuk   dipertahankan.   Kay   i 99SJ men unjul‹l‹an  tiga  
jenis  aset  strategis  ya ng  dapat  mengis i  peran nya: ( 1) monopoli 
alam i, (2) pengalaman dan Inom itmen melalui biaya tenggelarn, (3) 
pembatasan pasar memberikan eksklusivitas. Dalam ketiga kasus 
aset strategis memungkinkan perusahaan   un tum   mem 
pertahan1‹annya   posisi   pasar   dan mel indunginya dari saingan 
menyera ng rua ng strategis. 

Pertama, monopoli alami hasil dari skala ekonomi dan 
pasar dapat mengil‹uti dari standar from paö bil itas ata u sa ling 

l‹etergantungan antara pelanggan. Beril‹ut Inom peösi dapat dibatasi 
karena pasar mampu mendukung hanya terbatas sejum lah 
perusahaan. Ha I int dapat berlal‹u untult mon opoli alamiah nns ur 
industri ntilitas dan transportasi seperti i»rrastrnkttir jaringan 
iintul‹ jaringan pipa gas, transmisi 1istril‹ dan jalur kereta api, 
tetapi sanna-sanna dapat berlaku di mana pasar hanya sempit 
secara geografis atau produk. Kedua, biaya han gus sebagai aset 
strategis  timb ul  melalui  investasi  modal yang nyata serta melalui 
reputasi, iklan dan pengetahuan pasar. mi adalah investasi 
ireversibel yang dibuat oleh perusahaan yang memberikan 

keuntungan ketika sai nga n  tidak  bisa  menyamai atau 
mengalahkan investasi. Durasi dan pengalaman di pasar dapat 
memberikan manfaat yang sanna (misalnya melalui 
pengurangan biaya dan bangiinan reputasi) ketika sulit atau 
bahkan mustahil untuk saingan untuk pencocokkan manfaat ini, 
yang hanya datang dengan waktu bertugas di pasar. Ketiga, 
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eksklusivitas dapat hasil dari lisensi (misalnya untuk 
mengeksploitasi sumber daya atau hak eksklusif  untuk memasok) 
dan regulasi. fri i dapat memberikan penggerak pertama 
keuntungan yang dnpat diperkuat melalui tindakan strategis 
untuk membangun dan mempertahankan keuntungan jabatan. 
Pasar Turbulensi dan ••'RerkomRetisi 

Keunggulan kom petitif dapat dipertahankan dengan 
menerapkan satu strategi kompetitif yang didukung oleh sumber 
daya dan kemampuan yang sulit untuk meniru? Richard D’Aveni 
i 994) men unjul‹ka n hypercompetftive markets yaitu dalam 
situasi di mana perusahaan dipal‹sa oleh intensitas persaingan 
untuk terus berinovasi dan  mengadaptasi  tawaran  untuk men 
jaga satu langl‹ah di depa n persaingan. MengingatJ‹a n Yusuf f  
943) perusahaan diwajibl‹a n untul‹ mengubah tawaran produl‹ 
mereka  atau  proses  untuk  mempertahankan  posisi  pasar yang 
kuat dengan rasa takut pesaing menyalip mereka. Hal  mi terutama 
berla lou di pasar o1igopo1istil‹ yang mata ng di  mana te1‹a nan 
l‹ompetitif terjadi l‹urang dari ancaman pendatang atau pengganti 
dari intensitas persaingan di antara pemain yang ada, Dalam 
setting ini, perusahaan mapa n dapat dengan cepat belajar untul‹ 

meni m strategi pem impin pasar dan  itu  menjadi  sulit untuk 
mempertahankan keunggulan kompetiar lama. 

Contoh ltlasik adalah strategi yang d il‹ejar oleh Intet dan 
Microsoft. Kedua perusahaan tersebiit  bisa  dudul‹  ltembali  di posisi 
domina n mereka di prosesor chip 1‹ompiiter dan sistem operasi dan 
perangkat lunak aplikasi bisnis masing-masing. Namun, kedua 
perusahaan tersebut telah merilis versi baru dari prod rik mereka 
ya ng membiiat  orang-ora ng  meningkatka n saham di industri 
masing-masing, sehingga membuatriya lebih sulit bagi pesaing 
untuk  mendapatkan  harga  pasar,  [ntinya adala h hambatan untuk 
mem pertahankan kekhasan m ungki n fidak cukup untuk 
memastikan keunggulan kompeötif. Di pasar cepat berubah 
menjadi kemungkinan bahwa keuntungan relatif berkurang 
sebagai pesaing untuk meniru pemimpin  atau memang 
menemukan cara baru melakukan bisnis yang mengambil 
pemimpin keuntungan sepenuhnya. 
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Datum hal pengembangan strategi baik dalam hal 
mempertahankan atau menantang posisi dom inan banyak 
tergantung pada tingkat dan sifat gejolak pasar, D’Aveni (1999) 
berguna membednknn nntara empnt situasi: 

• Keseimbangan, di mana lingkungan ditandai oleh 
periode pan jang atau tidak ada perubahan dengan 
penna in lama dalam mengendalika n lingkungan dengan 
menciptakan  hambatan  masuk  bagi  pesaing  potensial dan 
rnenahan persaingan dalam industri yang 
memungkinkan untuk mengeksploitasi ruang yang 
kompetitif. 

• Fluktuasi keseimbangan, dengan turbulensi yang cepat 
berdasarl‹an gangguan kompeten yang dilal‹ul‹a n  oleh para 
pemimp in industri l‹eö lra merel‹a berl‹om petensi baru di 

atas dari yang lama. Hal ini, pada giliran nya kekuatan orang 
lain untuk mengejar dan memungkinkan pemimpin 
untuk meningkatkan kompetensi inti ke pasar produkt 

baru sementara ya ng lain masih penangl‹apan (misalnya 
Sony menggabungkan kompetensi dalam miniaturisasi 
elektronik dan nama merek untuk pindah lee pasar 
e1elttronil‹ digital baru). 

• Punctunted equilibrium, dengan periode dinamis 
berdasarkan perubahan atau revolusi kompetensi. 
Dimana perubaha n teltnologi radil‹al  diiltuti oleh desain ya 

ng dom inan m un cu1 atau sta ndar periode stabilitas dapat 
terjadi, sampai revolusi teknologi berikutnya dengan sil‹l 
us beriilang. 

• Ketidakseimbangan, lingkungan hiperkompeötif 
ditandai dengan sering terputusnya gangguan, seperö di 
banyak industri teknologi tinggi. Beriknt perubahan 
kompetensi berlangsnng sebagai kompetensi barn untu k 
menggantikan yang lama dan men jaga keseimbangan 
(misalnya Amazon menargetkan pasar produk baru). 

 
Dalam kaitan dengan masing-masing empat penokohan 

ini, tujuan pemimpin yang berkuasa dan penantang adalah untuk 
mencapai supremasi strategis dengan mengontrol tingkat dan 
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poln turbulonsi. Supremasi strategis dnlam konteks ini berarti 
tidak hanya kontrol atas lingkungan, tetapi juga paradigma yang 
digunakan untuk penciptaan kekayaan, Berbeda aturan atau 
norma kompetisi menciptakan keuntungan berbeda di setiap 
lingkungan. Di lingkungan kesetimbangan, perusahaan dom inan 

dapat keuntungan dengan menutup saingan dan menggunakan 
kekuasaan atas pembeli dan pemasok untu k mengekstrak keuntunga 

n monopoli. Dalam lingkungan berfluktuasi keseimbangan, 
perusahaan yang dominan menggunakan kompetensi inti untuk 
mendapatkan keuntungan dari pelanggan yang ingin 
menggunakan Inom petensi yang  unik.  Dalam punctuated 

equilibrium, perusahaan yang dom inan memb uat keuntungan dari 
keuntungan pertama yang menetapkan standar industri baru dan 
kemudia n mempos is ihan diri 
terhadap revolusi beril‹utnya. Keödal‹seimbangan perusahaan 
dengan terus-menerus meningkatkan dan menciptakan nilai 
melalui inovasi. 

 

Berurusan Dengan Oposisi 
Kami menyelesaikan bab mi pada strategi tingkat bisnis 

dengan mem pertimbangltan tal‹tilt spesifil‹ dan strategi  dalam mela 
ncarl‹an perang l‹ompetitif. Sepanjang bab banyalt conto h 

perusahaan yang sukses dan strategi umum yang telah dikuöp, 
tetap i  un tum  mendapatl‹a n  a presiasi  ya ng  lebih dari 
bagaimana l‹eberhasila n dicapai ltita perl u mem perö mbangltan 
tindakan strategis ya ng dapat digunakan dalam keadaan keö lra 

masing-masing dari mereka muncul paling tepat 
Dari bagian sebelumnya kita telah mengamati bahwa 

pasar yang berbeda ditandai denga n pola yang  berbeda  dan derajat 
turbulensi. Namun bagi perusahaan-perusahaan dalam 
lingkungan apapun umumnya ada seperangkat alat yang dapat 
digunakan denga n spesifi k tujua n kom peösi. Namun, sementar a 
kesesuaian yang akan bervariasi sesuai dengan keadaan. Ini 
merupakan aspek penting, kadang-kadang diabaikan dalam 
merancang strategi bersaing yang tepat. Pertimbangan 
membantu dalam mengambil yang lebih baik dari pesaing aktual 
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dan potensial dan menilai mereka kemungkinan respon terhadap 
s(ralegiorganisasi. 

Dengan pemahaman yang lebih baik dari respon 
kompetitif dan kemungkinan strategi yang lebih baik 
ditempatkan dalam merancang rencana untuk menga la h kan atau 

setidaknya menetralisir pesaing ini dalam rangka meningkatkan 
atau setidaknya melindungi posisi  pasar.  Elalam  kas us  yang pertama, 

jika perusahaan adalah satu-satunya operator, mengatakan 
menciptakan produk baru dan merupakan perusahaan pertama 
di pasar yang baru dibuat, itu akan berada dalam posisi monopoli.  
Kami  l‹emudian  bersangkuta n  dengan cara melindungi posisi itu 

dan mencegah masul‹nya prodult baru dengan organisasi lain, 
Menjadi perusahaan pertama di pasar dapat memberiltan 
perusahaan seb uah lteuntungan lebih dari perusahaan lain. 

Keuntungan ini m uncul l‹etil‹a perusahaa n yang ada memiliki 
kelebihan dari perusahaan lain, dimana efek pengalaman 
membuat biaya yang lebih rendah dari saingan dan reputasi da n 
efek loyalitas merek membuat 1‹onsumen mau mencoba produl‹ 
perusahaan lain. 

Tindakan strategis ini melibatkan langsung strategi pre- 
emptive dan melindungi dengan paten untul‹  memb uat  masul‹ lebih 

jauh lee dalam segmen yang ödalt  menguntung1‹an. Organisasi 
mengambil tindakan yang lebih agresif untuk meyal‹inl‹an hem 
ungltinan peserta yang ödak da lam l‹epentingan terbail‹ untul‹ 
memasnl‹i pasar. Unsur um u m di antara masing- masing taktik ini 

adalah komitmen strategis, menggunaltan keuntungan pertama 
penggerak untuk melakukan pola investasi dan modus perilaku 
yang menempatkan perusahaan lain memasnki pasar atau 

mendorong mereka unttık bersaing kıırang agresif(Ghemawat 199a. 
Sebaliknya,  langkah  strategis  di  pasar  yang didirikan 

kem ungkina n akan di laku kan un tu k tujuan yang berbeda. 
Sementara di pasar yang didirikan dan terutama organisasi 
mungkin dihadapkan dengan beberapa pesaing yang 
menawarkan produk yang sama luas dan beroperasi dengan 
struktur biaya yang sama. Hal ini dapat menyebabkan persaingan 
sengit      dan       perusahaan       mungkin      khawatir     dengan 
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mengembangkan dan menerapkan kebijakan  yang  ditujukan untuk 

mengubah lingkungan operasi untuk membuat persaingan kurang 
sengit Tentu saja, strategi diferensiasi diarahkan untuk masalah 
persaingan ynng ketat tetapi perusahaan jugn memiliki kesem 

paŁan untuk mengubah lingkungan bisnis dengan menggunakan 
strategi untuk menghilangkan saingan yang ada, Mereka  dapat  
melakuka n  ha1  ini  dengan  memaksa  saingan  dari pasar melalui 
perila ku, mengata km n dengan memulai dan memenangkan harga 
dan dengan demikian membangun reputasi untuk menanggapi 
agresif dan membuat perusahaan lain berpikir hati-hati. 

Perusahaan bisa menggunal‹an co-operative strategies untuk 
mendorong perusahaan lain untuk bersikap lebih l‹ooperatif dan 
mengurangi intensitas  persaingan  melalu i  kolusi, m isalnya dengan 

informas i harga berbagi sl‹ema, membentul‹ aliansi strategis atau 
melalui noc-bersaing pengaturan (misalnya masing-masing 
produsen menggunakan perjanjian pasokan e1‹sl‹lusir dengan 
pemasol‹ sendiri dan menggunal‹an pengaturan berurusan el‹s 

l‹lusif dengan pelanggan ritel sendiri).  Dalam konteks ini, sedikit 
teori permainan (misalnya Dixit dan Nalebuff, ł 99i) membantu 
l‹ita mel ihat ba hwa strategi l‹ompetitif ba hInan tampaltnya dapat 
berfungsi untult mengura ngi persaingan. 

Konsumen dapat mencari di sekitar dan menggunakan 
harga termurah ditem ultan di pasar untul‹ mendapatltan barang 
dari pengerer    yang    menawarl‹an,  nam iin melihat ini dari 
perspel‹tif periisahaa n, ja nji-janji seperti menawar1‹a n harga 
kemungkinan mendukung perjanjian    kolusi   untuk 
mempertahankan harga  tinggi.  Alasannya  adalah  bahwa 
harga tinggi ada di pasar akan ada insentif individu untu k 
melemahkan itu, karena jika sebuah perusahaan melakukannya 
langkah tersebut  akan berlaku  secara otomatis oleh  para 
pesaingnya  dan   dengan  dem ikian akan   mem peroleh  setiap 

penjualan  tambahan untuk  perusahaan.  Dihadapkan  dengan 
mekanisme respon instan ini, setiap perusahaan akan memiliki 
insentif untuk memotong harga dan dengan demikian harga akan 
tetap tinggi. 
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Menurut survei, melawan  pesaing dipandang sebagai cnra 
yang terbaik untuk bereaksi terhadap harga pasar, Di sektor 
manufaktur ini biasanya berarti mengubah berbagai produk, 
dengan memperbarui ntau memberikan fitur tambahnn, atau 
mencari pasar baru di mana untu k menjua l produ k yang sudah ada, 
Sebuah gambar yang sedikit berbeda muncul dalam tipe yang 

sama studi kuesioner oleh Smiley f' °" J pada strategi yang 

menggunakan perusahaan-perusahaan AS untuk mencegah 
masuknya. Bertentangan dengan di atas temuan untuk Inggris, 
studi    Smiley    menernukan    bahwa    iklan    untuk membangun 
loyalitas merel‹ adalah yang paling banyak digunakan dan terbaik 
dianggap senjata untult mencegah masult dan melindungi pangsa 

pasar di pasar untuk kedua produk baru dan yang sudah ada. It & 
II ditemul‹an menjadi tal‹til‹ yang paling sering digunaltan kedua, 

nam un terlihat secara signifil‹an l‹ura ng penting dibandingl‹an iklan 
di pasar untuk produk didirikan. Seperti dalam penelitian di 
lnggris, berusaha untuk menutup pasar melalui saluran distribusi 
atau pembelia n masul‹an juga banyal‹ diguna1‹an, sedang1‹an 

l‹ebijal‹an harga  (misalnya  menjaga  harga  rendah  untul‹ membuat 
pasar terlihat tidak menarik untuk pendatang potensial) dan 
berlebiha n penci ptaan ha pasitas. 
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BAB IX 
PEMBAHASAN KEMAMPUAN 

KEPEMIMPINAN 
 

 
Kita telah membahas meltanisme organisasi dan pelaltsanaan 

serta peran penting yang dimain lvan masyaral‹at dalam membuat ide 
terjadi, Namun pada akhirnya, kualitas dan skalabilitas usaha kreatif 
Anda berga ntung pada l‹emampuan Anda untul‹ mem im pin. öde Anda 
akan berltembang hanya jilta Anda mengelola nya sebagai pemimpin dan 
bukan sebagai visioner kreatif independen, Ada kekosongan besar 
kepemimpinan di dunia kreatif. Proyek kreaöf mengamuk  dan ö m  

mogolt  seöa p  saat  sebagai  akibat  i nsentif  yang  tidak   sejajar, ltimia ö m 
yang burnk, dan manajemen yang tidalt konsisten.  Tentn saja, banyak 
kendala yang muncul saat kita harus memimpin tim berasal dari 
kecenderungan yang kita alami. Kami gagal sepenuhnya 
memberdayakan orang lain karena kami tidak  ingin mengkompromikan 
kualitas (atau kontrol) gagasan kami. Kami berjuang untuk melibatkan 
orang yang tepat dan  melakukan penilaian yang baik di tengah 
kegelisahan dan emosi yang kita hadapi saat menantang status quo. Keö 
ka kita gagal, kita sering kehilangan kesempatan berharga untuk 
memanfaatkan pelajaran dan membangun kapasitas kita, 
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Pengembangan kepemimpinan bersirat eksperiensial. Melalui 

trial and error, saat-saat indah dan buruk,  kita  berangsur-angsur men 
jadi pemimpin yang lebih baik - tapi hanya jika kita cukup sadar untuk 
memperhatiknn knpan dan mengnpa kita goyah. Di bagian bab ini, saya 
menyajikan praktik terbaik dari pem im p in kreatir hebat sebagai 
rujukan untuk perjalanan pribadi Anda. Sementara kapasitas 
kepemimpinan ha nya ditingkatka n melalui pengalaman mentah, kita 
harus sela lu mem pertanyakan asumsi kita dan membandingkan 
berbagai metode dan keyakinan kita. Kita akan mulai dengan 
memeriksa sistem penghargaan yang mengatur kegiatan kreatif Visi 
jangl‹a panjang tidak c . Ketil‹a l‹ita menemul‹an cara un tum tetap 
termotivasi, l‹ita alsan bisa melakukan hal yang sama untuk  orang lain   
sebagaimana   dibukökan   oleh   sejumlah    pengusaha    dan pem im 
pin terkem ulta seperti Ji Lee, direlttur ltreaöf di Google. Kami l‹emudia n 
alsan membahas l‹imia un ile dari pencarian l‹reaöf dan bagaimana 
pemimpin seperö Diego Rodriguez, partner senior di konsultan desain 
MD EO, membangun dan memelihara tim produköf Dan al‹hirnya,  
setelah  banyal‹  disl‹usi  tentang  bagaimana  1‹ita memim pin orang lain, 
turta alsan menguba h ro1‹us l‹ita lee da lam. Bagaimanapun, beberapa 
hambatan terbesar yang kita hadapi dalam ltepemimpinan mengintai di 
dalam diri ltita. Ketabahan un tul‹ belajar dari pengalaman da n 
mengambil risil‹o ada la h has il dari 1‹esadaran diri yang sangat pribadi. 
Seiring ki ta berusaha memimpin orang lain secara efeköf, ltita harus 
menjadi pem im p in ya ng lebih  efel‹öf  dari diri lıita sendiri. 

9.1. Metode Pemecahan Masalah 

Setelah mem pelajari bab ini diharapkan pembaca maııpıın peneliö dapat 
memahami dengan ba ik mengenai kemampuan kepem im pina n yang 
harus dimiliki dalam mengelola strategi untuk mencapai suatu 
keberhasilan. Adapun beberapa hal yang menjadi poin pembahasan 
yang harus d ipahami terka it kemam p uan kepem imp inan,  yang melipuö: 

1. Perombakan penghargaan 
2. Penghargaan Sebagai Motivasi 
3. Chemistry Tim Kreaöf 
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4. Mengelola Tim Kreatif 
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9.2. Perombalian Penghargaan 

Kita semua memiliki visi untuk masa depan, dan kebanyakan 
dari kita akan berpendapat bahwa upaya kita sehari-hart semua 
dalam   pelayanan   pengejara n    jangka    panja ng    ya ng    pen u h gaira 

h. Nam un kenyataa nnya, bagaimana kita menghabiskan energi kita 
sangat dipengaruhi oleh sistem penghargaan jangka pendek yang 
menembus hidup kita. Bagi kebanyakan dari kita, gagasan yang kita 
ambil, pengetahuan yang lvi ta pilih  untul‹  dikuasai,  dan  tugas yang ltita 

selesailtan sa ngat dipengaruhi oleh tun tutan orang-ora ng di sekitar 
kita-dan juga kehausan kita akan kepuasan yang cepat 

fiilsuf Jerman firiedrich Nietzsche pernah mengatakan bahwa 
Anda harus ”memb nat diri Anda menjadi diri Anda sendiri. " Jadi, 
bersama denga n para vis ioner l‹reatif dan l‹emamp ua n untul‹ 

membuat gagasan terjadi. Dorongan untuk mengejar tujuan kreatif 
jangl‹a pa njang bertentangan denga n buöran alira n m urah yang 
menetes dari penghargaan ja ngl‹a pendel‹ ya ng dimal‹sud lvan un tuff 

menopang kita dan mempertahankan status quo. Untuk mendorong 
gagasan ltita memb uahl‹an hasil-wal‹tu d an wa l‹tu lag i-l‹ita harus 
menemul‹an cara untult menga lah lvan l‹ecenderungan dasar l‹ita dan 

moövasi yang rabun jauh. 

9.2.1. Hubungan arus pendek sistem penghargaan 
Sejak usia din i, ingatan formal kami menghasilkan 

sistem penghargaan jangka pendek yang menghambat 
kemamp nan kita untuk memb nat gagasan terjadi. Kam i  belajar 
untuk tes di sekolah dasar dengan harapan mendapatkan 
nilai ”A.” Kelas yang baik akan mendapatkan rasa hormat dari 
gtirti kam i dan persetujna n dari orang tua kami. Sekali tes berö 
ngkat dikemba li kan, jarang ada insenöf untuk meninjau 
jawaban yang salah. Lagt pula, sebuah babak baru telah 
dimulai dan ujian lain-dengan kelas lain-terasa menjulang. 
Kami menjadi strategis - yakin untuk menghabiskan energi 
hanya dengan mempelajari apa yang kami ketahui akan diuji 
- dengan tujuan jangka pendek untuk 
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memporoloh nilni yang lebih baik. Saat momasuki dunia kerjn, 

nilai bagus menjadi gaji, pengakuan, dan  potensi  kenaikan gaji 
atau bonus. Ketika sebuah proyek diserahkan kepada kita 
dengan tujunn yang jelas dnn hnsilnya yang jelns, mudah untuk 
menghemat energi  kita.  5istem  penghargaan  dari ternpat kerja 
tradisional membuat kita tetap pada jalurnya, sejalan  dengan  
tenggat  waktu  dari  tingkat  yang  leb ih  tinggi. J ika kita 
menaatinya, sistem penghargaan  yang  terta nam dalam 
kehidupan dewasa kita mungkin membuat kita tetap 
dipekerjakan dan annan dalam status quo. 

Nam un,  l‹ecenderunga n  ini  menjadi destrul‹tif  begitu 
m ulai mengejar tujuan jangl‹a panjang atau mencoba sesuatu   

yang  mar biasa. Menghidupkan stamina untuk 
mewujudl‹a n gagasan berani melawan segala rintangan - dan 

membangun sebuah sistem penghargaan tambaha n untul‹ 
memungkinkan hal mi - adalah tugas yang sangat menantang. 

Terlepas dari  seberapa  spektakuler  gagasan  kita, 
penghargaan ja ngl‹a  pendek - l‹einginan kita un tum 

mempertahanl‹an pel‹erjaan l‹ita, mendapatl‹an penga l‹uan, 
atau mengumpulkan  kenaikan gaji   terus-menerus 

mengganggu ltita, berlomba mendapatltan perhaöan l‹ita dan 
menaril‹ l‹ita un tum menyal undan energi l‹ita di tempat lain. 

Sebagai man usia, kita termoövasi oleh kebaruan. Inilah 
yang membuat tahap  bulan  madu  dari  setiap  ide  baru menjadi 
bagian yang m udah. Keöl‹a visi liita segar da n baru, kita denga n 
senang hati menghindari masalah lain dan membuat diri kita 
sendiri untuk merenungkan gagasan baru dengan mendalam. 
Tapi saat eksekusi muncul di cakrawala - dan kenyataan keras 
iinnik benar-benar memb nat gagasan muncul - kebaruan itu 
hilang dan komiorien kita terhadap visi jangka panjang dengan 
cepat memudar. Tan pa  imbalan tamba han untuk membuat kita 

tetap pada jal ur, kita mulai mempertanyakan kemajuan kita dan 
potensi kesuksesan, 

Untuk berhasil memimpin tim Anda (dan Anda sendiri) 
melalui proyek kreatif yang berani, Anda harus menemukan 
cara untuk merekayasa ulang ketergantungan Anda pada 
sistem penghargaan tradisional. Alih alih melawan 
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kecenderungan alami Anda, Anda harus hubungan arus 
pendek fokus Anda pada jangka pendek. Untuk mencapai hal 
ini, Anda harus selalu memegang dua konsep yang saling 
bersaing: 

 
9.2.2. Cabut dari sistem penghargaan tradisional 

Saat Anda mengalihkan fokus dari penghargaan 
jangka pendek, Anda harus reta pergi tanpa ”sukses” di mata 
orang lain. Anda harus merangkul seperangkat nilai yang 

berbeda yang mungkin terasa tidak nyaman bagi Anda dan 
bahkan mungkin tampak ruam atau tidak bijaksana  bagi orang 
lain. Beberapa pengusaha ya ng pernah saya temui mengaku 

percaya diri saat investor tradisional meragultan gagasan 
mereka. Keraguan semacam itu meningkatkan kepercayaan 
diri mereka bahwa mereka sebenarnya berinovasi da n 
bul‹annya sel‹adar mereplil‹asi sesuatu yang biasa. 

Meskipun secara psikologis dan finansial sulit untuk 
meninggall‹an perlombaan men uju penghargaan 

konvensional setelah seumur hidup bekerja dengan satu pola 
pikir, hal itu sangat penting untuk berhasil dalam jangka 
panjang. Jil‹a tidal‹, Anda a lvan berjua ng untul‹ 
mempertahanl‹an proyelt janglta pa n ja ng Anda di tengah 

keinginan untuk divalidasi dalam waktu dekat 
 

9.2.3. Tetap terlibat dengan menyiapkan sistem penghargaan 
tambahan 

Nieskip un alsan menyena ng1‹a n untul‹ percaya 
bahwa Anda dapat tetap termotivasi untuk melawan gandum 
berdasarka n kemauan sendiri, Anda m ungkin perlu dorongan 
ekstra. Untuk mencapai upaya berkelanjutan yang diperlu kan 
untuk mencapai pencapaian yang spektakuler, Anda harus 
menipu diri Anda agar tetap terlibat, jika Anda ödak dapat 
sepenuhnya mengatasi ohsesi Anda dengan penghargaan 
jangka pendek, Anda harus menggunakannya untuk 
keuntungan Anda dengan membuat rangkaian penghargaan 
jangka pendek yang ketat - nilai setara psikologis, gaji, dan 
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penegasnn. Entah itu berarti menghargai nilai pelajarnn, 
membangun permainan ke dalam proses kreatif Anda, atau 
mendapatkan hadiah pada pencapaian pencapaian tertentu, 
penghargaan yang diturunkan sendiri membuat perbedaan 
besar. Seorang pengusaha  yang  saya  wawancarai menyebutkan 
semakin banyaknya hasil dari pencarian Google atas n ama 
perusahaannya  sebagai  hadiah  harian bahwa perusahaannya 
mencari  dorongan  ja ngka  pendek. Anda harus kreatif dalam 
mengetnbangkan serangkaian penghargaan tambahan yang 
mewakili kemajuan dalam pencarian jangka panjang. 

Anda tidak dapat mengabaikan atau benar-benar 

melepaskan diri dari sistem penghargaan jangka pendek yang 
tertanam dalam dalam diri Anda. Tap i Anda bisa  men jadi  sadar 
al‹a n a pa yang benar-benar memotivasi Anda dan kemudian 
meniru insentif Anda untuk mempertahankan pencarian 
jangka panjang Anda. Kami akan memeriksa bebera pa cara 
un tum menambang ben tum from pensasi alternatif dalam 

beberapa bagian beril‹utnya. Kebahagiaan adalah pa hala 
tersendiri, jika Anda menggunakan internet dan Anda 
memal‹ai sepatu, hem ungl‹ina n Anda pernah mendengar 

tentangZap pos.rom. Zap pos didiril‹an pada masa kejayaan dot-
com dan telah berkembang menjadi toko sepatu omine 

terbesar. Perusahaan menempatltan penekanan ya ng sangat 
fanaö1‹ terhadap layana n. Keberhasilan nya sebagian besar 

disebabkan oleh budaya perusahaa nnya, seb uah aspek dari 
perusahaan yang menjadikannya sebagai tempat kedua 
puluh öga pada daftar Fortune of 2009 ’100 Best Companies 
to Work For." 

”Powered by Service” adalah moto Zappos, dan ketika 
saya mengunjungi kantor perusahaan di Las Vegas, Nevada, 
pema ndu wisata saya memb uat komitmen perusa haan menjadi 
jelas. ”Produk ka mi adalah layanan pelanggan,” katanya. 
”Kami adalah perusahaan Jasa yang kebetulan menjual 
sepatu. Produk kami selanjutnya bisa jadi apa saja ... mungkin 
bahkan maskapai penerbangan. ” 
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Untuk bisnis ynng menempatkan layanan pelanggan  di 
pusat misinya, kom itmen dan kepuasan karyawan sangat 
penting dan moral karyawan di Zappos legendaris. Saya 
terpesonn  oleh  ungkapan   semangnt   perusahaan   saat penna 

ndu wisata saya menuntun saya melewati lorong-loro ng luas 
perusahaan, Setiap departemen menawarkan sapaan kh usus 
saat kami  lewat.  Tim  "Kid s  'Shoes"  mengguncang pom pom 

mereka. Bagian "Clothing" memb unyikan cowbell. ”Pelatih 
Perusahaan,” Vik, mengambil foto saya dengan mengenakan 
mahkota dan meletakkannya di dinding VIP- disediakan  un 
tuk  sem ua  orang  yang  datang  mengunjungi Zap pos. Karena, 

Vill menjelasltan, "di perusahaan dan tentang layanan, semua 
orang adalah VIP.” 

CEO Zappos, Tony Hsieh, juga berfungsi sebagai atase 
budaya perusahaan, dengan aliran ceramah, posting blog, dan 

komentar Twitter yang terus berlanjuL Hsieh percaya sepenuh 
hati dalam nilai kebahagiaan sebagai tulang punggung bisnis 
berbasis jasa. Kebahagiaan,  tam paknya, bahl‹an bisa berfungsi 

sebaga i pengga nö l‹om pensasi alternatif. 
Karyawan ödal‹ sering berhenti dari Zap poe. Dan jilta 

merel‹a pergi, 1temung1‹ina n merel‹a dibayar untul‹ 

melakukannya. Zappos memberikan pembayaran sekaligus 
untul‹ seöa p pel‹erja baru yang bersedia  berhenö  sebelum alihir 
masa pelatiha n. Sebagia n alasannya adalah bahwa jilta Anda ö 

dale benar-benar sena ng belterja di Zap pos, kemungkinan itu 
akan tercermin dalam layanan yang Anda bert kan kepada 
pelanggan, 

Prinsip yang sanna memandii program pelatihan 
perusahaan, program penghargaan pengakuan internal, dan 
tunjangan  lain nya;  semua   inisiatif   dirancang   untuk  men 
u mbuhkan kebahagiaan -bu kan rasa bahagia sesaat yang 
berasal dari permainan Ping-Pong siang hari, tapi kepuasan 
mendalam yang datang dari membuat kemajuan dalam hidup 
Anda dan dirayakan untuk pencapaian Anda. Tidak ada yang 
mencolok di Zappos adalah rencana kompensasi ekuitas atau 
struktur   bonus   pembagian   pendapatan   bagi  karyawan. 
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Sementara sebagian besar perusahaan wirausnha mencoba 
menumbuhkan rasa memiliki kepemilikan bersama di antara 
karyawan melalui rencana saham dan rencana insentif yang 
rumit, Hsieh percaya bahwa jawabnnnyn terletak pnda 
penciptaan budaya yang berkelanjutan. 

”Sebagian besar perusahaan  berpikir bahwa 
motivator  nomor  satu  untuk  karyawan   membayar,"   jelas 

Hsieh. "Tap i jika Anda berta nya kepada karyawa n kam i, saya 

pikir itu nomor empat atau lima, dan lebih dari itu adalah hal- 
hal yang berkaitan dengan budaya atau manajer atau 

panggila n Anda dan percaya pada mi si atau vis i perusahaa n. . 
[ni adalah salah satu l‹euntungan yang liam i dapatl‹an dari 

pindah   dari   Silicon Valley   dimana  mentalitasnya sangat 
banyalt ’Saya  akan  bel‹erja  em pat  tahun,  dan  hem udi 
pensiun menjadi jutawan. ’ ... Saya p il‹ir apa yang l‹ita milil‹i di 
sini adalah orang-orang yang benar-benar percaya pada visi 
jangka panjang kita dan juga benar-benar merasa seperti ini 
bulsan ha nya pel‹erjaan. ... Pada al‹hir hari, itu benar-benar 
berm uara    pada   apa   yang   ingi n    l‹ita mal‹s imall‹an untul‹ 

karyawan, dan [di Zappos] kita mencoba memaksimalkan 
l‹ebahagiaa n dibandingl‹a n dengan dolar. ” 

Di Zap pos, l‹ebahagiaan berfungsi sebagai bentul‹ 
kompensasi tan pa batas atau biaya nyata. Bukan hanya itu n 
ilai in ti dari budaya, tap i juga membebasl‹a n sumber daya 
l‹euangan yang da pat diguna1‹an dengan cara la in-m unglıin 
untuk mennrıın1‹a n harga pelanggan ata u membayar 

pengiriman semalam gratis. Kebahagiaan adalah mala uang 
perusahaan yang paling berharga. tersedia untuk Anda pada 
taha p awal pemb uatan ide terjadi. Menempatkan penekanan 

pada kebahagiaan mengubah jenis tujuan yang Anda kejar 
dan juga bagaimana Anda mempekerjakan dan mengelola 
orang-orang di sepanjang jala n. 

 

9.3. Penghargaan Sebagai Motivasi 
Ketika majalah Portofolio Conde Nast diterbitkan nya ’Wall 

Street Is Dead”masalah pada akhir 2008, editor foto menghadapi 
tantangan besar: sampulnya. Setiap koran dan majalah 
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mainstream di seluruh dunia membicarakan tentang 
tanking dan penipuan dan kecerobohan yang merajalela di Wall 
Street. Sumur gagasan untuk menampilkan secara visual 
ekonomi mulai mengering. Membutuhkan perspektif baru, tim 
editorial beralih ke {i Lee. 

Ji Lee adalah seorang polymath of creative pursuits. 
Sebagai direktur kreatif Lab Creative Google, dia telah 
mengembangkan dan melaksanakan rencana un tu k 

mempromosikan produk seperti Google Maps, browser Web 
Chrome, dan inisiatif Goobot (Google plus galeri), situs Web yang 
mengum p ull‹an dan menampill‹an bebera pa Google yang paling 
l‹reatif. P royelt-proyelt yang dipancarl‹an oleh orang-orang di 
seluruh dunia, Di luar pekerjaannya, Lee yang produktif  juga telah 
menyelesaika n put uha n proyek pribadi yang mencaku p dunia seni 

gerilya, ilustrasi, dan loam pa nye periklanan - sem ua desain 
menular yang melibatkan konsumen dan orang-orang yang 
lewat 

Mungl‹in ciptaan Lee yang paling ter1‹ena1 adalah Proyel‹ 
Bubble, di mana ia meletal‹l‹an stiller gelemb ung pil‹iran l‹osong 

pada iklan di jalanan New York. Seperti yang dijelaskan oleh Lee, 
'Bubbles dibiarl‹a n l‹osong, mengunda rig orang yang lewat un tuft 

mengisinya. Proyel‹ ini segera mengubah  monolog  perusahaan yang 
mengganggu dan membosankan menjadi sebuah dialog publilt. 
"Diluncur1‹an pada ta h un 2002, proyel‹ terseb ut dengan repat 
menyebar lie sel uru h dunia sebagai" ad - busters ”mengadopsi 

metode menyena ngkan Lee un tul‹ mem provokasi komentar 
gerilya. Wartawan cetak dan televisi serta blogger mencatat 
proyek tersebut, dan pada akhirnya di katalogkan dalam sebuah 
buku eponymous. 

Usaha yang lebih baru dari Lee adalah ”Proyek Pelestarian 
Logistik WTC”, sebuah usaha untuk menangkap foto-foto papan 
nama dan produ k di sekitar Kota New York yang masih 
menampilkan cakrawala kota dalam inkarnasi pra-11 September. 
Seperti Proyek Bubble, usaha WTC telah berkembang menjadi 
sebuah kolaborasi terbuka dimana para peserta menavigasi 
jalan-jalan  di  New  York dengan  tantangan  yang terus berlan jut 
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untuk menemukan dnn menangknp lego yang belum ditemukan 
dari era sebelumnya. 

Sedangkan untuk sampul singkat Conde Nast di sampul 
”Wall Street 1s Dead”, Lee membayangkan kemntian patung 
perunggu  ikonik  Charging  fi ull   oleh   Arturo   Di   Modica   yang ieY 
letak di dekat jantung Wall Street. Inspirasinya menjadi foto 
petanda ba nteng yang terbaring matt di  tengah  kesibu kan aktivitas 
New York. 

Lee adalah generator gagasan yang sangat produktif yang 
secara konsisten menjalankan gagasan dengan cara yang luar 
biasa. Seperti l‹ebanyakan p il‹iran l‹reatif, Lee memiliki banyak 
gagasan, tap i l‹etil‹a sam pa i pada alttualisasi, dia secara konsisten 

mengalahkan kemungkinan. Rahasia mendasar Lee untuk tetap 
setia pada proyek bail‹ di dalam maupun di luar l‹antor adalah 
menggab ungl‹a n ”unsur kesenangan. ” Untul‹ Proyel‹ Bubble, 

percobaan terus berlanjut melalui hubungan yang 
menyenangkan dengan media berita mainstream, yang terpesona 
oleh Lee yang bertopeng. anonim itas. Dengan usaha logo WTC, 
proyel‹ ini menjadi permainan yang seda ng berlangsung saat Lee 

berusaha menemukan setidaknya satu logo skyline NYC lama 
setiap hari. ”Permainan,” Lee menjelasl‹a n, ”pertahan1‹an hal-hal 
sederhana dan jauhl‹an orang-orang. 

Sementara bermain berguna untuk menjaga moövasi diri, 
ini juga alat penting bagi para pemimpin. Ba itu di Google maupun 
dengan m iirid -m urid nya di Sel‹o1ah Seni Riipa, di mana dia 
mengajar ltelas regnler, Lee menggunaltan permaina n un tum 

mendorong pembelajaran, kreativitas, dan moövasi, Satu 
permainan yang dia mainkan dengan murid-murid dan koleganya 
sepanjang hari  melibatkan  pertu karan  e-mail  yang  terus berlanjut 
- temuan kecil yang meregangkan pikiran dengan cara tertentu. 
Permainan adalah pencarian yang hot dari link yang paling pr nt 

r dan menarik atau mengejutka n. P rosesnya sangat menyenangkan 
dan disengaja, ”Ini benar-benar menyenangkan, tapi pada saat 
bersamaan itu sangat penting, karena saya pikir ini memecah 
rutinitas alur kerja mereka dan membawa otak mereka ke sesuatu 
yang sanna sekali berbeda," Lee menjelaskan. ”Begitulah 
kreativitas biasanya bekerja.” 
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Untuk tetap terlibat, Lee mengan jurkan keseimbangan 
keseluruhan dalam jenis proyek yang dra ikuti. ”Tinggal di kedua 
ujung spektrum menghabiskan energi Anda secara eksklusif untuk 
semun proyek pribadi atau semua proyek proresionnl - akan 
membuat Anda miskin atau letih," ia menjelaskan. Sebagai 
gantinya, Lee selalu mengerjakan beberapa proyek pada waktu 
yang sanna-sam pa i em pat proyek di tem pat kerja dan en am di 
antaranya bersifat pribadi. Sejak awal, Lee mencari unsur 
kesenangan dan kemudian tnenjadikannya penting bagi 
keseluruhan proyek. Media yang dra gunakan, judul yang  dia pilih, 
dan orang-orang lain dia melibatJ‹a n sem ua bermain  ke dalam uns 
ur ltesenanga n ya ng memb nat proyek tetap lenglteL 

Saat Anda memimpin pencarian kreatif, temukan cara untul‹ 
menggabungl‹an unsur l‹esenangan  yang  membuat  Anda dan tim 
Anda term oövasi da n terlibat seiring berjala nnya waktu. Setiap 
upaya kreaöf memiliki proyek dataran finggi dimana momentum 
paling sering hilang. Sanna seperö Tony Hsieh mengguna1‹an 
l‹ebahagiaan sebagai bentul‹ pertunanga n, Ji Lee menem uhan da n 
menguatl‹an Inom po nen menyenangl‹an dan gamelike dari setiap 
proyek sebagai mekanisme penghargaan janglta pendel‹. Dengan 
menem patJ‹an nilai pada permainan dan l‹esenangan, Lee dapat 
serara l‹onsisten mem iltirlca n gagasan dan tetap terlibat cukup 
lama untuk menindaklanjuönya. Keinginan man usia untuk  
bersenang-senang  merupaltan  l‹el‹uatan  l‹uat yang harris Anda 
gunalian nntnl‹ mendorong ltomitnien dan kemajuan. 

 
9.3.1. Penghargaan pengakuan 

Di bidang ya ng sangat terkenal karena menimbun 
kepemilikan dan penghargaan atas  gagasan  di  puncak organisasi, 
Joshua Prince-Ramus, presiden RGX, adalah seorang arsitek 
dengan pemikiran yang sama sekali berbeda, Setelah debut 
proyek besar pertama perusahaan nya, Dee dan Charles Wyly 
Theater di Dallas, orang-orang yang herkumpul di Wyly sebagian 
besar mengharapkan sebuah pengumuman penting yang   akan   
menempatkan   Pangeran-Ramus    sebagai sorotan 
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sebagai arsitek yang sedang tumbuh. Sebagai gantinya, dra naik 
ke panggung dengan pesan berbeda: "Kami, bukan saya. " 

Menurut sebuah artikel di Fast Company, Pangeran- 
Ramus melan jutkan dengan mengatnkan, ”Sketsn jenius adnlah 
sebuah mitos. Arsitektur dibuat oleh tim orang-orang yang 
berkomitmen   yang bekerja  sanna biasanya lebih 
berkaitan dengan keputusan  bodoh  daripada  dengan  jenius.  ’ Da 
n Pangeran-Ram us tidak ha nya membicarakannya. Ketika salah 
satu klien perusahaan mencetak brosur yang menghubungkan 
kredit untuk bangunan REX dengan Pangeran Ramus, dia 
meminta agar brosur itu dicetal‹ l‹embali denga n daftar alfabet 
arsitelt yang terlibat dalam proyelt tersebuL 

Pendekatan berorientasi ”Pangeran-Ramus” sangat 
ltontras dengan el‹sel‹uöf penambang ltredit biasa. Bertahun- 
tahun yang tal u, saya sem pat bertemu dengan  l‹epala pemasaran 
saat start-up yang mengalami beberapa kesuksesan awal. 
Thomas, seperti yang akan kami teleponi dra, telah membantu 
mem im pin sejum lah perusa haan pem ma dan telah berurusan 
denga n bagian CEO ego-driven nya,  "ini ru1‹up mudah ditebak, 
dra rnenjelaskan. ”Ketika gagasan terbukti hebat, CEO terseb ut 
mendapat lteba nggaa n yang luar biasa. Bna lteadaannya l‹asar,  itu  

menjadi  permainan  yang  salah.  ” Kemudian sikap nya menegang 
sedikit dan dia lebih lanjut memenuhi syarat pernyataannya: 
”Kam i memilil‹i seorang CEO hebaL Seorang pria lireatif sejaö. Tapi 
dia berhasil meraih ltesnksesannya dan hanya benar-benar 
menyadari peran ö m kami saat menghadapi sesuatu yang salah.” 

Kisah Thomas mengilustrasikan apa yang terjadi di 
lingkungan top-down yang lebih khas dimana lebih ö nggi 
menimbun semua kredit Pengakuan yang diberikan untuk 
menyelesaikan    proyek    yang    sukses     paling     kuat     saat d 
idistrib usikan. Seperö yang kita lihat  bersama  Pangeran Ramus 
dan banyak pemimpin yang telah saya wawancarai, kesuksesan 
lebih dari sekadar penghargaan pribadi bagi para pemimpin: mi 
adalah mata uang berharga yang bisa didistribusikan ke tim. 
Satu-satunya rekening bank yang menghabiskan kredit bersama 
adalah ego pemimpin. 
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Pengakuan ndalah imbalan yang kuat, jika unng itu ketat 
atau tidak, dapat membantu lebih jauh melibatkan orang-orang 
yang berperan dalam mewujudkan gagasan Anda. 

 
9.4. Chemistry Tim KreaGf 

Mengambil tanggung jawab untuk chemistry dari tim Anda 

bisa sanna efektifnya dengan memberi retooling rewards untuk 
memberi semangat pada pencarian kreatif Anda. Anda adalah 
pelayan kim ia di setia p proyek yang Anda jalan i, dimulai dengan 

siapa dan bagaimana Anda mempekerjakannya. Saat Anda 
menumbuhkan lingkungan kerja yang produktif, Anda harus 
mencapa i l‹eseimbangan antara fJel‹sib ilitas dan harapan, 
pembentul‹an dan pelaltsanaan gagasa n, da n pertengltaran da n 

konsensus yang membantu. CHGMISTRY öm Anda adalah 
cerminan kemampuan Anda untuk mencapai keseimbangan yang 
harmonis dan terus-menerus membuat tweal‹ l‹ecil dalam hal 
pembuatan ide. 

Selama kunjungan saya dengan CG0 Zappos Tony Hsieh, 
jelas bahwa budaya dan 1‹omitmen 1‹aryawan potensial untul‹ 

melayani pelanggan sanna pentingnya dengan keterampilan teknis 
yang dibutuhkan untuk pekerjaan itu. Untuk menunjukkan nilai i nö 
ini, Hs ieh mencerital‹a n tentang seb uah l‹ontralt tel‹n is l‹unci - 

seora ng eltseltuöf p uncak - yang direltrut perusahaan tersebut dan 
pindah dari Los Angeles ke kanfor pusat Zappos di Las Vegas, 
Setelah tiba untuk menyelesaikan beberapa tantangan te1‹no1ogi 

penöng bagi perusahaan, karyawan baru tersebnt membuat jelas 
bahwa dia tidak tertarik untuk melakukan dukungan pelanggan 
langsung. Perusahaan memecatnya, kehilangan sedikit uang dalam 
prosesnya. Alasan nya? Zap pos menganggap mina t pada diikungan 

pela nggan sebaga i harapan dasar, elemen utama DNA 
perusahaan. 

Saat Anda membangun tim kreaöf berkinerja tinggi, Anda 
akan ingi n melih at melampaui kemampuan teknis dan 
mengemhangkan bidang kimia yang akan mengubah gagasan 
menjadi prestasi yang luar biasa. 
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9.4.1. Melibatkan lnisiafor Dalam Kegiatan Kreatif Anda Membangun 
tim yang antusias dan berbakat adalah snlah 

satu tantangan terbesar bagi para pemimpin. Sebuah resurne 
memberikan sedikit indikasi tentang keberanian seorang 
kandidat. Alih-alih berfokus secarn eksklusif pada pengalnman 
individu, manajer yang benar-benar efektif malah mengukur 

kemampuan calon karyawan untuk berinisiaöf 
Orang yang terjun ke apa pun menarik minat mereka, 

meski kadang prematur, kekuatan tim produkur. Sejumlah 
besar energi dan daya tahan diperlukan untuk membuat 
gagasan terjadi. Seperti yang kita ketahui sekarang, hanya 
tertaril‹ pada gagasan baru tidal‹lah cul‹u p. Merel‹a ya ng secara 
ltonsisten mengambil inisiatif memiliki keuletan da n tingl‹at 

ketidaksabaran yang sehat dengan kemalasan, 
Tidak mengherankan, indikator terbaik inisiaöf masa 

depan adalah inisiatif masa tal u.  i\4isalnya,  pertimbangl‹an 
calon yang mendaftar untuk bergabung dengan tim Anda yang 
memimpin sebuah klub astronomi di perguruan tinggi dan 
hem udian memba ntu  menemul‹a n sebuah   nirlaba   yang 

mengenalkan   astronomi kepada   pemuda  di  dalam 
Terlepas dari sifat nonastronomis proyek Anda, kandidat int 
hem ungl‹inan  allan mengambil inisiaöf jil‹a  Anda  dapat 
mengilham i m inat dalam usaha Anda. Saya datang untul‹ 

memanggil   orang-orang   ini   ”Inisiator”    berdasarkan 
kecenderungan mereka untuk melampirkan mina t mereka dan 
hem udian terus mendo rongnya ke depan. Sebelnm nya kam i 

mendengar  dari Jon  Ellenthal,  presiden   Walker Digital, 
perusahaan properti intelektual R & D yang unik di  balik 
inovasi seperti Priceline.com dan sejnmlah penem nan yang 
dipaten kan  lain nya  yang  berhasil. Ellentha 1   dan ö mnya 

membanggakan diri dalam mempekerjakan lnisiator daripada 
superstar. ”Saya selalu mencoba mempekerjakan orang dengan 
moövasi intrinsik tt ngkat tinggi, " Ellenthal men jelaskan. ”Saya 
ödak ingin menghabis kan waktuku untuk membuat orang 
melakukan sesuatu. 

Gagasan tidak pernah dibuat   kecuali semua orang 
menjadikannya  bisnis  mereka  untuk  melakukannya. ”lebih 

 
BAB IX: PemÖoho3cin Kemampuan Kepemimpinon 



 
 
 
 
 

 

dari segalanya, Ellenthal berusaha untuk menemukan lnisiator. 
"Saya ingat hari-hari ketika saya menjadi orang  yang sombong," 
katanya. "(Tapi sekarang] saya akan menukar pengnlaman 
untuk berinisiatif dan keinginan mentah untuk melakukan hal-
hal dalam sekejap." Sewaktu Anda mengumpulkan tim di seputar 
proyek kreatit, calon probe untuk kepentinga n sejati mereka - apa 
pun  kem ungkinannya dan kem udian mengukur seja uh ma na 
kandidat telah mengejar kepenöngan tersebuL Mintalah contoh-
contoh spesifik dan mintalah untuk memahami penyimpangan 
waktu antara bunga dan tindal‹an. 

Saat Anda menemul‹an  seo rang  [nisiator  -  seseorang yang 
memiliki gairah, menghasilkan gagasan, dan cenderung 
mengambil tindal‹a n - l‹enali nasib bail‹ Anda. Tidalt ada  yang alfa 
n memba ntu gagasan Anda leb ih dari sel‹adar tim orang yang 
memiliki inisiatif nyata, 

 

9.4.2. Menumbuhkan keahlian komplementer 
Sama seperti Anda harus membangun tim Pemral‹arsa, Anda 

juga harus menumbuhkan keahlian chemistry yang saling 
melengkapi. Diego Rodriguez, seorang partrıer senior di IDE0, 
ltonsultan desain yang d ibahas sebel u mnya, mengutip ”T” - di 
mana garis horizontal pa njang di bagian atas surat mewakili 
luasnya pengalaman seseorang, sementara garis vertikal yang 
önggi mewakili kedalaman pengalaman di satu area tertentu, "Di 

IDEO, kita melihat untuk menyena dan membangun  tim orang T, ” 
Rodriguez menjelaskan kepada saya. 

Harapannya adalah bahwa seöap orang dalam sebuah 
ö m harus mem iliki kesel u ruha n keterampilan u mum yang 
mendnkııng kolabo rasi da n kim ia yang baik da n keahlian yang 
mendalam dalam satu area, seperfi desain grafıs, bisnis, atau 
teknik elektro. ”Manfaat memiliki orang T dalam sebuah tim 
adalah setiap orang mamp u mengh ubungkan batasan-batasan 
sementara juga menrakup kedalaman di satu area tertentu. ” 

Rodriguez mengaitkan kesuksesan [DEO dengan budaya 

saling menghormati dan keinginan untuk menjadi luar biasa. 
Konsep   "T   memungkinkan   tim   mempraktikkan meritokrasi 
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sejati dnlam preses pembuatan ide. Penggunaan prototip cepot 
IDEO lebih efekti2 bila orang memiliki pengetahuan  dan  nilai yang 

cukup luas untuk budaya sehingga mereka dapat 
mempertimbnngknn  solusi  dari  reknn  mereka  dengan  bidnng kea 

h lian yang berbeda. Hal ini tida k m ungkin bahwa I D EO memiliki 

pemahaman yang lebih baik tentang  elektronik daripada Hewlett-

Packard, atau perbankan daripada  Ban k  of America (klien lD EO).  

Keahlian  dalam  lD EO  kemungkinan  ada di dalam perusahaan klien 

mereka juga. ini adalah chemistry dalam tim IDfiO yang membuat 

semua perbedaan. 

Ketil‹a  sampai  pada  al u r  l‹erja  da n  bagaima na  tim dipimp 

in, chem istry 1 D EO adalah l‹eunggula n from petitif. Dengan 

perekrutan yang cermat dan  pernah aman  bersama, berbaga i tim 

proyelt di  [D EO  terhindar  dari  bentroltan  yang terlalu l‹has di tim la 

in. Gagasa n dapat  dil‹ejar  tanpa  terbeban i oleh kesalahpahaman 

dan kejenakaan yang didorong oleh ego yang harus dihadapi oleh 

tim lintas disiplin lainnya seöap hari. 
 

9.4.3. Berikan Fleksibilitas untuk Produktivitas 
Kefika Anda mengembangkan beberapa norma dan 

harapan untuk alur kerja tim Anda, cobalah untuk 
meningltatl‹a n produlttivitas sejati dari penam p ilan  1‹erja lteras. 
Manajer serara naluriah mengultur etos  lterja  dengan mala setiap 
saat Mengukur kerja berdasarkan waktu yang dihabiskan 
bekerja adalah menggoda, karena mudah dan obyelttif. Tapi, 

hal ihı bertenta ngan dengan realitas al ur 1‹erja kreatif dan pada 
akhirnya akan merusak moral. 

Tekanan untuk duduk di meja kerja Anda sampai waktu 
tertentu menciptakan budaya mi rip pab rik yang mengabaikan 
beberapa h u kum dasar tentang generasi ide dan sifat manns ia: 

(1) Bila otak lelah, itu tidak berjalan dengan baik, (2) Generasi 
ide terjadi dengan persyaratannya sendiri, dan (3) Bila Anda 
merasa dip aksa untuk melam paui kapasitas Anda, Anda mulai 
membenci apa yang Anda lakukan. 

Daripada berfokus pada waktu tatap muka, öm kreatif 
harus merangkul transparansi dan berusaha membangun 
kepercayaan mendasar antara rekan kerja. Sebagai pemimpin, 
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kita harus menciptakan peraturan dan norma demi eFsiensi 
dan bukan sebagai akbal LeüdaLpercayaan, KiM harus 
mengukur hasil nyata seperti tindakan yang diambil dan 
kualitas hasil. 

Beberapa perusahaan tela h benar-benar berangkat dari 

pola pikir tradisional yang berdiri dari pantat-di dalam ruangan 
sanna dengan produktivitas. Best Buy,  1 BM,  Sun  Microsystems, dan 

perusahaan besar la innya telah menera p kan program seperti 
RDWE (Results Only Work Environment), yang mengukur 
kinerja berdasarkan keluaran dan bukan sit-puL Di lingkungan 
ROWE, karyawa n diberi kom pensasi berdasarkan pencapaian 

tujuan ya ng telah ditentul‹an daripada jum lah jam kerja. Tujuan 
utamanya adalah memberdayakan karyawan untul‹ membuat 
l‹eputusan sendiri tentang l‹apan dan di mana merel‹a bel‹erja 

selama tujua n yang disepal‹ati  herrarna tercapai. Ini berarti 
bahwa bos berhenö menonton kalender karyawan dan 
memperhatikan saat orang-orang tiba dan meninggalka n l‹anto 
r. 

Dalam sebuah peneliöan yang dilal‹ul‹an oleh Gallu p Inr. 

yang dilaporkan di BusinessWeek, produktivitas di 
departemen di Best Buy  yang  tela h  mengadopsi  program  ROWE 

meningl‹at rata-rata 35 persen, seiring dengan peningkatan 
kepuasan karyawan yang nyata, ternyata orang- orang   
berltembang penilaian merel‹a. dan otonomi 

dihormati. 
Fleltsibilitas tempat lterja bisa menjadi teka -telti yang rumit 

- walaupun membantu meningkatkan kimia tim, ia juga 
memerlukan tingkat kimia  tertentu yang masuk,  Harus ada  ö 
ngkat keperrayaan dan  komitmen  bersama  untu k  memasökan 
bahwa otonomi ini digunakan untuk tujuan yang baik. Yang 
lebih penting, beroperasi dengan sukses di lingkungan yang 

otonom mensyaratkan bahwa seperangkat tujuan yang konkret 
diterapkan dan terus diönjau kembali, ROWE dan upaya 
pengelolaan lepas tangan lain nya gagal total ketika tujuan dan 
sasaran tidak disepakati bersama dan dikelola dengan ketat 
Banyak manajer berjuang untuk membangun dan berulang 
kat i meninjau kembali tujuan 
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dengan Gm mereka Dan, keGka km gagal mencapai sasaran, 
manaerharusmenghadapnya 

Jika Anda merasa ragu untuk mendukung fleksibilitas 
dalam tim Andn, Anda harus menantang diri Anda untuk 
menemuka n akar permasa la hannya. Mungkin Anda 
mempertanyakan komitmen tim Anda terhadap proyek. Atau 
mungkin tujuan-atau kiriman-tidak cuku p spesifik. Ketika para 

pemimpin kura ng percaya diri dalam kesiapan dan  komitmen tim 
mereka, mereka memberi kompensasi melalui peningkatan 
kontrol. Sebagai gantinya, Anda harus memeriksa akar 
masalahnya, jika Anda memperta nyal‹a n dedikasi  tim  Anda, lihat 
lebih del‹at tentang Isim ia. Apal‹ah insentif sejajar denga n benar? 
Apakah keraguan mereka yang tidak seimbang dalam 
rencananya? Apaltah setiap anggota tim merasa tertantang, dan 
sepen uh nya diberi wewenang untum melakul‹an a pa yang 
terbaik baginya? Banyak öm kreafif dan perusahaan start-up 
kecil juga mengalami tujuan yang tidak jelas. Perbaikan yang 
populer adalah mengadal‹a n "ra pat rapat” selama  sep uluh menit 
di mana ö m meninjau tonggal‹ dan tenggat wal‹tu ter1‹ini untuk 
kemajuan. Praktik terbaik lainnya adalah memiliki daftar 
tonggal‹ utama di dinding, terlihat oleh sem ua orang. Cu1‹up 
cherie-in cepat atau sel‹ilas di dinding - bisa memfol‹usl‹an kembali 
seluruh tim pada prioritas. 

Pemim pin proyel‹ kreatif yang diltagu mi mann pu 
memberiltan fJelısibilitas bagi öm mere1‹a dengan tetap 
memperhatika n kimi a tim dan memastikan ba hwa prio ritasnya 
jelas bagi semua orang, Dan saat Anda merasakan dorongan 
untuk bertanya dan mengendalikan, carilah akar masalahnya. 
Seringkali, keresahan Anda sendiri sebagai pem im p in mungkin 
melarang Anda untuk memberikan otonomi yang harus dicapai 
öm Anda. 

 
Mendorong Sistem Kekebalan Tubuh yang Membunuh 
Ide 

Chemistry yang kuat dalam sebuah tim ödak hanya akan 
mendukung pengembangan gagasan baru namun juga 
membantu menyingkirkan yang buruk. Di tubuh kita, sistem 

 
BAB IX: PemÖoho3cın Kemampuan Kepemimpınon 



 
 
 
 
 

 

kekebalan tubuh memainkan peran penting membunuh virus 
dan bakteri berbahaya. Tan pa sistem kekebalan tubuh kita, 
organ kita akan gagal dari invasi konstan patogen baru, 
Demikian pula, proyek berkelanjutan kami menghadapi risiko 
serius ketika gagasan baru m uncul selama proses kami. 

Kemampuan kita untuk memadamkan gagasan baru sangat 
penting untuk produ ktivitas dan kapas itas kita untu k 
menskalakan proyek-proyek yang ada. Oalam pengaturan tim, 

orang-orang      skeptis orang-orang yang selalu 
mempertanyakan gagasan terlebih dahulu daripada jatuh cinta 
pada  mereka  -  adalah  sel  darah  puti   ra ng-ora ng   yang sl‹eptis 
memb uat l‹ita tetap berfungsi dan membantu kita tetap berada di 
jalur yang benar, 

Mesl‹ipun l‹erenderungan alami l‹ita untult tidall 
mempel‹erjal‹an,   melibatl‹an, memberdayal‹an merel‹a 

yang memiliki kecenderungan untuk menyodok gagasan kita, 
orang-orang ini sebenarnya penting bagi lingkungan kreaöf 
yang produl‹tir. Seperti Michael Crool‹e, P residen dan CEO 
perusahaan   pal‹aian   luar   negeri    Patagon ia,   ya ng    dengan ba 
igga diproklamirkan di sebuah konferensi Wharton West, 
"Orang-o ra ng  yang  paling  del‹at   dengan   saya   adalah penentang. 

" Saat Anda men u mbuh1‹an sistem l‹el‹eba1an tim Anda, Anda 
akan ingin membedakan antara skepös dan sinis, Ora ng-orang 
sin is berpegang pada keraguan merelca dan sering ö dale man 
menjaiih dari lteyaliinan merel‹a. Sebalil‹nya, orang- orang skeptis 

bersedia menerima sesuatu yang barn -mereka hanya bersikap 
waspada dan kriös pada awalnya, Meskipun mereka sering 
undervalued, skeptis adalah komponen penting dari ö m yang 
sehat, dan pem impin harus men u mbnhkan rasa horm an 
pengaruh mereka. 

Tentu saja, akan ada saat-saat keöka Anda ingin 
menekan sistem kekebalan tubu h da n membantu tt m bermai n 
dengan ide dalam format biru-langit yang berpikiran terbuka- 
tanpa skeptisisme. Pada kesempatan seperti itu, anggota tim 
yang skepös harus mengetahui peran mereka dan 
menyesuaikan umpan balik mereka sesuai dengan itu. 
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Tantangan besar ndalah menyeimbangkan ide generasi 
dan fokus tanpa henti, Meskipun Anda tidak ingin berperilaku 
seperti perusahaan besar yang mengunci semua kreativitas 
dari sudut produksi, Anda juga tidak ingin bertindak seperti 
pemula pemula yang selalu menghasilkan gagasan dan fitur baru 
yang memenuhi proyek, akhirnya menghalangi eksekusi, 
Menemu kan keseimbangan yang tepat memb utuhkan waktu 
pengalokasian gagasan terbuka bersama dengan tingkat 
intoleransi yang sehat untuk generasi ide selama eksekusi, 
Salah satu pendekatannya adalah memiliki bias untuk 
mempertimbangkan gagasan selam a sesi brainstorming dan 
membunuh gagasa n saat merelta muncul secara acak selama 
eksekusi. Orang skeptis penduduk Anda dapat membantu di 
depan ini. Tentu saja, gagasan hebat m ungltin masih m uncul 

secara öba-tiba, tapi  saat  melal‹ul‹an  bias,  sebail‹nya  tetap fokus 
pada proyek yang sedang dikerjakan. Dengan pendekatan ini, 
hanya gagasan terkuat yang patut dipertimbang1‹a n - alsan 
membuat Anda lengah. 

 

9.45. Berjuang untuk Terobosan 

Konflik adalah kejadian biasa dalam proses kreatif apa p 
un, in i adalah pertanda bagus, l‹esem patan yang l‹uat unkule 

memperbail‹i gagasan dan  proses  Ana  Mesl‹ipun  frustrasi karena 
gesekan menyebabkan, hal itu akan membantu Anda dalam 
jangka panjang Jika Anda bisa mengelolanya.  Pemimpin ö m 

ltreatif yang hebat  menghargai  geseltan  yang  dihasilltan saat 
opini bervariasi di antara sekelompok pemikiran kreaöf yang 
penuh gairah. Jika chemistry yang baik telah dibııdidayakan,  
tim  dapat  menggıınakan  ketidaksepakatan untuk mendorong 

wawasa n berharga yang jika ödak da pat diakses. Namun, 
terlepas dari peluang yang diberikan oleh konflik, 
kecenderungan kita adalah menghindar darinya, Kita akan 

sering melepas kan diri sepenuhny a saat proses kreatif menjadi 
panas. 

Konflik terjadi dengan sangat mudah. Untuk masalah apa 
pun, ada beberapa kemungkinan solusi-lebih baik dari yang 
lain.  Dalam  öm  yang  beragam,  akan  ada  banyak pendapat 
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berbeda. Seringkali, orang dengnn kekuatan ntau pengalaman 
paling hebat hanya melakukan panggilan. Atau kadang orang 
secara terbuka tidak setuju tapi akhirnya mundur saat 
pertarungan terjadi. Konflik adalnh produk sampingan dari 
sudut pandang yang berbeda, nam un Anda tidak bisa 

membiarkannya menjadi sumber sikap apatis. 
Pertarungan tidak nyaman, tapi pertimbangkan m »mat dari 

perspektif yang bertentangan yang mela kukannya. Bayangkan 
bahwa jawaban atas suatu masalah terletak pada suatu 
spektrum antara A dan B. Semakin banyak argumen yang terjadi   
mengenai   l‹edua   ujung   spektrum,   semakin   besar hem ungl‹inan 
bahwa medan yang 1engl‹ap hem ungl‹inan allan dieksplorasi 
secara memadai. Sebalikriya, jika pendukung A menyerah, mal‹a 
B menjadi jawaba n  tan pa  ada  solusi  yang lebih bail‹ ditem uhan 

di antaranya.Alternaöf untul‹ ketidaksetujuan yang sehat adalah 
sikap apaös, keadaan pikiran yang toksik yang hanya 
mendorong inersia. Sangat penö ng ba hwa Anda serara a1‹tif 
memerangi 1‹ecenderungan beberapa anggota tim untul‹ menaril‹ 

diri dari dialog saat percikan api muta i terbang-bahkan jika itu 
berarti menarik rel‹an -reltan nya lee sam p ing dan mendorong 
merel‹a untul‹ tetap menggunal‹a n nya. Semal‹in banyal‹ individu 

terlibat saat öm melakukan triangulasi pada solusi, semakin 
baik, 

Jawaban terbai lt untult masalah apa pun  sering  berdiam di 
negeri ya ng tidali dilietahiii, ji1‹a anggota ö m Anda mem ililii 
ltetabaha n un tum membela perspeköf mereka sambil dengan 

hormat mempertimbangkan pendapat orang lain, maka 
terobosan terseb ut akan terungkap. Peran seorang pemimpin 
adalah membuat orang terlibat dalam perdebatan dan dengan 
kejam menyerang sikap apatis, 

Sebagai pemimpin  tim  kreatif, cobalah untuk mendorong 
perdebata n sehat antara ora ng-orang dengan ö ngkat pengaruh 
dan pengalaman yang berbeda. Salah satu praktik yang 
membantu adalah membuat semua orang berbagi ide atau 
gagasan yang diusulkan terlebih dahulu, sebelum orang 
bereaksi. Orang-orang junior pergi dulu, diikuö dengan usulan 
alternatif    dari   anggota    tim   yang    lebih  berpengalaman. 
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Kemudian, sant ornng berbagi reaksi merekn, pastikan semua 
anggota tim tetap terlibat di bursa. Bila Anda melihat 
ketidaksukaan atau ketidaksabaran, hadapi dengan pertanyaan 
tentang proses-sesuatu di sepanjang baris ”Bngaimann  kita bisa  

meny impan  sem na  pilihan  di  atas  meja?”  Atau   ”Karena kita 
semua berusaha menemukan solusi terbaik, mengapa kita 
menjadi tidak sabar satu sanna lain? ” 

Beberapa tim kreatir yang paling dikagumi berbagi 
prinsip yang sanna-mereka merasa nyaman memperjuangkan 
perselisihan dan sudut pandang mereka yang beragam, namun 
merel‹a selal u berbagi l‹eyakina n setelah pertem uan terseb ut. 

Tim ini menyadari bahwa  tujuan  perselisihan  adalah  untul‹ lebih 
mengeksplorasi pilihan secara keseluruhan. Pertarungan, 
ternyata, meru pal‹an aset bagi tim ya ng bisa perutnya. Tapi 
permusuhan dil‹eluarl‹an saat latihan usai. Tim Anda lebih 
mungkin membayangkan terobosan jika chemistry-nya cukup, 

 

Jangan dibebani Konsensus 
Karena lvi ta memperdebatl‹an so lusi sam pai l‹ita setuju, 

kita juga harus yakin untuk ödak dibebani oleh konsensus, 
Tantangan utama da lam proyelt l‹olabo raöf adalah mema hann i 
bagaimana memanfaatl‹an masu1‹an terbailt dari sem ua tanpa 

bergantung pada penyebut umum terendah. Konsensus 
seringl‹a li bisa menghasill‹an hasil yang tidak memuasl‹an. 

Untul‹    benar-benar  membedaltan diri Anda  sebagai 
pemimpin yang kreatif, Anda harris dapat dengan anggun 
memasukkan spektrum gagasan yang luas dari tim dan unsur- 
unsur proyek sambil tetap mempertahankan mist inti, Selama 
karirnya, Tom Hennes, pendiri Desain  Tiny (disebntkan 
sebelumnya), telah berkolaborasi dengan berbagai klien dan 
mitra eklektik mengenai proyek yang menantang, termasuk 
Aquarium  Steinhart   California,    Freedom  Park di Preto ria, 

Afrika  Sejalan,  dan Nasional   yang  akan  datang Museum 
Memorial 11 September. Masing-masing proyek tengara ini 
ditugaskan dan dikelola oleh banyak pemangku kepentingan 
pemerintah, institusi  pendidikan,  bukan  nirlaba,   donor, 
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sejarnwnn, dun masyarakat umum masing-masing dengan 
agendanya sendiri, 

Bertindak sebagai mitra penasihat dan perencanaan 
untuk Freedom Pnrk di Afrikn Selatan adalah salah satu proyek 
Thinc yang paling menantang Ba ik sebuah peringatan dan 

museum, Freedom PoYV adalah situs warisan nasional yang 
didedikasikan untuk menceritakan kisah -kisah orang-o ra rig yang 

kehilangan nyawa mereka dalam perjuanga n untu k kebebasan di 
Afrika Selatan. Proyek ini berkisar seputar idenfitas seluruh 
bangsa, dan banyak, banyak sudut pandang yang berbeda harus 
dipertimbangkan. 

"Leb ih dari dua p uluh loo nstituensi mem ililti sudut 
pandang,” Hennes menceritakan. ”Pemerintah, sejarawan, 
populasi spiritual, dan banyal‹ fal‹si masyaral‹at um um ... ya rig 
masing-masing perlu didengarl‹a n dan dipahami. Kam i 

mendengarkan cerita, perjuangan, dan kami mendengarkan 
dengan mendalam kecemasan mereka. ” Akhirnya, Hennes dan 
öm Thine menghabislmn hampir dua tahun untul‹ 
mendengarl‹an. 

Ketika Hennes menggambarkan pendekatannya 
terhadap proyel‹ ini, saya membaya ngl‹a n pertem uan yang harus 

dra hadiri selama proses berlangsung. Merencanaltan sebuah 
monumen untuk sebuah perjuangan tragis, kemajuan suatu 
bangsa, dan lteödal‹setaraan yang terö nggal hanya allan semaliin 
ru m it 1‹etilia sem ua orang miilai memberiltan  opin i em osional 

mere1‹a ya ng lånat dan m ungltin. "Tngas l‹ita sebagai desainer,” 
Hennes men jelaskan, ”adalah mendengarkan apa yang orang 
katakan dan kemudian membawa keterampilan kita untuk 
menanggungnya. ” 

Kefika bekerja dengan tim pemangku kepenöngan yang 
diperluas, Hennes percaya bahwa tugasnya adalah 
mendengark an cerita, mengumpul kan pengeta h uan tentang 

semua sudut pandang, dan kemudian mengidentifikasi apa 
yang dia sebut ”ekstrem” yang akan membedakan proyek ini, 
Dari semua gagasan yang öm nya had api, Hennes mencoba 
menemukan beberapa ha) penUng yang harus dipegangnya, 

dan   kemudian   berkompromi   dengan   banyak  hal lainnya. 
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Hennes menjelaskan kepnda saya bahwa yang ekstrem adnlah 
gagasan yang dia rasa akan paling membedakan hasil akhirnya. 

Salah satu contoh Hennes   mengutip adalah 
kolaborasinya dengan arsitek terkenal Renzo Piano di proyek 

Steinhart Aquarium untuk California Academy of Sciences. 
Awalnya,   Hennes  dan  Piano  berselisih-keduanya ingin 

mencapai   tujuan ya ng tarn p aknya kontradiktif. Sementara 
Henries membaya ngkan akuariu m sebagai lanskap eksp lorasi 

yang dinamis yang penuh dengan sudut dan celah, Piano 
melihat ruang bujursangkar dengan garis pandang yang tak 

terputus dan garis arsitel‹tur yang bersih. Sol usi dan / dan 
solusinya adalah apa yang Hennes sebut sebagai  "rangl‹aian 

aspek liar yang berada dalam lingkungan bersih dan tinier yang 
bersih."    ”I ni    adalah    masalah    yang    sulit dipecahl‹a n  pada 
awalnya,  tapi al‹hirnya  Anda sampai pada sol usi yang 

mempertahankan õngkat  ekstrem dan puas beberapa 
konstituen. 

Tim seharusnya ödal‹ berusaha untul‹ mendapaU‹an 
l‹onsensus lengl‹a p pada awal sebuah proyel‹. Bagaimanap un, tim 
berbasis konsensus menjalankan risiko untuk menyelesail‹an  a 
pa  yang  tidal‹  menyinggung   siapa   p un   dan ö dale mem uasl‹a 

n sia pa pun. Konsensus awal da n lengltap terasa nyaman tapi 
hampir selalu biasa-bias a saja. Pemimpin ö m ltreaöf harus 
mengidentifil‹así dan menyoroti solusi yang patiit diingat dan panit 
diingat di liedua iijung spel‹tru m yang, Item ungkinan besar, ödak 
sesuai iintøk sem ma orang. Selama dìskusì, mereka harus 
berusaha mengidentifikasì  beberapa dari outlier ini yang patut 
dìperjuangkan di tengah kompromi lain yang la k terela kkan 
saat berhadapan denga n konstittiensi lainnya. Hal-hal ekstrem 
yang suci inì adalah gagasan  yang ingin Anda pegang di tengah 
semua kompromi lain yang perlu Anda buat. 

Terkadang seseorang dengan keahlian tertentu harus 
diberdayakan untuk menjamin ekstrem suc’i dan membuat 
keputusan akhir meskì timnya tìdak pasti. Kita harus terbu ka 
untuk mencoba sesuatu yang baru, terutama bila seseorang 
yang kita hormaö menganjurkannya. Di Behance kami 
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momberdaynknn kepnla departemen untuk membuat 
keputusan akhir di ranah mereka. Misalnya, sementara semua 
orang diberi kuasa untuk mempertanyakan keputusan desain, 
kepala desain kami akhirnya membuat panggilan  terakhir. Sewa 

ktu kita memperdebatkan  sebuah  solusi,  kepala  desain kita 
sering kali berkompromi dengan beberapa detail namun 
sangat bersikeras pada elemen apa p un yang ia a ngga p benar- 
benar membedakan (dan denga n demikian suci). Pada hal-hal 

ekstrem mi, dia akan men jelas kan mengapa mereka sangat 
penting, 

Ketil‹a harus memb uat kep utusan, kita harus 
mendengarltan    semua   ltonstituen merasaltan beban 

untuk mencapai konsensus lengkap. Akhirnya, kita harus 
mempertaha nltan ya ng eltstrem dan mencari l‹esamaa n pada 
yang la innya. Jilla tidal‹, l‹ita berisil‹o l‹reasi biasa -biasa saja. 

Di banyak tim kreatif, terutarna di dunia agensi kreaöf, 
saya mengamati strategi ”masukan oleh banyak orang, 
beberapa l‹ep utusan sedil‹it dem i sedikiL Pemim p in akan 
melibatl‹an opin i secara luas, l‹emudian membuat l‹ep utusan 

akhir dalam kelompok kecil. Gagasan tentang otonomi kreaöf 
ö dale lagi menyerul‹a n pembloltira n pendapat massa. Pilih sebua 

h proses yang melibaU‹a n semua sambil melestariltan ekstrem 
yang membuat ide luar biasa, 

9.1 Mengelola Tim Kreatif 
Kepemimpinan adalah seni membuat orang lain 

melakukan sesuatu yang Anda inginkan karena dia ingin 
melakukannya, 

-Presiden  Dviigh I D. Eisenhower 
 

Perjalanan creative semua dimulai dengan percikan dalam 
pikiran seseorang. Seja k hari pertama, tantangan nya  adalah memb 

uat orang lain mengerti dan mendu kung gagasan itu seolah-olah itu 
milik mereka sendiri. Tapi kepemimpinan bukan tentang 
membuat orang melakukan sesuatu. Kepemimpinan adalah 
tentang menanamkan keinginan tu)us di dalam haö dan pikiran 
orang lain untuk mengambil alih kepemilikan pekerjaan 
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mereka dalam sebuah proyek. Hanya dengan begitu kita bisa 

bertindak bersama, termotivasi oleh tujuan bersama. 

Kepemimpinan yang baik di dunia kreatif sangat jarang 

terjadi. Pikiran kreatif meninggalknn tim mereka padn tingkat yang 

mengkhawatirkan, dan gesekan adalah  Łantangan  yang umum. Dan 

saat orang kreatit pergi, jarang gaji yang lebih tinggi. Kelu han  dari  

materi  ikla n  yang  merasa  bahwa  ide   mereka kura ng dimanfaatka 

n (atau tidak terdengar)  berlimpah,  seperti juga cerita tentang 

pemimpin micromanaging yang menuntut agar semuanya 

dilakukan sesuai keinginan mereka, 
Di sel uruh industri, saya telah menem ul‹an banyal‹  l‹esamaa 

n di a ntara para pem im p in l‹reatif yang mampu secara konsisten 

memotivasi sebuah tim untuk mendorong gagasan men uju hasil. 

Pem im p in yang diltagu mi ini dapat berbagi gagasan merel‹a, 

beroperasi di tengah l‹esengsaraan, dan mengidentifikasi dan 

mengembangkan anggota tim potensial tinggi. Melalui 

pengalaman Anda sendiri untuk mengelola orang lain atau 

dikelola, Anda  harus  mengemba ngka n  kemampuan Anda untul‹ 

mengelola ti m l‹reatif  melalui  pencarian  yang panjang dan 

menantang untuk membuat gagasan tcrjadi. 

 

9.5.1. Berbagi Kepemilikan Ide 
Sema Itin hanya It ora ng yang terba ngun di tem pat 

tidur memikirkan ide Anda, semakin baik. Tapi orang hanya 
terobsesi dengan ide saat mereka merasakan kepemilikan. 
Sayangnya, kepem ilikan saham leb ih m nda h diııcapltan 
daripada dilakukan. Lebih sering daripada tidak, pemimpin 
kreatif berjuang untuk menyerahkan cukup kendali atas 
gagasan mereka agar benar-benar membiarkan karyawan, 
mitra, dan nnsur penyıısun nya merasakan kepem ilika n. 

Penulis dan editor Wired Chris Anderson, yang 
disebutkan sebelumnya, adalah pendukung besar untuk 
berbagi gagasan. Sebenarnya, Anderson mengu kur nilai 
gagasan tentang apakah orang lain antusias untuk 
memilikinya atau ödak. ”Ketika saya memiliki ide di dalam 
majalah, saya tidak mengatakan, ’Anda, Anda, dan Anda, 
beröndak berdasarkan gagasan ini,' 'dia menjelaskan. "Apa 
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yang sayn lnkukan ndalah sayn berkatn, ’ini sebunh ide. 
Siapa yang tertarik? ”Dan, Anda tahu, saya 
mengartikulasikannya sebaik mungkin dan saya menginjili 
dan membuat orang semua antusias dan melakukan 
pekerjaa n penjuala n sebaik mungkin, dan  sangat  cepat orang 
mungkin berkata, ’Man, itu persis apa yang sedang saya 
pikirka n! ’...  Atau  mereka  seperti  ’meh '  dan  da lam  kas us 
itu  saya  menjatuhkannya.  Saya  tidak mendorongnya.” 

Mernbuat orang bersemangat dengan ide Anda, 
bagaimanap un, ha nyalah tahap pertama untum berbagi 
ltepemilikan. Bagian ltedua dan ya ng jauh lebih menantang 

adalah memberdayakan anggota tim untuk mendorong 
gagasan tersebut lee depan daripada melaltukan 
micromanaging merel‹a setiap la ngl‹ah nya. Pada al‹hirnya, 
benar-benar berbagi kepemilikan gagasan berarti 
mengizinkan anggota tim Anda, orang-orang yang telah 
Anda percayakan dengan ta1‹dir proyel‹ tersebut, u ritmi 
membuat hep utusa n ya ng berarti - bahl‹an 1‹eputusan yang 

mungkin Anda buat berbeda. Pemimpin  kreatif  terbaik da 
pat menyadari bah wa biaya variasi dari visi awal merel‹a 
seringltali sebanding denga n lteuntungan l‹epemi1i1tan 

bersama dan skalabilitas yang diberikannya. Anda ingin 
rel‹an l‹erja Anda bertahan pada malam hari mem iltirltan 
bagaimana  menjalanlıan  ide  yang  ada   dengan   caranya sendiri. 

Salah satu pemimpin kreatif berpengalaman yang 
memahami kepemilikan gagasan secara bersama adalah 
Peter Rojas. Awal nya, direktıır reda ks i blog teknologi 
Gizmodo, Rojas kemudian menemukan situs 
teknologi/gadget Engadget yang sangat populer dan 
menjadi perancang strategi utama untuk Weblogs, Ine. Pada 

tahun 2007, Rojas menemukan RCRD LBL, label rekaman 
online yang berpikiran maju dan blog, yang menjadi 
menguntungkan setelah hanya empat belas bulan. 

Selama   percakapan   kami,   Rojas mengungkapkan 
pendekatannya  terhadap kepemilikan  bersama sebagian 
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besar bersifnt pragmntis. ”Pemimpin cenderung ingin 
meletakkan tangan mereka pada semua hal - tapi tidak 
produktif [melakukannya]. . . . Gngadget tidak akan pernah 
berfungsi dengan baik jikn sayn melakukannya . .. Pendekatan 

saya adalah mempekerjakan orang-orang yang saya percaya 
dan membiarkan mereka melakukan pekerjaa n  mereka.  Dan  

jika  saya   tidak   mempercayai mereka, saya aka n mendapatka 
n ora ng lain. ” 

Metnpercayai penilaian seseorang tidak berarö 
bahwa semua hal dilakukan dengan cara yang Anda lakul‹a 
n. Orang yang berbeda alsan  membuat  l‹eputusan yang 

berbeda. Pertanyaan nya, seperti  ya ng  ditunjukltan oleh 
Rojas, adalah: Apakah pendekatan alternaEf mereka 
membuat  perbedaa n  material?  Selama   hasil   yang diinginka 

n terca pai, mengendalil‹a n bagaimana pencapaiannya 
seharusnya tidak begitu penting bagi Anda, Masalah di 
antara para pemimpin yang sangat bersemangat adalah 
bahwa visi merel‹a - dan obsesi mere1‹a terhadap l‹esem p 
urnaan (ata u leon trol) - seringl‹ali memungl‹in Inan 

pengelolaan mikro untuk mendapatkan yang terbaik 
daripadanya. Hal ini terjadi l‹arena  aIasa n  terbailt:  Kam i sangat 
mem perhatil‹a n proses da n prodult al‹hir. 

Masalahnya diperparah untuk banyak pemimpin di 
bidang seni - seperti pera ncang busana, arsitel‹, dan fotografer 
- lıarena  nama  merel‹a  sering  menjadi  bagian dari produk 
akhir. Maklıım, berbagi ltepem ilikan  bisa menjadi lebih 
menyaki tkan saat nama dan reputasi Anda benar-benar 
ada pada produk. Namun, keuntungan membııat tim Anda 

merasa memiliki kepem ili kan bersama - terbangun dengan 
dorongan untuk memperbaiki produk dan tertidur 
menghasilkan gagasan baru untuk membuat produ k men 

jadi su kses - seringkali a kan leb ih besar daripada biaya 
karena bagian-bagian tertentu dari proyek berkembang 
secara berbeda daripada yang mungkin Anda miliki. 
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9.5.2. Pemimpin Harus Bicara Terakhir 
Jack Welch, manmn CEO General Electric ynng 

legendarìs, diketahui masuk ke sebuah ruang rapat yang 
penuh dengan deputi utamanya semuanya berkumpul 
untuk memecahkan masalnh - dan mengumumkan, ”lnilah 
yang saya p ikir harus kita laku kan."  Welch  akan menjelaskan 
visinya. dan penalaran. Kemudian, setelah membagikan   
solusinya   untuk   masalah    yang   sedang d íhadap i, d ía 

akan berkata, "Ba iklah, bagaimana menurut Anda? ” Tidak 
mengherankan jika Welch mendapat banyak anggukan 
dukungan dan fidak banyak menghalangi pertengl‹aran atau 
berani, ide  baru.  Merel‹a  yang  tidal‹ setuju (dan memilil‹i 
lteberanian untul‹ mengatakannya) mungkin memiliki 
gagasan alternaõf, namun hanya dalam konteks yang 
berkaitan dengan apa yang telah diusulkan oleh Welch. 

Niat baik Welch sepertinya tums. Dia  adalah seorang 
eksekutif berpengalaman dengan pengalaman luar biasa. Nam 

un, mes1‹ip un dia mem ilil‹i sol usi yang tepat, dia masih     
gagal     untuk     sepenuhnya     terlibat dan 
mengembangkan tirnnya, Dan mungkin dia tidak selalu 
mem ilil‹í jawaban yang  benar!  Kecenderungan  untul‹ berbicara 
lebih dul u adala h l‹elemahan um um di l‹a1anga n pemimpin 
visioner. Setelah bertahun-tahun berada di industri, 
pemimpin visioner dipuja oleh orang lain dan meya1‹in1tan 

diri mere1‹a bahwa merel‹a telah pernah melihat semuanya 
sebelumnya. Akibatnya, para pemimpin ìni  bertanggung  
jawab  untuk  berbicara  lebih   dulu, berö ndak cepat, dan 
gagal melibatka n orang lain. Keö ka ditanya mengapa mereka 
meninggalkan lembaga, start rip, dan tim inti finn kreaõf 
lainnya, muncul pikiran kreafif sering kali menjelaskan 
bahwa mereka merasa gagasan mereka tìdak didengar. 

Ketika kita hergaìrah tentang solusi kita, kìta 
cenderung membaginya dengan penuh semangat. Namun, 
ketika tanggung jawab kìta adalah melibatkan kreatívitas 
rekan kerja kita, kita harus berlaõh menahan diri. Tujuan 
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tim krentif adnlah untuk menghasilkan, memperbaiki, dan 
mengeksekusi gagasan, jika Anda gagal menangkap 
wawasan dari setiap anggota tim, maka Anda benar-benar 
kehilangnn nilai. Proses kreatir jugn merupakan proses 
penyatuan. Mengaktifkan anggota tim Anda yang baru atau 

yang kurang berpengalaman untuk membagikan gagasan 
mereka adalah bagaimana Anda bisa mengemba ngka n 

penalara n mereka dan membawa  mereka  ke  kapal.  Alih- alih 
membayangi gagasan mereka dengan wawasan cemerlang 
Anda sendiri, heningkan diri Anda dan sambutlah wawasan 
segar, mesl‹i terl‹adang naif.  Ta ntang diri Anda untuk 
mengajultan pertanyaa n sebelu m memb uat pernyataan. 

Bila Anda ödalt berbicara,  Anda  harus mendengarl‹an. 

Bahl‹a n para pem impin yang  menyadari nilai pembicaraan 
terakhir terkadang gagal mendengarkan saat mereka 
sedang menunggu untuk berbicara, 

 

9.5.3. Hakim Dinilai di Tengah Konflik 
Ada pepatah: ”Anda tidak tahu siapa yang berenang 

telanjang sampai air pasang padam. Hanya bila ada yang 
salah, mil bisa melihat apa  ya ng  benar-benar  terjadi  di bawa 
h perm u haan. Sementara ltonflil‹ tidal‹ pernah 
menyenangkan, sebagai pemimpin kita harus mengakui 
bahwa konflik memberikan kesempatan berharga untuk 
menilai 1‹emam p uan ltepem im pinan orang la in. 

Pemimpin yang dikagumi menggunakan konflik 
dalam dua cara. Yang pertama adalah mengevaluasi penalara 
n da n kesabaran rekan atau atasan mereka. Begitu ada yang 

tidak beres, mereka menonton dan  belajar.  Jika Anda ödak 
yakin dengan kimia sebenarnya dan potensi tim, gunakan 
konflik sebagai kesempatan untuk mengukurnya. Apakah 
Anda menilai kemampuan kepemimpin an atasan, rekan 
kerja, atau klien Anda, kinerja selama konflik sedang terjadi. 

Cara kedua pemimpin menggunakan konflik adalah 
membangun kepercayaan diri dan mendapatkan 
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penghargaan tim mereka. Sejumlah CEO, dir»ktur kr»aur 
dan pemimpin hebat lainnya yang pernah saya kenal 
menghubungkan lompatan terbesar dalam karir mereka 
menuju krisis yang merekn selesaikan, hanya  sedikit tentang 

kesepakatan ata u  keputusan  sebenarnya  yang dibuat dan 
lebih banyak lagi tentang proses penyelesaian konflik. 
Mereka mendorong tim mereka untuk m undur dan 
mendapatkan kembali perspekur. untuk berhenti 
menyalahkan dan memulai solusi brainstorming. Ketika tim 
mereka diganggu dengan keraguan dan ketidakpastian, 
para pem im p in ini mema nfaatkan kesem patan untul‹ 

memerangi siltap apatis dan mengarahltan tim merelta menuju 
sebuah solusi. Tentu, di tengah kecemasan yang terl‹ait 
dengan l‹onfJil‹, orang-orang paling mudah terpengaruh saat 

terjadi l‹esalaha n. Pemil‹iran pem im p in menggunakan 
konflik sebagai kesempatan untuk menyelaraskan dan 
memperkuat tim mereka. 

 

9.5.4.  Mengembangkan Lainnya Melalui Kekuatan 
Apresiasi 

Pada musim gugur tahun 2005, saya menemukan d 
iri saya mengemudi dari Bandara Loga n Boston lee seb uah 
hota ltecil di sepanjang pantai Cape Cod untuk menghadiri 
sebuah lokakarya bercerita yang dilakukan oleh 
pendongeng terkenal di dunia Jay O’Callahan. Salah satu 
mentor saya di Gold man Sarhs, Steffen Landauer, 
merekomendasikan agar saya belajar menceritakan kisah 
yang layak ”Kepemimpinan,”  Steffen  sering  berkata, "paling 
efekor melalui seni mendongeng.” 

Tanpa diragiikan lag i, Jay O'Callahan adalah salah satu 
pendongeng terhebat di dunia - seorang master sejati dari 
keahliannya. Salah satu yang menarik dari lokakarya itu 

hanya dudu k kembali dan mendengarkan  pria  itu. Dengan 
rambutnya yang liar dan putih, perawakannya yang 
mengesankan, dan pengiriman dengan haö-haö, Jay secara 
posiöf menawan. Tidak hanya pendongeng hebat, dra juga 
seorang guru yang bijaksana dan sabar. Mendongeng 
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adalah bentuk ekspresi artistik ynng sangnt sensitif. Cerita- 
cerita yang satu saham seringkali sangat pribadi - mencoba 
untuk memahami kenangan masa kecil dan mendamaikan 
pemahaman kita tentang cara hidup yang misterius. Untuk 
alasan ini, umpan balik tentang  cerita  harus  ditangani dengan 
hati-hati. Hal ini terutama berlaku untuk lokakarya 
pengisahan cerita saya di "Ru mah Alice" di Cape Cod. 

Da lam kelom pok yang terdiri dari sembilan siswa 

lainnya, saya adalah satu-satunya peserta di bawah usia 
tujuh puluh tahun. Sementara saya datang untuk belajar 
bercerita sebagai bagian  dari  pengembangan  profesional saya 

sendiri, saya  segera  menyadari  bahwa  hadirin  lain telah 
datang untuk tujuan yang berbeda. Mereka ada di sana 
untul‹ belajar mendongeng sebagai cara untul‹ menyampail‹an 

warisan merel‹a, seperti cerita, l‹epada keluarga mereka. 
Bagaimana Anda mengkritik seseorang yang menceritakan 
kisah hidup mereka? Sementara semua proyel‹ l‹reatif 
didorong oleh semangat dan membutu h1‹an seritu ha n lembut 

l‹etil‹a menyangl‹ut um pan balil‹, pengisahan cerita terletak 
di ujung spektrum. 

O’Callaha n altan berga ntung pada wawasan ora ng- 

orang yang mendengarltan nya  saat  dia  membantu pendongeng 

berpengalaman dan berci(a-ci(a unluk 

mengasah     lteahlian Setiap peserta alsan 
menreritaltan sebua h lıisah, dan  l‹emndian  lte1ompol‹ terseb 
ut akan berl‹eliling dan menceritakan  apa  yang disebut 
O’Callahan sebagai ”apresiasi, ” Kisah pertama yang saya 
ceritakan terjadi di perguruan tinggi, saat berjalan melal u 

i cahaya bulan melalııi knbnran denga n bebera pa teman, Saya 
berdiri sambil menceritakan apa yang saya anggap  
sebagai  cerita  misterius  dan  akhirnya   mengasyi kkan 

tentang persahabatan  saya  denga n  dua teman sekelas. 
Saya mencoba menggunakan tangan saya, karena 

O’Callahan telah memuji gerakan tangan orang yang telah 
berbicara di depan saya. Saya juga menroba berbicara 
dengan jelas dan dengan seluruh kalimat, sering kal i 
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dipisahkan oleh jeda yang kuat-seperti ynng telah 
dilakukan O'Callahan selama ceritanya. 

Selagi saya selesai, O'Callahan bertepuk tangan saat 
tubuhnya bergoyang maju mu n dur dengan town. ”Bagus, 
bagus sekali," katanya. Antusiasme dan dukungannya, 

ditambah dengan gagasan kelompok tersebut, 
menyegarkan. Sejenak, saya berp ikir bahwa saya telah 

memecah kan kode pengisahan cerita.  La lu  saya  i ngat bahwa 
saya adalah seorang amatir, dan saya sangat ingin 
mendengar urnpan balik. Sudahkah saya berbicara cukup 
jelas? Apal‹ah plotnya sama  sel‹ali  membingungl‹an? Mungltin 
ada sebagian dari cerita yang bisa dipoto ng? 

Saya  bersyukur  atas  tanggap an  positif   dari  ltelom 
polo terseb uh nam un saya sangat bersemangat (da n agal‹ 

cemas) atas um pan balil‹ yang membangun. Al‹u ingin Chu apa 
yang salah. Kemudian saya ingat bahwa lokakarya tersebut 
dioperasikan dengan pendekatan yang sangat nontradisio 
nat untul‹ berbagi um pan balilc 8erara  tüh us us, u m pan balil‹ 

yang membangun tidal‹ diperbolehl‹an. Alih- alih menguatkan 
diri untuk serangan komentar kritis, saya harus mem 
perbail‹i cerita saya dengan mendengarltan "apresias i” l‹e1om 
polo tersebut. 

Apresiasi adalah teknik yang digunakan O’Callahan 
da n pendongeng lainnya untum meningl‹atl‹an l‹emampuan 
siswa tan pa ltonseltnensi demo ralisasi. Ini adalah u mpan balik 
nnil‹ yang membanhı profesional kreatif u ritmi 
mengembangkan kekuatan mereka, irıilah konsep di balik 
apresiasi: setelah berbagi cerita (atau dalam konteks lain, 
presentasi atan gagasan), Anda berkeliling da n mem i rita 
orang berkomentar mengenai elemen yang paling mereka 
hargai, Dalam kasus saya, banyak orang menghargai 
kecepata n yang saya ceritaka n. Saya juga menerima banya k 
komentar tak terduga tentang deskripsi karakter yang saya 
berikan. Setelah mendengar aspek cerita yang paling 
dihargai orang, saya merasakan kekuatan apa yang harus 
saya tekankan lebih jauh lagi di cerita masa depan. 
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Portukarnn    apresiasi  dimaksuükan   untuk 

membantu Anda   membangun kekuatan   Anda, dengan 
asumsi mendasar bahwa kerajinan kreatif dibuat luar biasa 
dengan mengembangkan kekuatan Andn daripada terobsesi 
dengan kelemahan  Anda.  Dan  saya  melihat bahwa 
rekalibrasi alami terjadi saat  Anda  memuji kekuatan 

seseorang: kelemahan mereka berkurang karena kekuatan 
diteka nkan.  Seiring   rekan  sejawat   saya 

menceritakan  ulang masa depan mereka untuk kedua 
kalinya dan kefiga kalinya, titik kelemahannya melayang 

secara alami karena bagian yang paling indah menjadi lebih 
ltuat.   "Aneh   hala u, dalam  budaya   kita dilatih un tul‹ 
mencarı kelemahan,” O’Callahan menjelaskan kepada saya, 

Ketil‹a saya bekerja dengan orang-orang, merelta sering 
terl‹ejut l‹etil‹a saya menunjul‹l‹an rincian penting yang 

menakjubkan - bagian yang hidup. ”0'Ca1lahan melanjutkan 
dengan menyarankan bahwa ’jika mala kita selam mencari 
1‹e1emahan,  l‹ita  m ulai  Kehilangan   intuisi   u ritmi 
mem perhatil‹an l‹eindahan nya. ” 

Tentu  saja,  pandangan pelawan    terhadap 
pendel‹atan in i adalah um pan balil‹ dan l‹riö l‹ yang lebih 
langsung  bisa  membantu  seseorang mengurangi 

pengejaran. O’Callahan berpendapat bahwa umpan balik 
berbasis penghargaan   membantu   kita  menga l‹ses 
ltreativitas yang leb ih dalam, ora ng perl u sa rita i nntul‹ bisa 
menemnka n. Ketida1‹sadaran kita tidak aka n maju dan 

membantu kita melihat sesuatu saat kita terlalu logis dan 
fokus pada kriök. Terkadang seseorang akan berkata, 
kaya hanya ingin tahu bagaimana mem perbaiki, bu kan yang 

baik. ’Orang berpikir   bahwa men un jukkan   kesalahan 
adalah satu-satunya cara untuk memperbaiki diri. Apresiasi 
bu kan tentang bersika p sopan. Mereka ada lah tentang 

menunjukkan  apa yang hidup.  Penerima  harus 
menerimanya, dan menggabungkannya. 

Kemampuan  untuk mengenali  dan berbagi apresiasi 
mungkin  lebih  sulit  daripada  menawarkan kritik yang 
membangun.  Manusia sangat penting secara alami. Lebih 
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mudah untuk mendengar cntatan di simfeni daripada 
mengidentilikasi catatan yang dimainkan dengan sempurna 
yang membuat semua perbedaan. Seperti yang dijelaskan 
O’Callahan, ” Semua orang berpikir mereka bisa memberi 
tahu Anda apa yang baik. Tapi, tidak, perlu bertahun -tahun 
untuk bisa mengatakannya, Ungkapan itu segar, itu adalah 
gambar yang indah, lembaran di tempat tidur seperti 

pegunungan yang tertutu p salju, indah. "Sulit  memb uat orang 
memperhatikan keterampilan itu, ”Tentu saja, pendekatan 
0'Callahan untuk mengembangkan bakat kreatif melalu i 
apres iasi berlaku lebih  dari  sel‹edar bercerita. Beberapa tim 
ltreatif  menggabungltan  unsur- unsur pertukaran berbasis 
penghargaan dalam proses peninjauan merel‹a. 

Pada satu perusahaa n desain ya ng saya l‹unjungi, 
sebuah karya ditempatkan di atas meja di ruang konferensi, 
dan setiap orang diminta membagikan tiga hal yang mereka 
sukai. Seniman menghilang1‹an u mpan ba1il‹ - sem na nya 
posisr - dan membuat versi lain untul‹ diön jau. Hampir 
selalu, potongannya meningkat secara dramaös. Dan 
ltelthawatiran yang dim nilai beberapa anggota tim -  tapi tidalt 
dibagi1‹an - sering1‹ali dim inimal1‹a n secara alam i. 

Semangat tim dan kimia umum mendapat manfaat dari 
pertultaran doro ngan positif, dan sang seniman semakin 
mengembangltan lieliuatan nya. 

Lnnrnr1‹a n penyem pnrnaan berbasis penghargaan 
dengan tim Anda sebelum proses kriök resmi Anda, Proyek 
Anda-dan keterampilan rekan kerja Anda-akan 
disempnrnakan secara  leb ih  orga nik  dengan melakukannya. 
Perubahan dalam proses pertukaran umpan balik ini tidak 
hanya akan meningkatkan output tapi juga mem perkaya 
chemistry tim. 

 

9.5.5.  
Sebagian  besar  perusahaan  memberi penekanan 

pada hierarki, pada siapa yang bertanggung jawab atas 
siapa. Sementara pecking order dapat mempengaruhi gaji 
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dan gelar pada nama, hal ini kurang relevan dari 
perkiraan Anda saat memikirkan membuat gagasan terjadi, 
Sebuah studi yang dilakukan di salah satu perusahaan 
besar Fortune 500 meminta  karyawan  untuk menyelesaikan 

survei t‹zn tang siapa mereka pergi untu k meminta bantuan. 
Begitu  data   dikumpulkan,   pene)itJ   memetakannya untuk   

menggambarkan    secara    gratis    arus    inr   rmasi, dengan cepat 
menjadi jelas bahwa ada beberapa ”simpanan” informasi 
yang sangat  aköf.  Tersebar  di seluruh orga nisasi, segelintir 
orang berrungsi sebagai orang yang masul‹ lee orang-orang ya 

ng diandall‹a n orang lain. Anehnya, tidak ada korelasi antara 
simpul dan yang paling senior atau pengalaman dalam 
perusahaa n. 

Seorang el‹sel‹utif yang melihat data tersebut 
dilaporkan mengatakan betapa menyeramkannya berpikir 
bahwa dalam putaran berkata PHK perusahaan dapat 
dengan m udah l‹ehi1angan simpul in formasi penting yang 
tidal‹ pernah dihargai sepenuhnya atau secara forma I 

dipertanggungjawabkan. Pemimpin perubahan paling 
sul‹ses dalam organisasi laura ng  foltus  pada  hierarlti  dan leb 
ih pada siapa yang memililti in formasi terba itu. Pada 

akhirnya, informasi berkualitas mengarah pada keputusan 
ltualitas. Jil‹a Anda dapat mengidenö fil‹asi si mpul info rmasi 
dalam organisasi Anda, Anda aha n dapat mem im p in dengan 

sangat pengertia n. Kita sem na harus berhenti meli hat lee atas 
dan mulai melihat sekeliling kita untuk orang-orang yang 
sepertinya selalu tahu jawaban nya. 

Bertahan-tahun yang lal u, saya mem iliki 
kesempatan untuk meluangkan waktu dengan Malcolm 
Gladwell saat dia berbicara dengan beberapa kelompok 
klien ya ng tela h kam i ku mpul kan di Gold man Sachs. Dra 
membuat kasus yang kuat bahwa perubahan ödak harus 
selalu memakan waktu - hal itu bisa terjadi secara instan - 
dan bahwa katalisator perubahan in stan berasal dari apa 
yang dia sebut "kekuatan sosial". 
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Glndwoll menjolaskan bnhwn kekuatan sosial 
berbeda dengan kekuatan ekonomi atau politik, hal nu 
tidak berkorelasi dengan status atau demografi, Sebaliknya, 
orang dengnn kekuatan sosinl memiliki kemnmpuan khusus 
untuk terhubung dengan orang lain secara massal. Mereka 
cenderung selalu di kenal, dan mereka dihormati, meski 
bel u m tentu denga n cara yang hierarkis. Teman saya krin Bran 

nan, sekarang  seorang  eksekutir  nirlaba, menghabiskan 
beberapa tahun di Peace Corps yang ditempatkan di pulau 
kecil St. Vincent, di lepas pantai Barbados. Ketil‹a saya 
mengunjunginya di sana,  saya dil‹ejut1‹a n oleh dam pam un ik 
yang dim ililtinya terhadap masyarakat. Dia men jelaskan 
kepada saya bahwa membantu mengembangltan sel‹olah atau 
memperbail‹i perawatan l‹esehata n itu bagus, tap i dampal‹ 

yang la nggeng akan datang hanya untuk mengidenfifikasi 
dan melatih orang-orang yang akan melanggengkan 
pekerjaan baik ini selama bertah un -tahun yang alsan datang. 
Selama dis1‹us i liam i, l‹ami menciptal‹an istilah "hot spot". 

Entah di pulau St Vincent atau dalam sebuah 
organisasi besar, titil‹-titil‹ panasnya adalah  orang- orang dengan 

l‹el‹uatan sosial. Merel‹a diho rmaö di dalam masyarakat tan 
pa mendapat sorotan yang mengisolasi dan pada  alih i rnya  
membatasi   potensi   pem im pin   resm i   di p un ca l‹ hirarl‹i. 
Bintim-bintil‹ panas mudah dil‹enali jilıa Anda bertanya pada 
ora ng yang  tepat  dan  melihat  ke tempat yang tepat Jangan 
mencari siap a yang mendapat kredit paling banyak atau 
siapa yang paling terkenal, Sebaga i gantinya, m intala h 

orang-orang ke mana mereka pergi untuk mendapatkan 
pertolongan. Carilah orang-orang di perusahaan atau 
industri Anda  yang  terkenal  akan kea nda lan dan 

kemampuan luar biasa mereka untuk selalu tahu (atau 
mencari) jawabannya. Dan kemudian, ketika Anda 
mengidenöfıkasi ötik-titik panas, dengarkan mereka dan 
memberdayakan mereka. Heri mereka lebih banyak 
pengaruh dan tanggung jawab. Ketika Anda mencoba untuk 
memimpin perubahan melalui usaha kreatif Anda, Anda 
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harus bergantung lebih sedikit pada permainan kekuatan 
forma1 dan transformasi dari atas ke bawah. Sebagai 
gantinya, Anda harus mencari dan melibatkan hotspot 
untuk memnstikan dampak yang berlangsung lama. 

 

9.6. Kepemimpinan Diri 
Yang paling penting yang bisa Anda kelola adalah Anda. 

”Kepemimpinan diri” bukanlah konsep yang kebanyakan 
p ikirkan tentang sem ua itu. Namun, kemampuan 

kepemimpinan berhubungan dengan bagaimana kita 
mengarahkan diri kita pada bagaimana kita memimpin orang 
lain. Beberapa penghalang terbesar yang l‹ita hadap i sepanjang jalan 
un tum mendorong gagasan ltita membuahl‹a n  hasil  di dalam diri 
kita. 

Sebagian besar pemimpin kreafif dapat melacak hambatan 

terbesar merel‹a  terhadap  sesuatu  yang  bersifat pribadi sebuah 
ketakutan, ketidakarnanan, atau pembatasan yang dipaksakan 
sendiri, Seiring kita mempertimbangkan pertempuran masa lalu 

yang menghabis1‹an energi turta - seperti kemitraan yang gagal 
atau öm yang secara bertahap dibubarkan di bawah 
pengawasan kita kita harus menantang diri kita sendiri untul‹ 
mengal‹u i pera n l‹ita da lam ltegagalan tersebut. Pengha ltiman l‹ita 

yang carat sering menjadi altar permasalahannya. 
Sewaktu Anda memimpin orang lain dalam pencarian 

kreatif, Anda adalah tanggung jawab terbesar Anda.  
Kepemimpinan diri adalah tentang kesadaran, toleransi, dan 
tidak membiarkan 

9.6.1. Temukan Jalan menuju Kesadaran Diri 
8ebııah  motif  sepanjang  peneliöan  saya-dan  bnkn ini 

-telah men jadi perang melawan kecendertıngan alam i kita. 
Kekuatan kemampuan organisasi, komunitas, dan 
kepemimpinan sering kal i menghindarkan kita karena 

kecenderungan kita - untu k terus menghasilkan  leb ih banyak 
gagasan, untuk mengisolasi diri kita sendiri, dan 
seterusnya - menghalangi. Bahkan dengan wawasan dan 
praktik terbaik untuk bagaimana menghasilkan gagasan, 
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mengerganisir proyek, memnnfaatkan kokuntan komunal, 
dan memimpin orang lain, masih mudah untuk mengalami 
kemunduran, 

Harapan  terbaik  kami  untuk  tetap  bernda  di  jalur adalah 

mem perhatika n saat kami menyimpang dan untu k mencari 
tahu mengapa - menjadi sadar diri, Kesadaran diri adalah 

keterampilan  kritis  da fann  kepem im pinan,  tap i sangat pribadi, 
ini bukan tentang tinda kan kita tap i juga tentang emosi yang 
memicu tindakan kita. Sebelutnnya, kami bertemu dengan Ji 
Lee, visioner yang sangat berbakat di hem udi Google Creative 
Lab dan seorang pria dengan sejarah     panjang    untul‹    
mengambil terhadap 
inspirasi kreaör. Keöka saya berbicara dengan Lee, dia 
menjelasltan peran agam is emosi dalam karya l‹reaöf. 
"Masyaral‹at mengajarl‹an kita untuk menethan emosi,” Lee 
menjelaskan, ”Tapi, untuk memimpin secara efeköf, Anda 
harus mengerti dan mengasahnya”. 

Perjalanan pribadi Lee, seperti  banyal‹  pemimp in lain 
nya di dunia l‹reatir, > aah memasul‹l‹an l‹omitmen terhadap 
pertumbuhan psikologis. Bagi Lee, ini berarti terapi 
l‹elompol‹. Dia menggambarl‹an terap i ltelompol‹ sebagai 
”semua tentang saat ini da n benar-benar mendengarkan orang 
lain. ”’Dalam terapi  kelompok, anggota mengembangkan  sera 
ngl‹aian  h u bungan  yang ter1‹a ndung ya ng bermain jan h 
seperti dunia nyata, tap i di 1ing1‹iinga n yang annan”. 
Pengattiran int memnngltinltan penemuan diri dari emosi di 
balik tindakan Anda. 

seseorang mengatakan sesuatu yang 
mengganggii Anda, Anda dianjiirkan untuk mengnngkap kan 
perasaan itu. Pernyataan seperö ”Apa yang Anda katakan 
membuat saya marah,  ”  Anda  mengganggu  saya,  atau ’Saya 
merasa takut’ ’tidak biasa. Mengekspresikan emosi mentah ini 
di lingkungan yang annan berfungsi sebagai katalisator 
untuk memahami apa yang ada di bawah nya. Wawasan yang 
diperoleh dari diskusi kelompok terutama memberdayakan 
dunia nyata, di mana emosi ini hampir selalu ditekan. 
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Lee dnn banyak pemimpin lain ynng dikagumi di 

dunia kreatif telah melakukan investasi pribadi -  baik melalui 
terapi kelompok, dewan penasihat pribadi, lingknran, atau 
lainnya - untuk memahami dorongan emosional atas tindaka 

n mereka. Konstru k lingkaran, yang dibahas sebelumnya, 
bisa menjadi sumber kesadaran diri jika  anggotanya  saling  
percaya   da n   merasa   rentan. Beberapa pemim pin la in yang 

saya temui telah mengumpulkan ”dewan penasihat pribadi” 
untuk diri mereka sendiri biasanya sekelompok tiga  atau  
empat  orang   dengan   siapa   mereka   berbagi   ketakuta n    
dan mem inta um pan balik yang jujur. Me1‹a nisme yang Anda 

pilih dapat bervariasi, selama Anda ditantang untuk lebih 
introspel‹öf. 

Dengan meningl‹atnya l‹esadaran diri, l‹ita men jadi 
siswa yang lebih baik dari diri kita sendiri, Ketika kita 
membuat kesalahan, bisa mengidentifikasi apa yang 
bisa l‹ita lal‹ul‹an dengan lebih m udah. Keö1‹a  1‹ita menerima 

um pan balil‹ dari ora ng lain,  hal  itu  men jadi lebih    mudah    
ditindaklanjuti    saat    kita     memahami h ub ungannya 
dengan emos i ltita. Jalan menuju l‹esadaran diri tidal‹ alfa n 

pernah beral‹hir, tap i l‹ita  harus melintasinya. 
Pemimpin  baru  di  dunia  1‹reas r   mendapatl‹an lteun 

tungan dari semacam perltembanga n psil‹o1ogis dalam 
ltehidııpan mereka. Komitmen awal untuk mengembangltan 

kesadaran diri akan menghasilkan penilaian yang lebih 
baik. Pada  gilirannya,  penilaian  yang  baik  membangun 
h ub ungan yang la nggeng dan kep utusan besar - jenis yang 

mengumpulkan rasa hormat dan kepercayaan diri yang 
Anda butuhkan untuk mewuJudkan pencarian yang berani, 

 
Mengem bangkan Toleransi untuk Ambiguitas 

Dengan kesadaran diri yang lehih besar, ada 
toleransi yang lebih besar terhadap Dengan kesadaran diri 
yang lebih besar, ada toleransi yang lebih besar terhadap 
ketidakpasöan. Kesabaran dalam menghadapi ambiguitas 
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membnntu kim menghindari keputusan kurang ajar ynng 
didorong oleh emosi kita dan bukan intelek kita. Kita harus 
memanfaatkan waktu untuk keuntungan dan 
kecenderungan kita bertindak terlalu cepat. 

Pemimpin sebuah perusahaan teknologi  besar berbagi 
dengan saya tantangan dan kegelisahan hebat - yang 
dihadapinya saat seorang pesaing besar dan  dida nai baik 

memasu ki ruangnya. Pesaing baru itu sengaja menyesatkan 
klien perusahaannya-mengklaim bahwa layanan 
pelanggan perusahaannya di bawah standar dan harga 
mereka lebih rendah. Namun, alih-alih terburu-buru meranca 
ng strategi pemasaran defensif dan mengh uh ungi pelanggan, 
pemimpin  ini  tetap  mengikuti  kursus  dan mem 
perltenall‹an babam baru pera ngl‹at tambaha n yang 

mengalahl‹an persaingan.  ”Saya  men olal‹  untul‹ membiarkan 
kecemasan sesaat kami menggagalkan rencana kami yang 
dipikirkan dengan baik,” dia menjelas1‹an l‹epada saya. 
'Sebagai pemimpin, tugas saya adalah mem promosil‹an tolera 

nsi untul‹ banyal‹ omong kosong untuk sementara waktu’. 
Pemimpin   terbail‹   mem ilil‹i   tolera nsi   ya ng tinggi 

terhadap ambiguitas. Merel‹a tidal‹ menjadi gila l‹arena hal 

yang tidak diketahui, dan mereka tidak kehilangan 
ltesabaran saat enghada p i l‹el‹ecewaan. Merelta dapat belıerja 
dengan apa yang mereka ketahui, mengidentifilıasi apa yang 
ödal‹ mereka ketahui, dan membuat keputusan sesuai 
dengan itu. Mereka juga beröndak dengan iman dalam 
hukum rata-rafa, Lembur, kebenaran memiliki cara un tu k 
mengungka p kan dirinya sendiri. Kejadian um um di 
organisasi mana pun adalah apa yang saya sebut 
”keödakadilan sesaat”. Salah satu pemimpin paling luar 
biasa yang pernah saya tangani saat berad a di Gold man Sachs 
adalah wakil ketua Rob Kaplan. Keadilan berlaku dari 
waktu ke waktu dalam organisasi yang baik, ”katanya, ” 
Tapi keadilan tidak berlaku pada saat tertentu, ”Seorang 
pemimpin yang baik, Kaplan percaya, dapat mengabaikan 
kredit yang tidak  terjawab  atau  penugasan  proyek yang 
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tidak adil dengan percaya pada perkembangan sebuah 
organisasi. 

Ada hukum ekonomi dan perilaku manusia yang, 
seiring berjalannyn waktu, membawa kejelnsan dan keadilan 

pada situasi apap un. Tetapi para pem im p in yang tidak sabar 
dan impulsif bertanggung jawab untuk tersandung dalam 
jangka waktu si ngkat dari ambigu itas. Penghakima n mereka 

menjadi goyah da n mereka bisa kehilangan landasan dan 
rasa hormat mereka dalam sebuah organisasi. Praktik 
terbaik di sini adalah mengembangkan toleransi untul‹ 
ketidakadilan sesaat dan periode ambigu itas. Tetap lånat dan 

tetap  tenang  saat  situasi mengendap dari waktu ke waktu 
dan awan di sel‹itar periode perubaha n m ulai menghilang. 
Ketabahan Anda allan memberi  rasa  hormat  dan  l‹esempatan  
yang lebih besar yang akan memberi Anda upah lembur, 

 

9.6.3. Ambil Keuntungan dari Kegagalan 
Ketil‹a sebuah proyel‹ berjalan serba salah,  1‹ita harus 

tetap terbuka terhadap pelajaran yang bisa dipelajari. 
Seperö yang dikatakan oleh penulis [nggris A A. Milne, 
"Penghal‹iman yang bailt berasa I dari pengalaman, dan 
pengalama n - yah, itu berasal dari penilaian yang burult. ” 

Mencerna realisasi yang menyertai kegagalan adalah 
bagian penting dari proses kreaöf Sebagian besar dari kita 
mengalami l‹egagalan karena kita ödal‹ hanya merasaltan 

kehilangan profesional tapi juga luka pribadi keöka ide kita 
gagal meraih daya tarik,  Tapi  kecenderungan  ini  menimbiil 
ka n masala h besar saat kita mengikat diri untu k berö ndak tan 

pa keyakinan dan membiinnh gagasan secara liberal. Dengan 
demikian, kita akan menemui banyak jalan buntu. Proyek 
yang mengalami, atau diakhiri dengan, kegagalan memiliki 
nilai yang besar, nam un hanya ji ka kita bisa mengenalinya dan 
menuai keuntungan nya. 

Bita ada yang tidak beres, ada tiga pertanyaan yang 
harus kita jawab: 
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1) Kondisi eksternal apa yang bisa menjelaskan 
kegagalannya? Bila hasil dari setiap proyek kreatif 
bukanlah tujuan Anda, Anda harus mencoba untuk 
mengidentifikasi fnktor eksternal mana ynng 
bertanggung jawab. Mungkin brief klien itu tidak 
dijelaskan dengan benar, atau waktunya salah. Mungkin 
ada tanda lain bahwa dukungan yang dib utuhka n dari 

orang la in hila ng. Ada pelajaran yang  bisa  dipelajari yang 
akan metnbantu proyek pramugara lebih baik di masa 
mendatang, 

2) Faktor internal apa yang munglıin telah membahayalıan 
penilaian Anda? Ketil‹a sebuah proyek tidak 
memenuhi harapan, hampir selam ada sesuatu yang bisa 
Anda lakul‹an secara berbeda di sepanjang jalan. Niungl‹in 

Anda tidal‹ mencari cul‹u p hambatan dari klien. 
Mungkin ada asumsi yang salah yang Anda buat pada 
tahap awal proyek Tanyakan pada diri Anda: ji1‹a Anda 
harus memilih dua hal yang alsan Anda lal‹ul‹an secara 

berbeda, apa jadinya? Anda tidak perlu membagikan 
jawaban Anda dengan orang lain,  tapi  Anda   harus   

menantang   diri   Anda   unkule mem i tilki sebuah jawaban. 

Melalui l‹esadaran diri, Anda harus dapat 
mengidentifikasi faktor-faktor yang memba hayattan 
penilaian Anda. 

3] Apakah ada perınata dalam hasil yang tidak  diinginkan? 
Francis Ford Coppola pernah menyindir, ”Seni sebagian 
tersedia untuk kecelakaan yang masuk ke pangkuan 
Anda, Mencapai rasa ketersediaan ini bisa sa ngat sulit 

bila aliran Anda  terganggu  oleh  yang tak terduga. Tapi 
bukannya hanya memikirkan apa yang salah, 
pertimbangkan apa yang mungkin Anda temukan 
secara ö dak sengaja. 

 
9.6.4. Hindari Perangkap narsisisme Visioner 

Selama waktu saya di Goldman Sachs, saya memiliki 
kesempatan untuk menjadi lalat di dinding dalam banyak 
pertemuan  di kantor eksekutJf selama gelembung  dot-com 
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dan periode mengerikan yang mengikutinya. Saya selalu 
menganggapnya menarik, betopa setiap tantangan 
disajikan sebagai sesuatu yang tidak biasa: "Belum pernah 
kita mengnlami gelembung pasar, diikuti oleh volatilitas 
tingkat su ku bunga, diselingi oleh kekhawatira n teroris.” 
Pemimpin bisnis akan mengangguk kepala di afirmasi, ”Int 
adalah saat ya ng luar biasa, ” kata ora ng lain. 

Berdasarkan sem ua waktu saya pernah mendengar 
”Int adalah X yang paling tidak biasa, periode terhebat X era 
baru Z,” Anda mungkin berpikir bahwa seandainya saya 

tidak dilahirl‹an  dalam  tiga  p uluh  tahun teral‹hir,  saya 
telah melewatl‹an tahun-tah un ya ng paling 

mengasyikkan. bisnis sejak awal waktu! Tentu saja, jika 
Anda mempertimba ngl‹an gambara n besarnya, Anda allan 

melihat lebih banyal‹ pola daripada pengecualian. Ada 
kegemaran kereta api, kegemaran tulip, kegemaran radio, 

kegemaran internet  dan para pemimpin yang membeli, 
el‹sel‹uöf ”car pe diem ' yang selalu memba hasnya setiap 

sa ar. 

Meskipun demikian, terlepas dari sejarah, 
ltecenderungan un tul‹ berp iIkir bahwa l‹esempatan atau 
tantangan yang diberil‹an adalah satu hati saja. Saya datang 

untuk menyebut kecenderungan ini ”narsisme visioner” 
adalah pem il‹iran defa ult seorang pemimpin ba hwa dia 
adalah pengecualian terhadap peraniran tersebnt. 

Sebagai p ikiran kreatif, kita sangat rentan terhadap 
serangan narsisme visioner. Kita tidak hanya bisa terbawa 
dengan keunikan suatu masalah atau kesempatan tertentu, 
kita mendamba kan pengalaman pertama dan su ka melakukan 
hal-hal yang berbeda.  Sementara kecenderungan kita adalah 
mendekati setiap proyek kreatif dengan sekumpulan mata 

yang baru, kita juga harus menerima realisasi landasan: 
tidak banyak yang sanna sekat i baru, dan ya, kita dapat 
belajar dari masa lalu dengan baik. 

Tantang diri Anda untuk memiliki beberapa 
perspekör Jangan terlalu terperangkap dalam hal baru dari 
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apa yang Andn lakukan sehingga Anda kehilangan kontak 
dengan apa yang telah dilakukan sebelumnya. Sewaktu 
Anda men jumpai negosiasi dengan klien, kolaborasi dengan 
vendor dan mitrn, atau keputusan unik atau peluang 
investasi dalam bisnis Anda, pertimbanglah kenyataan 
bahwa situasi yang Anda hadapi tidak begitu terisolasi dan 
unik seperti yang Anda pikirkan. Pengetah ua n sebel u mnya 
adalah m ilik Anda untuk diamb il, sering kat i bebas  risiko dan 
teruji waktu. Hari int tidak pernah terasa seperö sejara pi 
akan  begitu.  Dan  lebih  mungkin  daripada tidak, Anda 
akan melihat ke belakang  dan  menyadari bahwa Anda 
seharusnya sudah tahu. 

 
9.6.5.  Memerangi Kebijaksanaan Konvensional dengan 

Kontrarianisme 
Sewal‹tu Anda mema nfaatl‹an pelajaran dari masa 

lalu, Anda juga harus mempertanyakannya. Tentu saja, 
tidak seorang pun dengan senga ja mengabaikan saran 
bagus dan menjadi l‹orban narsisme visioner. Ta pi sebagai 
profesional kreatif, kita tidak bisa dipenjara oleh status 
quo. Pikiran lain muncul: bagaimana kita bisa mendamailtan 
l‹ecenderungan  l‹ita  untul‹  men cari  nasehat dari    para   ahli  
dengan   keinginan untul‹ melal‹ultan 
sesuatu secara berbeda-dan mungkin lebih baik? Kita harus 
waspada terhadap ”praktik terbaik” cara mencoba dan 
benar da lam melakiikan sesuatu - sering kali men jadi 

kebijaksanaan konvensional, dan kebijaksanaan 
konvensional seringkali salah. 

Ada kecenderungan yang aga k sehat dalam setiap 
disiplin iintu k tundu k pada pengeta h uan para tiia-tiia. Dari 
pemagangan Era Pra-Industri ke hierarki perusahaan 
tradisional yang menembus kehidupan kita saat ini, 
masyarakat dibangun berdasarkan kebijaksanaan kolektif 
dari masa lalu. Konferensi utama di seluruh dunia 
mengumpulkan pakar industri untuk berbagi 
kebijaksanaan mereka. Dengan susah payah kami 
mendengarkan proyeksi orang tua kami seolah-olah 
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mereka berasal dnri sebuah nubuat. Nnmun, bagi sebagian 
kecil masyarakat yang ditugaskan untuk inovasi dan 
mendorong amplop, ketergantungan pada kebijaksanaan 
konvensional memberatkan. Kita harus mnrah  saran dengan 

dosis s keptisisme, dan kita harus sela fu mempertimbangkan 
mantaat pengembangan plattorm baru daripada derivatif leb 
ih dan leb ih. 

’[’ema awal yang muncul dalam wawancara dengan 

profesional kreatif adalah praktik ”kontrarianisme,” atau 
tindakan sengaja memikirkan butir saat mendekati masalah 
da n melakul‹an brainstorm ing gagasan  baru.  Para ltontral‹an 
bersedia mengelola ( jil‹a tidall mera ngltul) ketidakpastian 
dan risiko yang melekat dalam berpikir secara berbeda. Dan 
dengan  memperta nyal‹an  norma- norma tersebut, merel‹a  
pasti  allan  menem uhan pendekatan yang lebih baik atau 
merasa lebih percaya diri pada cara-cara lama dalam 
melakukan sesuatu. Berikut adalah bebera pa tip untuk 
terlibat dalam pra1‹til‹ l‹ontrarianisme dan menavigasi medan 

1‹ebijal‹sanaan konvensional. Tak perlu dikatakan lagi, 
anggap mereka dengan dosis s1‹eptisisme!! 

 

9.6.6.  Jangan menghormati seseorang berdasarkan 
usia 

Ada prasangka yang melekat pada orang muda-atau 
orang-orang yang baru mengenai industri kita -1‹arena kita 

mempertanyakan seberapa banyak mereka mungkin tahu 
mengingat kurangnya pengalaman mereka, Namun, para 
pemnla memiliki keıınhınga n yang sangat sah dalam hal 
mendeteksi tren, mengadopsi teknologi baru, dan mencoba 
usaha berisiko yang bisa dihindari oleh banyak kreatif Saat 
bekerja dengan para pemula, Anda harus memberikan 
penilaian atas mi nat dan keterampi lan mentah mereka 
daripada usaha mereka atau jumlah tahun di industri ini. 

 
9.6.7.  Pertimbangkan kembali pendekatan Anda untuk 

mentoring 
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Kecenderungan Anda mungkin melihat orang-orang 
di atas Anda untuk mendapatkan bimbingan, koneksi, dan 

kesempatan. Namun, penasihat, rekan kerja, rekan kerja, 
dan pemodal terbesar Anda mungkin duduk mengelilingi 
Anda daripada berdiri di depa n Anda di podiu m. Sementara 
masyarakat mungkin menyarankan agar Anda paling 
banyak belajar dari mereka yang berada di pun ca k, Anda 
harus berusaha untuk  melihat-lihat  dan  di  bawah  Anda 
juga. Lihat mentoring kurang sebagai tindakan keanggunan 
dan lebih sebagai strategi untuk menangkap manfaat 
melal u i hubungan atau sebalil‹nya - ya ng juga alla n terjadi 
untul‹ Anda. 
a. Bedakan prestasi masa lalu dari pengetahuan sekarang. 

Kita sem ua mem iliki kecenderungan untul‹ 
”mengandall‹an l‹emenangan l‹ita, tapi pengetahuan 

mumkhir menjadi kuno dengan sangat cepat Ahli 
brilian dari kemarin mungkin memiliki sedikit 
wawasan yang relevan saat ini. Sebenarnya, pallar 
semacam itu m ungl‹in terlalu bias denga n pengalaman 

dan kesuksesan masa lalu mereka untuk melihat 
bagaimana masa telah berubah. Dengan dem iltian, Anda 

harus mem pertanyal‹an l‹orelasi antara prestasi masa lain 
dan pengetahuan terkini. 

b. Aspire untuk praktik yang lebih baik, bukan yang 
terbaik. Alih-alih secara defanlt terhada p hal-hal yang 
sudah dila1tul‹an, ltenali bahwa apapun bisa dilaltultan 
dengan lebih baik, Meskipun tentu layak untuk 
menemukan dan mengikuti metode yang telah teruji 
waktu saat kita mengikuti proyek, sangat  berbahaya untuk 
secara pasif menerima saran. Semua kebijaksanaan 
konvensional dan ”praktik terbaik” harus diambil 
dengan sebuör garam dan dibangun di atas saat kita 
bercita-cita untuk ”prakök yang lebih baik.” 

c. Anggap Dirimu Seorang Pengusaha. Anda memilikÎ 
tanggung jawab untuk membuat gagasan Anda 
berkelan jutan. Agar ide berkembang seiring waktu, itu 
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harus diperlnkukan sebagai perusahaan. Apnkah Anda 

bekerja di perusahaan besar atau perusahaan Anda sendiri, 

ketika sampai pada gagasan utama,  pada akhirnya Anda 

adnlah seorang pengusnha. Bila Anda menem u kan ide yang 

laya k  untu k  waktu  dan  energi Anda, penting untuk  

mengetahui  jaminan  yang  Anda bu tu h kan-da n yang tidak 

Anda ingin kan-sebel u m Anda mem utuska n un tu k mengamb 

il risiko. Anda tidak peri u (atau tidak akan pernah punya) 

sampai jawaban, tapi Anda perlu merasa bahwa risiko 

untuk memberikannya adalah  kurang  dari  risil‹o  tidak  

mencoba.   Anda   tidal‹ peri u melihat garis  fınish  yang  

terlihat,  tapi  Anda memang  butuh  cukup  rnomentum  

untuk   tetap bertahan. 

 

Bersedia Menjadi Penyimpang 
Kami telah banyak berbicara tentang rintangan 

pribadi yang urnum terjadi dalam usaha kreatif dan cara 
mengatasinya. $elain tantangan yang ditimb u haan oleh 
kecenderungan kita sendiri, ada juga ketegangan eksternal, 
seringkali masyarakat, yang pada saat-saat yang lemah, da 
pat menghalangi perjalanan 1‹ita. Sebagian besar pemil‹iran 

ltreaöf yang I uar biasa yang saya wawancarai selama 
penulisan buku ini membahas tentang masa-masa dalam 
hidup mereka kefika mereka membuat keputusan yang tida lt 

pop uter nam un perlu. Entah itu p utus kuliah untuk mengejar 
gairah, berhenti bekerja dengan baik untuk memulai  
sebuah  perusahaan,  atau  menolak  peluang terten tu yang 
tampak emas bagi ora ng lain-ja lan mereka tidak konvens ional. 
Seiring para pemim pin  kreaöf  pemula ini menyusupi jalan 
mereka sendiri, mereka kehilangan dukungan dari orang 
lain. Tapi di  tengah  hiruk  pikuk kep utusasaan dari guru 

dan bah kan kel uarga dan teman mereka sendiri, mereka 
hertekun dan belajar untuk mendapatkan keperrayaan diri 
dari pertanyaan. Mereka menjadi penyimpang dari 
semaram itu. 
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Penyimpnng seperti maverick, bersedia menjadi 
tidak populer, disalahpahami, dan bahkan dijauhi selama 
pencarian kreatif Visi pencapaian yang luar biasa adalah, 
menurut definisi, beberapa langknh di lunr konsensus dan 
logika konvensio nat. Denga n dem ikian, kita harus menjadi 
berani oleh keragu-raguan masyarakat daripada terhalang, 
Masyarakat agak munafik. Orang-orang mainstream menghindari 
orang-orang kreatif dengan skep tis, terutama saat mereka 
menentang status quo. Keluar dari  sekolah atau memilih 
karir alternaöf tidak disukai. Tapi pada saat bersamaan kita 
merayal‹an keberhasilan para senima n dan pengusaha yang 
mem perkaya setiap aspek l‹ehidu pan ltita. Masyarakat 
merayakan hasil dari apa yang masyarakat shuns. Kam i 
membuat ltesalaha n besar saat ltami menganggap l‹esul‹sesan 
l‹reatif sebagai satu hali. Gagasan tidak dibuat terjadi secara 
kebetulan atau kurang beruntung. 

Penra paia n kreatif hanya la h hasil logis dari melaku1‹an 
sesuatu yang berbeda dan melihatnya sampai selesai. Apa yang 
dilihat masyarakat sebagai risiko yang luar biasa bagi sebagian l‹ita 
sebagai pelua ng yang jelas dan menaril‹. Apal‹ah proyel‹ menjadi 
sesuatu yang berarö bergantung pada ltapasitas  1‹ita  untuk 
mengatur dan memimpin. Anda harus belajar untuk mendapatltan 
l‹epercayaan diri saat meragul‹an orang lain. Ja lan yang belum dipeta 
l‹a n adalah satu -sattınya jalan menuju sesuanı yang baru. Saat 
te1‹anan meningltat, Anda harus tetap mengiltııti kursus dan 
mempertimbangkan keraguan orang lain sebagai indikasi 
kemajuan Anda. Anda tidak dapat mengandalkan pengetah ua n, 
penghargaan,  dan  prosedıır  konvensional  saat Anda memimpin 
kegiatan kreaöf, Seperti yang telah  Anda pelajari, cara Anda 
mengelola energi dan melibatkan karyawan dan m itra sem uanya 
harus d iperta nyaka n. Tidak ada yang luar biasa yang pernah 
dicapai melalui cara biasa. Dengan pola pikir yang menyimp ang, 
tekanan dari orang lain menjadi sumber kepercayaan diri, Dengan 
melepaskan kewajiban dan harapan yang diberikan kepada Anda 
oleh status quo, Anda dapat mengatur dan mengarahkan gagasan 
luar biasa ke hasil. 
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BAB X 
PEMBAHASAN PERENCANAAN SKENARIO 

 
 

Istilah perencanaan sudah sangat umum  didengar  dan  digunakan 
disetiap kegiatan. Dalam manajemen strategi, perencanaan juga 
merupakan hal penting karena perencanaan bagian awal dari suatu 
manajemen. Merencanakan sesuatu tentunya melibatl‹an banyalt opsi 

alternatif  untult  menggapai  suatu keberhasilan dari suatu organisasi, 
kemudian istilah skenario akan mengarahl‹an pada malena  bahwa  
perencanaan  allan  disusun  atau dibuat berdasarl‹an "cerita” cita-rita 

maupun harapan yang kemungkinan terjadi di masa depan. Hal ini 
biasa disebut dengan perencanaan skenario, 

 
10.1. Pemecahan Masalah 

Berkaitan dengan hal tersebut, bab ini ini akan 
memberikan gambaran  singkat  bagaimana  perencanaan skenario 

in i dapat dilaknkan. Unnik itu, pembaca diharapka n dapat 
memahami pembahasan tentang perencaan skenario ini, Adapun 
beberapa hal yang menjadi fokus pembahasan pada bab int 
meliputi: 

1. Apakah Skenario dan Perencanaan Skenario ? 
2. Skenario Pembukaan Pembangunan 
3 Sejarah Singkat Perencanaan Skenario 
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4. Skenario Perencanaan dan Kepemimpinan 
 

10.2 , Apakah Skenario dan Perencanaan Skenario ? 

Apa itu skenario? Apakah semua deskripsi skenario masa 
depan? Dan skenario apa yang bisa digunakan? Tidak ada definisi 
tunggal dari skenario atau rencana skenario. Pemikir  yang berbeda 
telah membuat  defin isi  s kenario  dan perencanaan skenario 
mereka sendiri, sebagai berikut: 

•  Pandangan yang l‹onsisten secara internal tentang masa 
depan mungl‹in berubah menjadi’ (Michael Porter 1985). 

• ’Alat untuk memesan persepsi seseorang tentang 
1ingl‹unga n alternatif di masa depa n di ma na l‹eputusan 
seseorang dapat dimainl‹an denga n benar’ (Peter Schwarcz, 
1991), 

•  Bagia n perenranaan strategis  yang  terl‹ait  dengan  alat da 
n tel‹nologi un tum mengelola lteö daltpastian masa depan' 
(Gill Ringland 1998), 

•  Metode disiplin untul‹ mencari  1‹emungl‹inan  masa depan 
di man a l‹eputusan organisasi dapat dimain lvan' (Paul 
Shoemaker 1995). 

Jelas dari definisi ini  bahwa  sl‹enario  bulsan lah perkiraan, 
dalam arti gambaran proyeksi yang relatif mengejutkan saat ini. 
Juga bukan visi, yaitu  masa  depan  yang d iinginka n. Sl‹enario 
adalah jawaban yang bagus un tu l‹ menjawab pertanyaan: ’Apa 
yang bisa terjadi?’ Atau: ’Apa yang akan terjadi  jika...  ”Jadi,  ini  
berbeda  dari  perkiraan  atau pengl ihata n, yang  keduanya  
renderung  menyembnnyikan risiko. Skenario, sebaliknya,  
membnat  manajemen  ris iko menjadi mungkin. 

Juga  jelas  bahwa   perencanaan   skenario   bukan hanya 
tenta ng penulisan skenario, tapi juga sesuatu yang leb ih terka it 
dengan perencanaan strategis. Kita semua bermain-main 
dengan skenario. Pikiran sehat selalu menghasilkan skenario 
untuk masa depan. Otak berpikir ke depan dan memproses 
informasi   tentang  apa  yang  akan   terjadi.   Semua organisme 
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hidup seperti manusia atau organisasi membutuhkan sistem 
umpan balik yang berfungsi dengan benar untuk memberi tahu 
mereka apa yang telah terjadi, Kita perlu belajar dari apa yang 
telah kita lakukan. Tapi untuk bisa memilih jnlan mana ynng 
harus ditempuh, kita juga butuh informasi tentang masa depan. 
Kita membutuhkan sistem ’umpan balik’ (lihat G arnbar 10.1), 

10.Z.1. Skenario dan masa depan lainnya 
Kami telah mengatakan ba hwa  skenario  berbeda dengan 

prakiraan, prognosis dan penglihatan, Skenario adalah 
deskripsi yang jelas tentang masa depan yang masuk akal, 
Gambar 10.2 menggambarkan perbedaan a ntara tiga l‹ategori 
utam« rutures. Secara umum, semaltin jauh ke depan l‹ita 
melihat, semakin besar kemungkinan. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Gambar 10.1. Um pan bali lt: hasil historis, eva luasi 
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Gambar 10.2. Hubungan antara kemungkinan dan masa depan 

ya ng diinginl‹an 

 
Dari  sudut  pandang  pribadi   misalnya,   saya   tidak mem 

ili1‹i banyalt p ilihan dalam kerangl‹a  wal‹tu satu m inggu.  Ju mlah 
1‹emung1‹inan ’satu minggu masa depan’ terbatas. Tapi jika saya 
melihat lima, sepuluh atau bahkan beberapa tahun ke depan, 
jumlah alternatif jauh lebih besar. Beberapa  masa  depan m 

ungltin tampal‹ hari ini lebih m ungl‹in daripada yang lain. Lainnya 
lebih disukai, lebih diinginkan, dan masa depan yang diinginkan 
seringkali bisa berbeda dari yang paling mnngl‹in.  Masa  depan  
yang  pal ing   diltehendal‹i,   visi   saya sendiri tenta ng bagaimana saya 

ingin menjala ni hidu p saya, mungkin bahkan tidak akan masuk 
dalam bidang masa depan yang ’mungkin’. 

Dalam hal  perencanaan,  kita  senantiasa  membııat rencana 
yang mencaknp kedepan serta skenario dan visi, baik sebagai 
individu maupun organisasi. Sebagai organisasi yang sering kita 
renca nakan dengan berbagai jenis perkiraa n dan proyeksi. Dalam 
kondisi  stabil  dan  dengan  kerangka  waktu yang singkat, 
prakiraan sangat penting dan kuaC Kita membutuhkan 
pengurangan risiko dan kepastian untuk bisa membuat 
keputusan. Dan itulah yang disediakan oleh prakiraan, Namun, 
semakin jauh ke depan kita melihat, dan 
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semakin kempleks sistem yang kita coba prediksi, semakin 
tidak relevan jenis perencanaan int, Seiring meningkatnya 
ketidakpastian, kita memerlukan alat perencanaan lain untuk 
mengungkap dan mengeksplornsi lingkungan bisnis masa 
depan untuk mengidentifikasi potensi risiko dan peluang, dan 
untuk  mempersiapkan  tidak   hanya   satu   tapi   banyak kem 
ungkinan masa depan. Pada saat yang sanna, kita tida k bisa 
mengeksp lo rasi setiap masa depan yang m ungkin. Kita perl u 

mengurangi kompleksitas untuk bisa mengatasinya. Di situlah 
penulisan skenario masuk. Melalui skenario yang dibuat 
dengan terampil, l‹ita da pat mengurangi sejumlah besar 
ltetidaltpastian lee beberapa arah alternatif yang masul‹  al‹al yang 
bersama-sanna mengandung dimensi ketidakpastian yang 
paling relevan. 

Pral‹iraan biasanya berbentul‹ l‹uantitaöf.  Ta p i terkadang 
mereka disajikan dalam format skenario karena deskripsi 
yang kurang lebih Jelas tentang apa yang akan terjadi: apa yang 
harus 1‹ita terima, untul‹ mengatasinya.  Hal yang sanna berlal‹u 

untul‹ visi. Merel‹a l‹ada ng d isajil‹an sebagai The Future, namun 
dalam arö lain. Mereka mewakili masa depan yang patut diu 
paya lra n. Ta pi seperti pral‹iraan menyembunyiltan risil‹o, begitu 

pula penglihatan. Visi pada dasarnya tidak rumic Penglihatan 
yang kuat itu sederhana dan mudah dipaham i, nam un masih 
cukup samar untul‹ menaril‹ banyal‹ orang. Dalam proyel‹ 
s1‹enario, praltiraan da pat dignnaltan sebagai  masnkan  untuk  
pengembangan  skenario. Visi strategis yang direvisi, di sisi lain, 
seringkali merupakan salah satu hasil dari proses perencanaan 
skenario, 

 

10.2.2. Skenario perencanaan: alat pembelajaran dan instrumen 
perencanaan 

P  ncanaan  skenario  adalah,  seperti  yang   telah   ki ta lihat, 
alat perencanaan strategis yang erektif untuk perencanaan 
jangka menengah dan panjang dalam kondisi yang tidak pasti. 
[u i membantu kita  untuk  mempertajam strategi, menyusun 
rencana untuk hal yang tak terduga dan terus mencari arah 
yang benar dan masalah yang benar. Tapi 
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penulisan skenario bukan hanya instrumen perencanaan. lni 
juga merupakan alat belajar yang efektif, Berpikir dalam 
skenario membantu kita memahami logika perkembangan, 
mengklarifiknsi kekuatan pendorong, rakt r kunci, pemain 
kunci dan potensi kita sendiri untuk memberikan pengaruh. 
Skenario perencanaan adalah perencanaan masa depan di era 
ketika  perencanaan  strategis   tradisional   sudah   usang (Mintzberg 
1994). 

 
label 10.1. Perbedaan antara skenario, prakiraan dan visi  
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Padahal, teknik skenario bisa digunakan untuk beberapa 
tujuan, seperti yang akan kita lihat nanti. Pada Gambar 10.3, 
kami menggambarkan dimensi yang telah kami temukan 
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selama bertahun-tahun menggunakan teknik skenario di 
berbagai proyek. Kadang-kadang skenario jelas digunakan 
untuk merencanakan alasan dengan tujuan eksplisit untuk 
mengembangkan hasil praktis. Skenario industri,  teknologi atau 
konsumen dapat memandu Litbang, pengembangan bisnis atau 
produk. Skenario dapat berfungsi baik sebagai inspirasi untuk   
menghasilkan   gagasan   dan   sebagai   filter    yang melalui nya 
gagasan dan proyek baru dapat  dilewati.  Dalam kasus int, 
skenario berfungsi dalam proses ’bisnis baru’, Tapi itu juga 
bisa digunakan untuk tujuan evaluasi, misalnya untuk menguji 
l‹onsep bisnis, strategi atau produk yang ada. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gambar 10.3. Dimensi skenario 
 

Di lain waktu, skenario dapat digunakan  unnik  belajar atau 
mendorong perubahan. Skenario sangat hebat dalam 
menantang paradigma dan asumsi yang ada, terutama bagi 
mereka yang terlibat dalam generasi skenario. Oleh karena itu, 
)akaka a skenario ada)ah instrumen yang sangat kuat dalam 

proses menantang paradigma yang ada dan menciptakan 
perspeköf bersama di masa depan. 
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10.2.3. Skenario perencanaan: hubungan antara studi berjangka 

dan strategi 
Perencanaan skenario adalnh seperti ynng telah kita 

lihat, metode perencanaa n yang digunakan untuk mengatasi 
ketidakpastian dalam lingkungan bisnis masa  depan. Perbedaan  
a ntara  pendekatan  perencanaan  strategic tradisional  dan  
perencanaan  skenario  diilustras ikan  pada Tabel 10.2. Jelas 
bahwa perencanaan skenario adalah instrumen yang 
memungkinkan organisasi mengintegrasikan disl‹usi mengenai 
masa depa n jangl‹a pa nja rig dan menengah dengan  perencanaan  
strategis  janglta  pendel‹  hingga menengah. Dari perspektif 
tersebut, proses perencanaan sl‹enario terdiri dari dua  taha p  
yang  dihubungltan  oleh sl‹enario ya rig dibangun pada tahap 
pertama (Gambar 10.4). Setiap fase terdiri dari beberapa tahap, 
beberapa lebih kreaöf atau intuitif, yang lain lebih analitis. 

 
Tabel 10.2. Kara l‹teristil‹ perencanaan tradisional dibandingl‹an 

deny pendekatan perencanaan skenario 
 ï'tI/r//tïono/ pIunnïn,q .Sccno/ ïo / / / / i/z,y u¡›pr‹›uch 

 

 Pa rtifll,’FVerything else 

heinp equal’ 

 

 
heirip equal‘ 

Variables Quu ntitutive, objective, 
L\\own 

Qualitative, not 
necessarily 
qua\\titative, 

fiefufi run.shift.s Statistical, stahlc stm genres Dymn ini c, cure rpi n p 

st\”uctu I”es 

Explanation The p‹\st explains 
the present 

The fïJture is the i-aisun 
 

of fhe p\ esent 
 

 
 

 
M ulti{Jlc z\not \\IzcoI”tait\ 

 

 

Pass ivc o r adapt ivc 

(the future will be} 

Active and ci‘cativc 

(the fiiture is cre‹o ted ) 
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Knpan skenario harus digunakan sebagai alat dalam 

perencanaan strategis? Jawaban sederhana untuk pertanyaan 
itu adalah: ' Bila ada alasan nya, Dan ada alasan untuk 
menggunakan skenario dnlam proses strategis segera setelah 
ada sejum lah ketidakpastian dalam  konteks  kep utusan. Skenario 
sangat berharga ketika menyangkut perubahan paradigmatik 
atau non linier, misal nya ketika kategori produk mencapai tingkat 
'kematanga n matang' dan  perlu  diganti  dengan sesuatu yang 
baru, atau dalam menghadapi persaingan yang melanggar 
peraturan menciptakan logika bisnis baru (Gambar 2.5). I ni buka 
n jenis perubahan yang  perencanaan linier tradisional cocol‹ 
untul‹nya, nam un merupakan dasar perencanaan skenario. 

Hal ini mengarah pada l‹esimpulan bahwa, terutama 
dalam masa-masa ya ng tidal‹ pasti,  ada  l‹ebutuhan  untul‹ 

öngkat  pemikiran  strategis  yang lebih   finggi  yang 
mengintegrasikan pemikiran dan pemikiran futures berbasis 
1‹etida1‹pasöan dan metode perencanaan strategis tradisional 
lain nya untul‹ mengatasi tanta ngan dalam bisnis. lingl‹ungan, 

dan    untuk  dapat   memanfaatkan  peluang yang diciptakan 
(Gambar 10.5). Pada l‹enyataannya,  pengembangan  sl‹enario 

sering menjalani ltehidupannya    sendiri, terp isah   dari 
perencanaan strategis. Hal  itu   membuat  masa depan 

laö ha n intelelttual murni, dan  perencanaan 
strategis (paling bagus) merenca nalian paradigma yang ada. 
Terltadang itu sudah cnku p, tap i sering tidatt. 

Dalam dunia tanpa henö berubah hari ini, integrasi 
operasional atau proses tidaklah cukup, Kita juga butuh integrasi 
strategis. 
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Gambar 10.4 lntegrasi Strategís 

 
Skenario perencanaan adalah kombinasi dari analisis 

sl‹enario untuk tujuan strategís dan perencanaan strategis 
berdasarkan hasil dari tahap scenario yang mengharuskan 
perusahaan mempertimbangkan sinergi antara produk, 
tel‹no1ogi, pasar dan sejenisnya ya ug berbeda, dan sering1‹ali 
mendefinisil‹an ulang ltonsep bisnis. Nam un, integrasi strategis 
pada dasarnya berkaitan dengan rekombinasi dan penemuan 
ulang masa kini, Di luar itu, perusahaan semakin membutuhkan 
apa yang bisa frita sebut integrasi berjangl‹a, yaitu 
mengintegrasikan lintasan masa depan ke dalam perencanaan 
bisnis    sehari-hari.    Integrasi    berjangka     tidak     hanya memb 
utuhlia n perspelitif barii tentang bisnis, tap i jiiga pralitil‹ baru dan 
a lat baru nntult menerap kan perspelttif baru. Skenario 
perencanaan adalah salah sam metode tersebut. 
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Gambar 1D.5 5l‹enario perencanaan sa ngat sesua i denga n tugas 

menghadapi perubahan paradigmaök dan non linier 
 

Mengapa skenario itu ampuh tapi tidak banyak diterapkan? 
Dari pembahasan di atas ltita bisa melihat bahwa skenario 

memang alat yang ampuh karena beberapa alasan. 
Mari kita meringkas beberapa dari mereka: 

Format ya ng ltompatibel dengan otalc Pemikiran skenario 
sesuai dengan fungsi otak, Format narasi skenario 
(gambar dan cerita) membuat mereka mudah d ii ngat. 

Apa yang  bisa  Anda  visnalisasikan,  Anda  juga bisa 
percaya. 
Pembukaan pemikiran yang berbeda. Satu set skenario 
harus mewakili rutures yang berbeda secara kualitaöf. 
Dengan memaksa pikiran Anda un tu k mem ikirkan arah 
yang berbeda secara kualitatif, Anda melatih 
kemampuan Anda untuk memikirkan hal yang ödak 
terpikirkan, dan dengan demikian meningkatkan 
kemampuan Anda untuk memperkirakan kejadian yang 
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tidak binsa. Format terbuka, dengan no Benar’ atau 
’salah’, juga membantu eksplorasi bersama  masa depan. 

• Format pengurangan kompleksitas. Melalui skenario, 
bisnis yang kompleks atau lingkungan unium dapat 
dikurangi menjadi jumlah ketidakpastian yang dapat 
diatur.           Mereka memfasilitasi pengura ngan 
komp leks itas tan pa terlalu menyederhanakan. 

Format Inom unil‹atif. Sl‹enario m udah dikomunikasikan 
dan dibahas. Skenario bersama dalam sebuah organisasi 

menyediakan bahasa dan pandangan dunia yang umum yang 
menyederhanal‹an pengambilan l‹ep utusa n. 

Tapi jil‹a skenario itu begi tu l‹uat,  mengapa  merelta belum 
lebih banyak digunakan? Setidaknya ada empat alasan untuk 
int. 

• Ketidal‹pasöan dalam l‹es im p ulan. Sl‹enario 
perencanaan tidak memberikan satu jawaban tunggal 
tentang masa depan. Oleh karena itu ödak memberikan 
l‹eamanan ya ng sering dibutu h lvan dalam pengambilan 

ltep utusan. Skenario perencanaan adalah proses yang jauh 
lebih menuntut daripada perencanaan tradisional. 

• Bersikap rasional cerhadap kesederhanaan manajerial. 
Aspelt lain dari l‹eluara n sltenario adalah bahwa 
perencanaan skenario ödak sesuai d°.ungan 
kesederhanaan manajerial yang mengatakan bahwa 
ada satu jawaban yang benar untuk setiap pertanyaan, 
bahwa setiap masalah dapat dibagi menjadi tiga bagian, 
dan seöap bagian dapat dipecahkan secara terpisah, 
Perencanaan skenario adala h pendekata n perencanaan ya 
ng lebih holistik atau sistemik daripada metode 
tradisional, 

• Metode lembut dan jawaban lembuL Teknik skenario 
biasanya bersifat kualitaöf, berdasarkan penalaran dan 
pengenalan pola intuiör, walaupun analisis menyeluruh 
seringkali merupakan bagian dari proses. Hasi lnya 
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sering disajikan secnra kualitntif yang sesuai dengan 
budaya tradisional dengan nomor tradisional. 

• Memakan waktu. Alasan lain rnengapa manajer puncak 
sangat jarang terlibat dalam proyek skenario adalah 
bahwa metode berbasis lokakarya meniakan waktu 
dalam hal jumlah jam dan hari yang harus dihabiskan 
peserta untuk mendapatkan has il yang menyeluruh. Untuk
 menghindarinya, kami sering 

merekomendasikan desain di mana pemangku 
kepentingan internal yang penting terlibat dalam momen 

kritis, namun di mana l‹elompol‹ proyel‹ berdiri dari 
anggoW terpilih dengan latar belakang dan pola pikir 
yang tepat dan paling tidak, tersedia lebih banyak 
wal‹tu. 

 
Apa skenario yang bogus? 

Bab ini membahas tentang perencanaan sl‹enario: l‹ami 

prihatin dengan skenario dalam konteks perencanaan 
strategis. Ta pi bagaimana 1‹ita mengidenö fikasi sl‹enario yang 
bail‹ dalam l‹ontel‹s itu? 

Ada tujuh kriteria untuk skenario yang bagus untuk tujuan 
strategi: 

• Kekuatan pengambilan l‹ep utusan. Seöap  skenario  di  set, 

dan him puna n secara 1‹ese1uruhan, harus memberikan 
wawasan yang berguna untuk pertanyaan ya ng sedang 
dipertimba ngkan. Sebagian besar industri generil‹ atau 

skenario um um  ödal‹  memilil‹i  keltuatan mi dan perlu 
dilengkapi untuk tujuan pengambilan kep utusan. 

• Masuk akal. Skenario yang dikembangkan harus berada 
dalam batas-batas peristiwa masa depan yang mungkin 
secara realistis. 

• Alternatif. Setiap skenario harus  setidaknya  sam pai batas 
tertentu mungkin, walaupun tidak perlu mendefinisi 
kan probabilitas secara eksplisit. Yang ideal adalah 
bahwa skenarionya kurang lebih sanna mungkin, 
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sehingga kisaran ketidnkpnstian seluns mungkin 
tercakup dalam skenario. Jika misalnya hanya satu dari 
tiga atau empat skenario yang mungkin terjadi, Anda 
hanya memiliki satu skenario dalam kenyataan. 

• Konsistensi. Setiap skenario harus konsisten secara 
internal. Tanpa  konsistensi  internal,  skenario  tidak a 
ka n bisa dipercaya. Logika skenario sangat penting. 

• nirerensias i. Skenario harus secara struktural atau 

kualitatif berbeda, Jadi tidak cukup bagi mereka untuk 
berbeda dalam hal  besara n,  dan  karena  itu  hanya varias 
i sl‹enario dasar. 

• Memorability, Skenario harus mudah diingat dan 
dibedal‹an, bahl‹an setelah presen tasi. Oleh l‹arena itu 
disara nltan untul‹ mengura ngi jumlah nya men jadi antara 
tiga sampai lima, meski secara teori kita bisa mengingat 
dan membedakan hingga tujuh atau delapan sl‹enario. 
Nama sl‹enario ya ng jelas membantu. 

• Tantangan. Kriteria terakhir adalah bahwa skenario 
benar-benar menantang hikmat organisasi yang 
menerima tentang masa depa n. 

 
10.3. Skenario Pembukaan Pembangunan 

Skenario dapat dikembangkan dengan berbagai cara dan 
digunal‹a n untul‹ berbagai tujua n. Pada dasarnya ada öga jenis 
skenario umma - skenaro berbasis åren, konoas dan normaor 

terkait dengan masa depan yang mungkin, mungkin dan yang 
diinginltan / ödalt diinginltan. Keputusan bisnis dapat dibingkai dan 
dibenarkan melalui penggunaan skenario berbasis tren (jenis 
yang paling mungkin terjadi dalam konteks bisnis atau 
keputusan masa depa n)  dan  skenario  normatif  (visi  atau skenario 

yang menanta ng). Dengan serangkaian skenario yang kontras, 
konteks keputusan dapat dieksplorasi, konsep dan faktor lain 
yang ada dievaluasi, dan keputusan yang lebih baik dibuat. 
Contoh skenario kontras biasanya adalah apa yang kita bicarakan 
saat kita mendiskusikan perencanaan skenario, dan skenario 
inilah yang dipertimbangkan dalam buku ini. 
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10.3.1. Cara untuk mengembangkan skenario 

Ada beberapa cara berbeda dalam melakukan proses 
skenario. Yang paling sederhana adalah model ahli, di mana satu 
orang atau kelompok kecil melakukan pekerjaan itu (Tabel 
10.3]. 

e   10 3  T de k ela ana n   r ek kenar 

Mpert model Participation model Orqanizati 
on model 

 
 

 

The planner Alone 
wnrks 

 
 

 
ContLol The 

planner 
controls 

 

process 

 
'the result 1s presented 

by the planner 

 

 
Relationship The planner 

completes 
the 
assignment 

With ou in the In training/ 
organization instructing 

the 

 
 

The planner The planner 
takes  part  in and leads Stays outside 

the proces the process 

 
 
 

1s owned and 1s owned by 

presented   by   the the 
group organization 

 

The planner maintains The planner a 
relationship  with the passes  
group responsibility 

to the group 
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Dalnm medel partisipasi, ahli bertindak sebagai 
pemimpin proyek bersama dengan sekelompok orang dari 
organisasi. Kelompok tersebut kemudian memiliki hasilnya, Ahli 
bisa datang dari dnlam organisasi atau dari luar. Seringkali 
diinginkan untuk me iliki rasilitator luar, bahkan anggota 
lokakarya, pada beberapa tahap dalam proses skenario untuk 
menghadirkan perspeköf eksterna I ke dalam prosesnya. 

Oalam model organisasi, ah li melatih sekelom pok orang 

dalam organisasi, yang kemudian melakukan pekerjaan itu. 
Hasilnya akan dimiliki sepenuhnya oleh organisasi atau 
l‹elompol‹ di dalamnya ya ng melal‹ukan pekerjaa n. Beberapa 

bentul‹ model partisipasi, denga n sera ngl‹aia n seminar  dan dialog 
dengan orang-orang kunci, seringkali lebih disukai. 

 

10.4. Sejarah Singkat Perencanaan Skenario 

Pada dasarnya, seperti yang ditunjukkan ahli sarar David 
[ngvar,   Homo  sapiens  adalah   hewan sl‹enario. Tidal‹ 
ada yang kurang, perkembangan modern penulisan skenario 
hanya dimulai pada tahap akhir dalam sejarah manusia. 

 
10.4.1. Akar perencanaan skenario 

8ingkatnya ltita bisa mengata1‹an bahwa perencanaan 
sltenario dalam ben tul‹ yang l‹ita hadap i da lam bisn is di sel u ruh 
dunia memiliki dua akar utama. Yang pertama adalah futurisme, 
dimana analisis skenario awal menjadi metode dan she nario penting 

rormat presentasi yang efektif.  Yang  kedua  adalah strategi, di 
mana ah li strategi dan manajer sejak tahun l970an telah 
mencari alat baru dan lebih relevan untuk bekerja dengan istı-

isu kom pleks. Sementara funıris menggıınakan skenario sebagai 
alat untuk menganalisis, memperdebatkan dan 
mengkomunikasikan ’isu besar', para ahli strategi tertarik pada 
mereka sebagai instrumen perencanaan yang  hebat. Pertanyaannya 
bukan terutama 'apa yang mungkin  terjadi?', Tapi ’apa yang 
harus kita lakukan?’ Akar kefiga di pohon perencanaan 
skenario muncul di l990an, tumbuh dari tradisi pengembangan 
organisasi dan pembelajaran. Dengan semangat 
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pam ilmuwan dan penulis seperti Peter Senge (pengarang The 
Fifth Discipline) pembelajaran organisasi, visi bersama dan 
pandangan dunia, dan strategi yang dikembangkan secara 
kolektif menjadi isu utama. Teknik penyusunan skennrio 
kemudian ditemukan sebagai format yang sangat baik untuk 
pekerjaan ini. 

Ba ik  futurisme  dan  strateginya  masih  m uda,   disip lin yang 

bel u m dewasa, da n multi disip lin. Mereka telah muncul dalam 40 
ta hun terakhir sebagai tanggapan terhadap isu dan organisasi 
global yang lebih kompleks. Perencanaan strategis 
dikembangkan pada tah un 196Oan dalam l‹arya ilm uwan seperti 

Chandler, Ansoff dan Lawrence  dan  Lorsch,  dan  telah berkembang 
menjadi sejumlah sekolah dan tradisi selarna bertahun-tahun. 
Dari awal mula, mengatasi l‹eödaltpastian  telah dia nggap ’esensi 

proses ad ministrasi’,  seperö  yang  dil‹atal‹an oleh J. D, Thompson. 

Futurisme 
Bidang ruturisme  berasal  i  para nabi  l‹uno,  juga  bagi para 

visioner dan sen innan seperö Thomas More (Utopia, 15 16), 
Francis Bacon (The New Atlantis, 1626) da n Edward Bellamy 
(Melihat lee Bela1‹a ng, 1888). Dalam bentultnya yang leb ih 

modern, ia kemi ke tahun l940an dan 195Oan, ketika orang- 
ora ng seperti Bertrand de Jouvenel, Robert Jungk dan Herman Kahn 
mengembangl‹an metodologi dan perspelttif un tum menghada p i 
masa depan. Se1‹o1ah Erop a, yang diwa1‹ili oleh Jouvenel dan 
Jungk, dan kemudian oleh insötut seperti lnstitut Copenhagen 
untuk Studi Masa Depan dan Sekretariat Swedia untu k Studi 

Masa Depan, lebih berorientasi kiialitaöf dan berorientasi daripada 
perwakilan Amerika, Fokus lebih pada kemungkinan  dan  
keinginan   masa   depan   daripada   yang m ungkin. Selama tah 

un-tahun emas 1970-an sejumla h insö tusi dan organisasi yang 
mempromosikan studi berjangka lahir. int menjadi disiplin 
akademis dengan gelar master, dan asosiasi seperö World Future 
Society dan World  Futu re  Studier  Federation didirikan. 
Penelitian masa depan seringkali komprehensif dan ekstensir, 
berkaitan dengan isu-isu besar 
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seperti sumber dayn alam global, pertumbuhnn penduduk, 
konflik Utara-Selatan dan The Next 200 Years (judul buku 
Herman Kahn tahun 1978). Produksi yang paling terkenal sejak 
saat itu mungkin adalah Klub Batns Roma untuk Pertumbuhan 
( 1972). Seju mlah pe  ir  independen  juga  mempresenms ikan buku 
terlaris, seperti Alvin Toffler’s Future Shock ( 1973) dan Daniel 
Bell’s The Post-Industrial Society (1976). 

Selama krisis perencanaan  tahun  l980an,  bidang futurisme 
bergeser dari studi ekstensif terhadap futurisme-pop. Penulis 
seperti John Naisbitt (Megatrends) dan kemudian Faith Popcorn 
menjadi bintang futuris baru. Sejal‹ sel‹itar tahun 1990, futurisme 

telah mengalam i l‹ebangl‹itan l‹embali. Proyel‹ masa depan telah 
diambil karena instrumen kebijakan oleh badan pemerintah dan 
ltegiatan sl‹enario ham p ir menjadi bagian dari l‹otal‹ peralatan 

sehari-hari. Pada saat yang sama, ban jir  bul‹u telah sampai ke 
pasar, pada dasarnya menyoroti teknologi baru, paradigma baru 
dan ekonomi baru. Pekerjaan mani Manuel Castell di The 
Networl‹ Soriety adalah yang paling ambisi us dari sem ua nya, dan 

diba ndingl‹an dengan l‹arya Karl Marx di era industri. 

Strategi 
Strategi telah didefinisikan dalam beberapa cara, 

Al‹arnya adala h strategi l‹ata Yuna ni, yang berarti ’um u m’. Kata 
Ynnani stratego berarti 'merencana1‹a n penghancnran m usiih 
seseorang melal u i penggunaan su mber daya secara efelttif 
(Bracker 1980), atau seni jenderal. 
James Brian Quinn pernah mendefinisikan strategi lebih 

atnya sebagai 
pola atau rencana yang mengintegrasikan tujuan, kebijakan, dan 
findakan ufomo sebuah organisasi ke dalam keseluruhan yang 
kohesif. Strategi yanp diformulasikon dengon baik membantu 
meu.qerahkan dan men,qalokasikan sumber daya or,qanisasi ke 
dalam postur fubub yanp unik dan layak berdasarkan kompetensi 
dan kekurangan internat relatif, perubahan yang dfatlffStj(IOSf di 
lingkungan, dan gerakan kontinjensi oleh lawan yang cerdas - 
(Quinn 1995. 12). 
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Tapi apa artinya datum praktek? Apnkah strategi bagus 
benar-benar direncanakan, atau apakah itu muncul (Mintzberg 
1994)? Mungkinkah untuk mengidentifikasi strategi yang baik 
sebelumnyn, atau bisnknh kita melakukannya dalam  retrospeksi? 
Meskipun strategi sebagai seb uah disip lin telah berlangsung 
selama hampir 40 tahun, bidang manajemen strategis didirikan, 
sekarang leb ih dari sebelum nya, dengan memba ndingkan dan 
menggabungkan paradigma (Hamel dan Heene 1994). Masih belum 
ada Consensus di bidang strategi seputar pertanyaan mendasar 
seperti ’apa itu teori manajemen strategis?’ Ata u 'apa yang 
seharusnya menjadi teori manajemen strategist’ 

Seperti yang telah kita catat, bidang penelitian strategi 
dalam manajemen berasal dari ltarya awal il muwan seperti 
Chandler, Ansoff, Lawrence da n Lorrh, dan Thom pson dan 
Andrews, Konsep strategi adalah merancang strategi yang 
optimal,  atau  untuk  merumuskan  rencana   strategis,   Selama la 
hun 1970a n muncul strategi sebagai disiplin al‹ademis dengan 
jurnal dan masyaral‹atnya sendiri seperti Strategic Management 
Society (didirikan tahun t982), di mana para ilmuwan dan pral‹tisi 
saling bertul‹ar pengalama n. 

Selama tah un l980an, sebuah gelombang baru menyap u 
penelitian manajemen strategis. Dipicu oleh karya Miles and Snow 
( 1978) da n Porter (1980; 1985),  penelitian  ltonten strategis 
ber1‹embang, menel‹an Iran liara l‹teristil‹ strategi yang berhasil 
daripada bagaimana mereka terbenhik. Pada 1990-a n, sebuah 
revolusi lain terjadi, mengalihkan fokus dari isi strategi ke proses 
pengambilan keputusan strategis, persaingan yang ketat dan 

lingkungan denga n kecepatan ti nggi, kemampuan organisasi dan 
aspek strategi evolusioner. 

Selama tahun l990an, lebih banyak perusahaan dan 
industri dihada pka n pada perubaha n yang cepat dan 

berkesinambungan, Sejumlah penelitian berrokus pada 
perusahaan yang beroperasi di lingkungan yang sangat tidak 
stabil, tidak terpisahkan dan bermusuhan, menemukan bahwa 
lingkungan   semacam memerlukan strategi diferensiasi 
inovatif yang dikombinasikan dengan organisasi organik, khusus 
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dan terpadu. Akibatnya, dalam konteks strntegi lingkungnn ynng 
sangat bergolak  cenderung  didefinisikan  lebih  sebagai  postur atau 
kombinasi kegiatan untuk mencapai keunggulan kompetitif 
daripada sebagai rencana untuk menghancurkan musuh. 

Lengnick-Hall and Wolf ( 1999) mengidentifikasi tiga 
sekolah utama di tahun l990an. Sekolah pertama didasarkan 
pada logika kemam p ua n, ya ng menekankan perlunya su mber daya 

unggul. Yang kedua memanfaatkan logika gerilya, memusatkan 
perhatian pada kebutuhan akan kecepatan. Yang ketiga 
bertumpu pada logika kompleksitas, yang menekankan peri 
unya pernah ama n yang lebih dalam tentang l‹ekuatan dan penaril‹ 

yang mendasarinya di lingl‹ungan bisnis. Perspelttif perencanaan 
skenario memiliki kemarnpuan untuk mengintegras ihan semua 
ini. 

 
10.5. Skenario Perencanaan dan Kepemimpinan 

Dimana perencanaan skenario dan pemikiran masa 
depan masul‹ lee sistem l‹epemim p inan dan manajemen? Mari  frita 

simpull‹an  pengantar  ini  dengan  menempatl‹an perencanaan 
skenario ke dalam konteks yang lebih luas. Kita dapat mengamb 
il sebagai titil‹ awal l‹ita gambaran perusahaan sebaga i seb uah 

sistem dengan dua subsistem, masing-masing dengan tujuan dan 
tujuan yang berbeda. Sistem di sebelah kanan pada Gambar Z.8 
berorientasi pada pengembangan dan pembelajaran, mena nglıap 
perubahan di dunia 1 uar, lteb mı han dan tantangan baru dan meru 

mıısltan balasan ııntul‹  mere1‹a. Mata uang dalam sistem ini 
bersifat kualitaöf, soal kemiringan, keterlibatan dan energi. 
Sistem di sebelah kiri berorientasi pada prodnksi, efisiensi da n 

has il. Mata uang itu kua ntitatif. Kedua sistem itu bisa disamakan 
dengan dua bagian otak organisasi, Dalam gambar ini, 
kepemimpinan memiliki öga dimensi: 
• Kreao r: berorientasi pada pengembangan dan pembaharuan. 

Prinsip panduannya adalah proses dan kontrol penglihatan. 
• Efisien: berorientasi pada produksi dan hasil, Prinsip 

panduannya adalah pengelolaan tujuan. 
• Mengintegrasikan: peduli dengan sisi kan an dan kiri otak 

bersama. ini memiliki tiga aspek: 
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Merencanaknn, yaitu, mengenalkan struktur ke dalam 
bagian kanan kreatif dari otak dan membentuk gagasan 
dan visi menjadi tujuan dan rencana yang nyata. 
Pengambilan keputusan, yang berkaitan dengan 
pengelolaan konflik, mengetahui kapan banyak gagasan 
berbeda diinginkan dan kapan sebuah rencana harus 
diikuti. 
Dukungan, prihatin dengan menaru h keinginan dan 
keterlibatan dalam pekerjaan sehari-hari di paruh kiri 
tak. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gambar 10.6 The two ’br6f fR -halves'ofthe orBanization 

 
Dengan gambaran ini jelas bahwa perencanaan 

skenario adalah instrumen kepemimpinan terutama untuk 
sisi ka na n ota k da n untuk integrasi an tara bagian kiri da n 
ka na n. Ketika kita mas uk ke perta nyaa n penera pa n strategi 
yang telah tumbuh dari perencanaan skenario, kita mulai 
semakin dalam ke bagian kiri otak. 

 
10.b. Kapan Teknik Skenario Digunakan? 

Inilah saatnya untuk meringkas beberapa kesimpulan 
sejauh ini. Mari kita mulai dengan pertanyaan kapan teknik 
skenario bisa digunakan. Dalam siklus perencanaan dari 
analsis kontekstual (tracking) sampai imp)ementasi (acton), 
teknik skenario dapat digunakan pada beberapa tahap 
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(Gnmbar 10.5). Teknik skenario adalah niat yang sangnt ampuh 
untuk mengidentifikasi tantangan dan peluang kontekstual. 
Kedua skenario berbasis tren dan kontras, skenario alternatif 
dapat digunakan sebagai  dnsar  untuk  menghasilkan  dan  mcm 
ilih isu-is u strategis. Selan jutnya kita akan menjelaskan secara 
lebih rinci bagaimana hal int dapat dilakukan. [su yang dipilih dan 

konsekuensi yang teridentifikasi dari perubahan kontekstual  dapat  

digunakan  untuk  menghasilkan   opsi strategis. 

Skenario juga bisa digunaka n secara langsung  untuk tujuan 
itu, Pembangunan strategi gabungan dari opsi strategis tidall 
dapat didasarl‹an  langs ung  pada  sl‹enario,  namun sl‹enario da n 

tel‹nil‹ berbasis sl‹enario dapat digunal‹an untul‹ memilih dan 
mengevaluasi strategi baru atau yang sudah ada, Hal yang sanna 
berlaku untuk pengembangan visi, lrii sangat penö ng bagi 
manajemen strategis sehingga vis i, sasaran da n sumber daya dan 
Inom petensi sesua i denga n lingltungan bisnis. Teknik skenario 
dapat berguna dalam mengembangkan visi strategis yang 
menciptal‹a n peregangan, dan dengan dem il‹ian energi yang 
diperlul‹an untult men jaga agar organisasi tetap berjalan, 

Im p lementasi strategi sanna pentingnya dengan 

pengembangan strategi (jika tidak lebih dari itu).  Tanpa strategi 
implementasi yang baik dan implementasi yang efeköf, 
pengembangan strategi ödal‹ lebih dari sekedar latihan intelektual. 
Penerapan praktis tidak banyak memanfaatkan skenario, 
walaupun skenario dan penglihatan dapat berfungsi sebagai   
pedoman.   Namiin    dalam    pengembanga n    strategi im p 
lementasi dalam hal keb uhihan organisasi, desain operasi dan 
sebagainya, teknik skenario sanna bergunanya dengan 
pengembangan strategi perusahaan atau bisnis, Akhirnya, 
skenario dapat bermanfaat dalam evaluasi kemajuan dan öndakan 
perusahaan. 
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Gambar 10.7 Situasi perencanaan yang berbeda dimana 
sl‹enario berguna 

 
Pada masa awal mobil otomatis,  Henry 

mendiril‹an  BHAG  yang  mengatal‹a n:  'Demoltratisasi  mobil! ’ 
Dia mengerö bahwa l‹etiga hata  ini  sulit  dipahami  di  dunia 
ada beberapa mobil dan harganya sangat önggi. bahwa kelas 
pekerja tidak mampu membelinya, Dia membuat deskripsi 
yang jelas  ba hwa  dalam banyalt hal dijelasltan 
penglihatan nya: 

Saya   akan   membangun sebuah mobil untul: orang 
banyak.   Akan  sangat rendah  harganya sehfnflgo tidak ada 
orang yang menghasilkan gaji yang baik tfdak akan dapat 
memilikinya dan menikmati berkat berkah dari berjam -
jom jam di tempat terbuko terbuka Alloh yang besar. . . . 
Ketika saya xefesnf, semva orang Okan mampu membelinya, 
dan setiap orang akan memilikinya. Kuda im  akan   
lenyap   dari   jalan   raya   kami,   mobil   akan d f6t Rgg6t p 

biasa. . . [dan kpı?’If akan J memberf banyak pekerja untuk 
mendapatkan gaji yang layak. 
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Jelas bahwa deskripsi ynng jelns memudahkan untuk 
memahami arti dari tiga kata terseb ut Dan seperti kita semua 
tahu dia berhasil mencapai tujuannya! 

 

Cara membuat visi 
Seperö yang telah kita sebutkan, sebuah visi adalah 

gambaran yang sangat diinginka n tenta ng masa depan. I ni seperCi m 
im p i yang kita ingin kan denga n sepenuh hati untuk menjadi 
kenyataan di masa depan yang jauh. Visi sangat berhubungan 
dengan perasaan dan emosi. Mereka membawa kita ke dalam 
l‹ontak  dengan  keinginan  terdalam  kita.  Hal   ini  membuat   tidak m 
ungl‹in untul‹ menyerang merel‹a  dengan  metode  a nalisis. [ntuisi 
dan kreativitas adalah aset paling penting saat kita mencoba 
memaham i l‹einginan sejati  l‹ita.  Tetap i  jika  Anda merasa lebih 
bahwa Anda seorang analis, jam Anda allan tiba saat tiba saatnya 
untuk menemukan dan rnemperjelas esensi penglihatan. 

Mari kita i Inuti l‹asus dimana l‹ita bel‹erja sanna dengan divisi 
industri m ultinasional dan melihat a pa ya ng l‹ita la1‹ul‹an. Metode 
yang kami gunakan  termasuk  yang  paling efektif, meski m udah 
digunal‹an. Mungltin perlu diseb utJ‹an bahwa telah ada proses 

Pelaraltan dan Menganalisis,  denga n  seltitar  30  peserta dari 
berbagai negara, sebelum proses penglihatan dimulai. 

Seminar VfSf 

Se1‹elompolt S0 orang, mewaltili sem ua jenis fiings i dari 
berbagai bagian organisasi,  diundang  lee  sebua h  loltakarya. Mereka 
bertemu dari makan siang satu hari untuk ma kan siang keesokan 
harinya, Setelah pengantar yang  menyertakan presentasi skenario 
da n ceramah si ngkat tenta ng kebntiihan a kan penglihatan, proses 
nya dimulai. Tugas pertama adalah individu. Setelah   sesi   orientasi   
di   mana   mereka   dibimbing    untuk men inggal kan masa kini dan 
secara bertahap mengangkut d iri mereka ke dunia khayalan sepuluh 
tahun ke depan, mereka diminta untuk menulis surat pribadi 
kepada seorang  mantan rekan kerja. int harus ditulis dan diberi 
tanggal sepuluh tahun ke depan dan mereka memiliki waktu satu 
jam untuk menulis. Kebanyakan orang sangat senang menulis surat 
seperti ini. 
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fiormatnya sempurnn karena semun erang memiliki pengalaman 
menulis surat ke teman. Dan dalam sebuah surat Anda secara 
otomatis menceritakan kisah yang hidup. Setelah surat-surat ditulis 
para peserta bertemu dalam kelompok untuk menemukan penyeb 

ut u mum ya ng mereka amati.  Ketika  presents i berlangsung, semua 
orang tercengang atas kesamaan di  antara apa yang muncul da lam p 

resentasi kelom po k Elaftar beserta surat-suratnya dikum p ulkan oleh 
tim proyek. 

Terciptanya visi 
Langsung setelah seminar tirn proyek mulai menangani 

materi terseb ut. Presentasi di seminar tersebut  menunjul‹kan bahwa 
ada seju mlah landasan.  Kelom pok  tersebut  membaca semua 
suratriya dan menemukan beberapa hal lagi yang sering diseb utl‹a 
n, namun bet u m disebutl‹an dalam presentasi. Secara l‹eseluruhan 
ada IS pilar. Tim menggunal‹an a nalisis dam pale tunggal untuk 
memeriksa seberapa baik landasan tersebut sesuai dengan analisis 
yang dibuat dari lingkungan masa depan, dan merel‹a juga 
melal‹ul‹an seju mlah analisis lain nya. 

Namun, sulit bagi l‹elompol‹ tersebut untul‹ memutusl‹an 
mana yang merupakan pilar terpenting. Analisis dampak silang 
dilal‹ul‹a n dan d iagram ling1‹ara n sebab-al‹ibat digambar. Diagram 
men unju1tl‹an dengan sangat jelas bahwa  ada  empat  landasan yang 
bertindak sebagai laba-laba di internet. Jika fokus diberikan pada 
keem patnya, itu altan memberi energi pada yang  lain. Alihirnya 
1te1ompol‹ tersebut beralthir dengan BHAG dan em pat pilar. Hal ini 
disertai dengan desltripsi yang jelas. Karena para peserta telah 
menulis surat dari masa depan dan memberi tahn rekan mereka di 
tempat kerja mereka mengenai pengalaman tersebut, ti m proyek 
mem iituskan iinttik menggunakan format  surat untuk deskripsi 
yang jelas, Ada juga banyak rumusan kreatif dan keluar dari surat-
surat dari seminar yang bisa digunakan dalam surat tera kh ir. Dan, 

secara otomatis, mereka memi li ki banyak duta besar yang benar-
benar merasa mereka  adalah bagian dari menciptakan visi. 

 

Beberapa pengalaman penglihatan 
Pemeriksaan realitas 
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Banyak penglihamn cenderung menjadi pie di langit  Hal int 
bisa dihindari dengan cek realitas. Apakah sejarah organisasi 
mendukung visi tersebut? Apakah visi membantu  organisasi untuk 
memenuhi perubahan masa depan ynng masuk akal di lingkungan? 
Sebuah visi yang diinspeks i kenyataan a ka n leb ih mudah diterima 
dan mudah disadari. 
Menon tong penglihatan 

Seb uah visi harus menantang. J ika tidak, ora ng a kan 
membacanya dan memberhentikannya dengan menguap, Ada 
masalah sekalipun. Jika tantangannya begitu besar sehingga orang 
tidal‹     berpikir     akan mencapai nya, 
penglihatan nya tidak bisa dijalanl‹an. mi berbatasan dengan kegilaan. 
Di sisi lain jika organisasi menganggap mereka hampir sam pai di 
sana, hal itu lturang mera ngsang. Risiko menguap atau seödal‹nya 
tidal‹ ada usaha nyata yang besar jil‹a penglihatan nya berada dalam 
zona nyaman. Penglihatan ideal biasanya merupakan penghalang 
penghalang, menantang namun ödak terlalu sulit dicapai (Gambar 
10.6). 

 
Mengomunikasikan visi secara berlebihan 

Merel‹a yang hela h berl‹ecim pung dalam pengembangan 
penglihatan sering mengena Inya dengan hati. Apa ya ng m ungltin 
tidak mereka perömbangkan adalah bahwa presentasi hanya di 
sebuah rapat perusahaa n tidak cultup untuk memb uat  vis i tersebnt 
menjadi pandiia n langsung untult masa depan  yang dimililti sem ua 
orang. Untuk mencapai visi bersama, perlu untuk 
menyebarluaskannya di setiap departemen dan menunjukkan apa 
artinya bagi tempat kerja dan masyarakatriya yang spesifik, dan 
juga bekerja keras untuk menghilangkan hambatan yang menghalangi 
gerakan ke arah yang benar, 
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Gambar 10.8. Keteganga n a ntara penglihatan da n kenyataan 

Strategi, tujuan dan tindakan pendukung 
 

Strategi perusahaan harus mendul‹ung visi  tersebuL  J illa tidak, 
ödak ada yang  akan  percaya  bahwa  penglihatan  itu mem i lilai 

arti sebenarnya. Tujuan dan tindal‹an jangl‹a pendel‹  lee arah visi juga 

penting jil‹a penglihatannya adalah untul‹ menginspirasi 
kepercayaan. 

 
MEMUTUSKAN 

i\4em utusltan adalah fase dimana semua nya disatu1‹an. 

kun masa depan dilacak dianalisis dan 
penglihatan nya ada pada tempatnya. Apa yang bisa  dilaliultan 

iintult men njii lee ara h penglihata n, memanfaatltan peluang dan 
menghindari ancaman lingkungan masa depan? 

Kita akan mempertimbangkan di sini metode yang telah 
kita tem u kan berhas il saat berhadapan denga n lingkiinga n ya ng 
kom p leks yang seda ng berubah dengan cepaL Kami telah 
mengembangkan metode secara bertahap karena kami telah 
bekerja dengan perusahaan yang lingkungan bisnisnya telah 
terbentuk secara radikal. mereka tela h menyadari bahwa standar 

industri di bidangnya, yang sudah sejahtera dalam waktu lama, 
akan segera kedaluwarsa. Terkadang perubahan nya begitu besar 
sehingga memungkinkan untuk memprediksi pergeseran 
paradigma yang akan datang. Masalahnya seringkali adalah 
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bahwa mudah sekali mcli hat pergesernn parndigma akan datang, 
namun sulit untuk mengetahui seperti apa paradigma baru atau 
strategi apa yang akan berhasil di dalamnya. Sudah menjadi 
sangnt jelas bagi perusahaan-perusahaan mi bahwa metode 
tradisional tidak memadai. {adi, apa yang akan kami jelaskan di sini 
adalah beberapa metode spesifik untuk menghasilkan dan 
mengevaluasi  strategi  yang  memanr  atkan   perubahan   yang diiden 

tifikasi di lingkungan. lni juga menyiratkan bahwa kita tidak akan 
membahas model strategi pembangunan yang terutatna 
berhubungan dengan perbaikan tems-menerus, pemotongan 
biaya dan sejenisnya. 

 
Membangkitkan strategi 

Pem il‹iran tradis io nal um u mnya mengarah pada jawaban 

tradisional. Bagaimana fuita memecahl‹an  masalah  ini  di  masa fam? 
Tindakan apa yang dilakukan pesaing kita? Itulah dua 
pertanyaan paling sering yang tampaknya ditanyakan para 
manajer 1‹epada diri merel‹a sendiri l‹eti1‹a mereka sam pai pada 
bagian strategi dari rencana bisnis. Seora ng ma najer 

mengungkapkannya seperti ini: 
”Ketí lia al‹hirnya, setela h disIdus i pa nja ng, telah memutus han misi, 

visi dan tujua n jangl‹a panjang, hanya ada sediltit wal‹tu tersisa untuk 
pekerjaan strategis. Maka kemungkinan besar Anda akan memb 
ulta laci ketiga di mana Anda menyim pan strategi fama dan beberapa 
contoh dari berbagai bagia n industri. ”Yang lain mengatalcan bahwa 
mere1‹a mendisl‹ııs ikan situasi pada tingkat keseluruhan dan 
mencoba menemukan strategi yang bagus, 

Masalahnya adalah Anda sering harus menemukan 
jawaban baru untu k pertanyaan baru. Dan ketika seb uah strategi 
baru mu tai berkembang, tidak ada kerangka untuk memasukkan 
jawabannya, dan tidak ada cara yang disepakati untuk memberi 
label pada mereka. Ini ada la h penghalang efektif untuk pemi kiran 
baru, Jika kita ingin menemukan strategi baru kita harus 
meninggalkan pemikiran top-down dan mulai berpikir dari bawah 
ke atas.  Ini berarti  bahwa  kita harus mu la i dengan  ide keci1  untuk 
mendapatkan solusi, dan dari tifik awal itu, tentukan teka-teki 
gambar sampai  muncul  pola baru. Pola ini bisa menjadi embrio 
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strategi bnru. Tapi ide itu harus datang dari suatu tempaL Apa 
yang lebih suka kita gunakan sebagai inspirasi adalah apa yang 
muncul dalam analisis tren dan skenario. 

 
Tren sebagai masukan untuk mengh osilkon strategi 

Kecenderungan tertentu yang diidentifikasi selama fase 
pelacaka n   adalah   titik  awa 1  ya ng  sangat   bagus  saat   kita   ingin 
menciptaka n strategi baru. Mereka adala h kunci dari ' masa depan 
yang pasti’ dan telah dijelaskan secara rinci sehingga mereka akan 
menjadi titik loncat yang solid untuk imajinasi kita. 

Penggunaan merel‹a dapat diklarifikasi denga n contoh 
terbaru dari industri mal‹a nan. Dalam hal ini industri ingin 

mengidentifikasi kemungkinan bisnis baru yang dapat memenuhi 
perubaha n permintaan dan l‹eb iasaan maltan. Merel‹a telah 

melal‹ukan studi menyeluruh tentang tren  dalam  fase  pelacal‹an dan 
mengidentifikasi 12 kelompok tren yang mereka anggap akan 
memiliki dampak besar pada industri ini. Mereka mengumpulkan 
sel‹e1om pola pengembang produl‹ dan spesialis pemasara n ya ng 
bertem u untul‹ lol‹al‹arya satu hari. Tugasnya adalah menem uhan 

ideprodukbaruyangakan kompetiûfdiduniabesok. 

Kelom poIt tersebut bubar lee l‹elom polo yang lebih l‹ecil dari 

öga atau empat orang.  Merel‹a  mem pertimbangl‹an  em pat tren 
masing-masing. Tugasnya adalah mengambil satu l‹ecenderungan 
seka ligus untult memahami logil‹anya dan lıonseltııensi ya ng lebih 
dalam. Untul‹  dapat  mengambil keselurnhan sitııasi, merel‹a 
menggıınakan pohon konseltnens i untuk memperkuat temuan 
mereka (Gambar 10.6), 
Pohon konsekuensinya mewakili sistem penggerak kekuatan 
koheren,  kelompok  tren  dan  konsekuensinya.  Kekuatan pendorong 
adalah sistem akar dan membantu menunjukkan mengapa tren 
berkembang dengan cara tertentu. Tren atau trend- cluster meru 

pakan bagasi. Tinggi dan ketebalan memberi kita sedikit 
perkembangan tren sejauh ini. Konsekuensi dari tren tersebut 
ditunjukkan sebagai cabang. Pikirkan konsekuensi tingkat 
pertama, kedua dan ketiga. Mahkota pohon menunjukkan 
kompleksitas perkembangan dan hubungannya. Keöka anggota 
kelompok telah mengumpulkan pohon, mereka mulai 

 
BAB X: Pembahasan Perencanaan Skenario 



 
 
 
 
 

Lantip Diaz P.  - 225 

menghasilkan gagasan produk yang mereka cutat pada catatan 
tempel. Catatan itu berkerumun dan kelompok-kelompok itu 
menjelaskan. Hasil dari proses tersebut adalah sejumlah produk 
baru dan segmen produk yang berasal dnri tren. Stimulan 
semacam itu untuk gagasan sangat berguna saat Anda berangkat 
ke Jalur yang tidak diketahui. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Gambar 10.9. Pohon konsekuensi 

ukan untuk menBhDSflkan strat:egi 
Cara um um untuk  menggunakan   skenario  sebagai 

masukan untuk kerja strategis adalah menganalisis 
keberhasilan apa  yang  akan  ada  dalam  berbagai sltenario. 
Bersama dengan   analisis aset pernsahaa n, miidah  un tu k 
menggambar gambar sederhana yang menunjukkan penyusun 
kedua skenario dan apa yang memisahkan satu dari yang lain. 

Ketika kamt melakukan int dalam sebuah proyek 
mengenai wilayah Swedia, menjadi sangat jelas bahwa ada banyak 
faktor keberhasilan dalam skenario yang berbeda. Satu skenario, 
yang menunjukkan perkembangan sangat banyak pada jalur yang 
sudah dikenal dan berkembang dengan baik, ödak memerlukan 
strategi baru; itu akan cukup untuk memperbaiki beberapa ja lan 
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lama. Tiga skenario lain nya menunjukkan bahwa para pemangku 
kepentingan harus mulai mengerjakan beberapa strategi baru jika 
berhasil. Analisis satu skenario pada khususnya menunjukkan 
tantangan yang sangat besar. Beberapa strategi snngnt mirip 
dalam skenario yang berbeda dan yang lain nya sangat spesifik 
untuk satu skenario tertentu. Untuk setiap skenario, analisis GAP 
sederhana men un juk kan adanya kesenjangan a ntara tuntutan dan 
aseL Ana lisis ini, bersama dengan bebera pa orang lain nya, 
menjadi dasar untuk menciptakan saran strategi. Salah satu 
wawasan penting ketika melihat strategi yang disarankan adalah 
bahwa mereka menangani sebagian besar dengan leo ndisi 
mendasar yang, pada tingl‹at um um, mendultung strategi spes ifil‹ 
di berbagai area yang berbeda. Salah satu strateginya adalah 
mengembangltan pariwisata di wilayah  ini.  Analisis  tersebut men 
unjul‹l‹an bahwa strategi seperti peningl‹atan l‹erjasama di dalam 
kawasan dan kebanggaan yang lebih besar di antara warga negara 
merupakan prasyarat penting untuk sukses, Sampai saat ini para 
penna ng1‹u l‹epentingan hanya fol‹us pada tingl‹at strategis yang 
leb ih rendah. Sel‹ara ng merel‹a mengerti alasan penting mengapa 
mereka tidak sesukses yang mereka ingin kan. Hasilnya adalah 
fol‹us yang ltuat pada l‹esel uru han strategi yang berltontribusi 
terhadap banyal‹ strategi di ö ngl‹at sistem itu yang lebih rendah. 

Dalam l‹asus mi l‹ita ha nya menghubungltan pendekatan 
ini saja sudah cultnp. Nam un, jilia Anda ingin menem uhan strategi 
iinilt untult mengatasi lingl‹nngan yang berubah -uba h dengan 
turbulen, seringkali diperlukan untuk menyelidiki secara lebih 
intensif  skenario.  Dalam ini, ini adalah masalah untuk 
mela ngka h jauh ke dalam skenario dan mengajnka n pertanyaan 
bahwa anak-anak sangat mahir: Mengapa? Mengapa?  Mengapa? mi 
harus disertai dengan melihat konsekuensinya, dan akibat 
konsekuensi nya, dengan cara yang serupa dengan ya ng dijelaskan 
dalam contoh tren di atas, Bahkan di sini sangat penö ng untuk 
menuliskan semua gagasan yang muncul agar bisa 
mengelompoknya nanö. 
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Kompetensi inti atau oset lainnya sebagai masukan untuk 
menghasilkan strategi 

Titik awal lainnya bisa menjadi kompetensi inti organisasi, 
Begitu seseorang memiliki kesadaran akan tren dan skenario ynng 
jelas, ada bai knya melihat satu kompetensi inti atau aset sekaligus dan  
melihat  skenario  dan   tren   (yang   mungkin   ditunjukkan, m 
isalnya pada gra fik  dinding),  da n  lihatlah  ide  apa  yang  a kan  m 
uncul Perhatikan sem ua gagasan, tanpa memb uat penilaian, untuk 
pengelompokan nanti. lrii akan membantu Anda melihat kekuatan 
organisasi Anda dari sudut yang baru. 

 
Visi sebagai mosukan unkuk menghasilkan strategi 

Tentu visi itu bisa menjadi  sumber inspirasi  bagi gagasan 
baru.  P rosesnya  bisa  serupa  denga n  yang  l‹ita  gambarl‹an untul‹ 
)‹ompetensi inti. 

 
Mengelompokkan ide menjadi strategi embrio 

Pada titik ini mudah untul‹ merasa tersesat di  a ntara ratusan 
saran, pada ti ngl‹at yang sangat rinci. Tujuan strategí bottom-up 
adalah, seperti yang telah kita sebutkan sebelumnya, untult 
menggunal‹a n gagasan tersebut  sebagai  blolt  banguna n yang dapat 
memba ritu l‹ita melihat pota ya ng bel u m pernah diamant orang lain 
sebelumnya. Pada tahap ini, sekarang saatriya mengum p ull‹an 
semua  gagasa n  yang  m un cul,  entah  berasa I dari tren, slienario, 
l‹ompetensi inti ata u visi. Gab unglia n semua gagasan di bagan 
dinding yang  besar  dan  bingl‹ai  pola  yang muncul (Gambar 10,8). 
Cobalah untuk melihat pota baru yang belum jelas sebelumnya. 
Penting untuk memberi  label  secara eksp lisiL Label tradisional 

seperti  ’pemasara n'  ataii 'pengembangan sumber daya manusia' 

terlalu wol unCuk menunjukkan arah tertentu. 
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Gambar 10.10. Proses penge1ompol‹an 
Melihat lxl uster m ungltin mengungltapl‹an pola baru. Anda 

sering ödak yakin bahwa saran  tertentu  adalah  yang  terbaik, nam 
un ba nyata saran yang mengarah lee satu arah dapat memberi petun 
juli ba hwa ada ruang lingl‹up untul‹ gagasan leb ih dari jenis yang 
sanna. Mungkin perlu untuk menggambarkan dan membuat 
evaluasi pertama dari cluster. Berikan nama klaster ini yang bisa 
berb icara sendiri dan des1‹ripsi beberapa baris. [ni sangat penting 
untul‹ langkah selanjutnya: eval uasi. 

 
Evaluasi saran strategi 

Untul‹ mengevaluasi strategi  secara  menyeluruh  bisa sangat 
memakan waktu dan mahal. Pada tahap ini, penting untuk 
mendapatl‹an gambaran strategi ya ng bagus  ya ng  m ungltin memen 
u hi syarat iintult analisis leb ih dalam. Strategi yang mengttntitngl‹an 
cenderung efelttif dalam menghada p i tanta ngan lingkungan, 
memanfaatkan kekuatan organisasi dan, akhirnya, membantu kita 
untuk melangkah ke arah yang diingin kan, 
AR DfISf’S WUS 

Analisis WUS adalah analisis dampak tunggal yang 
berkaitan dengan tiga dimensi (Want, Use and Should), Eni akan 
memberikan jawaban yang cm kup cepat untuk tiga pertanyaan: 

• Apakah strategi tersebut berkontribusi pada arah 
organisasi yang diinginkan (Want)? 

• Apakah itu memanfaatkan kekuatan atau aset saat ini dari 
organisasi (Memanfaatkan)? 
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• Apakah cocok dengan lingkungan masa depan 

(Hxuskh) 
 

Dalam analisis WUS, strategi yang disarankan, kadang 
disertai beberapa yang sudah ada, dievaluasi secara kuantitatif 

berdasarkan kriteria dari tiga wilayah (Gambar 3.18). Saran 
strategi dileta kkan pada satu sumb u dalam matriks  da n  kriteria 

eva luasi di sisi lain. Tim proyek a kan mengevaluasi setiap strategi 
secara terpisah terhadap masing-masing kriteria. Ya, butuh 

beberapa waktu!  Tapi  int  lebih cepat daripada yang Anda 
l‹arena semua eval uasinya intuiti r pada smala em pat 

poin. 
Beberapa tahun yang lalu kami melakukan evaluasi WUS 

untul‹ sebuah perusahaan di sel‹tor jasa dan l‹ami menemukan 
beberapa temuan menaril‹. Berbagai strategi baru dan beberapa 
strategi lama dianalisis dan hasilnya adalah yang  ditunjukkan pada 
Gambar 10.9. Maklum, klien belum mengizinkan kami untuk 
mengungl‹apl‹an strategi sebenarnya, nam un masih m udah un tul‹ 
menarilt beberapa l‹esim p utan hanya dari melihat grafiltnya. Strategi 
yang paling penfing dalam rangka memenuhi tantangan 
ling1‹ungan tidal‹ banyal‹ memanr«ti‹an aset sel‹arang. Hal yang 
sanna berlaku untuk banyak strategi yang mendukung visi tersebu£ 
Sangat menarik bahwa Strategi  Nomor  Lima,  yang mema nfaat1‹an   
aset   terbailt,   öda l‹   mendukung   visi   mau p un ta ntanga n yang 
ditimb ulltan oleh lingliungan. Strategi ini telah menjadi salah satu 
pendekatan dom inan dalam perusahaan selama beberapa dekade. 
Penemuan  int  sangat  berguna,  meski sa ngat öda l‹ menyena ngkan. 
Namun, ada  beberapa  penghibnran, ba hwa banyak tekn ik yang dapat 
d iguna kan strategi int da pat ditransformasikan sedemikian rupa 
sehingga tetap berguna di masa depa n. 

 
Analisis lin tas dampak dan diagram sebab -akibat 

Pada tahap analisis kami memperkenalkan analisis lintas 
dampak dan diagram sebab-akibat Metode tersebut, menurut 
pengalaman kami, bahkan lebih bermanfaat lagi pada tahap ini. Bila 
Anda membawa semua strategi ke dalam analisis dampak 
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silang dan tanyakan pnda diri Anda sejauh mana masing-masing 
strategi bergantung secara langsung pada masing-masing dan 
setiap orang dari yang lain, Anda akan melihat pola  yang terkadnng 
mengejutkan Anda. Beberapa strategi yang tampaknya tidak 
penting sanna sekali ketika kita melihat hasil nya dari analisis WUS 
ternyata merupakan prasyarat muUak untuk kebanyakan strategi la 
innya. 

Ha 1  ini  sangat  terlihat  pada  sebuah  perusahaan  di  sektor 
keuangan. Dna puluh strategi telah diidentifikasi dan analisis WUS 
telah   dilakukan,   Analisis   dampak    silang    adalah    langkah sela 
njutnya. Bila diagram lingl‹ara n kausal digambar  dengan strategi 

mengem udi paling banyalt di atas  dan  yang  paling bergantung di 
bagian bawah (lihat Gambar 10,9), jelas bahwa hampir semua 
strategi lain secara  langsung atau  tidak  langsung sa ngat bergantung 

pada strategi l‹epem im p inan tertentu (ditandai sebagai 20 ’pada 
gambar). Menarik untuk dicatat bahwa strategi mi belum muncul 
dalam fase pembangkitan strategi. Int dimasul‹l‹an lee  dalam  
analisis  sebagai  hasil  dari  pengalaman sebel um nya dengan 
perusahaan lain yang tela h men unjukltan kepada kita bahwa 
strategi semacam itu biasanya penting untuk kesuksesan, Klien 
tidak terlalu tertarik untuk memasukkannya ke dalam analisis, 
l‹arena l‹eseluruhan perhatian nya bul‹a n pada kepem imp inan. 
Analisis WUS menunjultkan sidor rendah pada ketiga aspek tersebuc 
Hasil analisis damp ak silang yang ditunjultlian pada Gambar 10.8 sa 
ngat penting iintiilt lieberhasilan penyelesaian proyek. I ni juga 
menjelas1‹a n menga pa usaha -usaha sebelumnya telah gagal! 

Bidang  yang  teduh   menandar   area   strategis   dengan ba 
nyak strategi terkait i\4ereka  membantu  kami  meringkas strategi 
menjadi lima area strategis kom prehensif yang  mudah untuk 
berkomunikasi, Diagram lingkaran sebab-akibat juga dapat memba 
ntu keöka saatnya merenca naka n strategi yang berbeda. Strategi 15 
dapat ditangani tanpa banyak perhatian terhadap yang lain, Sebagian 
besar strategi, bagaimanapun, sangat bergantung satu sanna lain, 
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Gambar 10.11 Contoh diagram sebab-akibatyang digunakan 

untul‹ analisis strategi 
 

Pi 
Analisis yang baru saja kita jelaskan adalah persyaratan 

utama untuk analisis pertama tentang seberapa penöng strategi 
individu dan bagaimana merelia saling terlca iŁ Hasil nya selalii 
menghasilkan banyak wawasan baru dan sangat berguna. Tapi 
pada saat bersama an  dengan  wawasan  baru,  pertanyaan  baru m 
uncut. Kami a loan memberi Anda beberapa contoh analisis 
semacam ini. 

 
Ikhtisar sistem 

Setelah sam pai sejatth ini, Anda mungkin berpikir ba hwa 
ini adalah perjalanan yang sangat ritmit dengan  banyak komponen 
yang berbeda, Hal ini lebih mudah daripada yang terlihat pada 
pandangan pertama. Jika Anda melihat Gambar 3.22 maka akan 
jelas bagaimana kerja yang dilakukan pada  awal proses akan 
digunakan berulang-ulang, dan hahwa pekerjaan 
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tersebut dibangun di atas tiga dimensi: Man, Memnnfaatkan dan 
Harus. 

• Jika kita memulai dengan dimensi Dimiliki, tren digunakan 
sebagai dasar skenario. Tren dan skenario tersebut kemudian 
digunakan sebagai inspirasi saat menghasilkan gagasan, dan 
akhirnya men jadi kriteria analisis WUS. 

• Elimensi  Want  ya ng  menghasilkan  seb uah  visi   juga   merupakan su 
mber insp irasi un tuk menghasilkan gagasan dan kem udian 
mengikuti kriteria evaluasi untuk saran strategi dalam analisis 
WUS. 

• Akhirnya dimensi utilisasi dapat digunal‹an untuk menghasilkan 

gagasan dan kriteria dalam analisis WUS. 
 

Jadi hanya ada tiga dimensi yang mengelilingi keseluruhan proses, 

dan sebagian besar dari apa  yang  d ilakul‹an  alsan digunakan 
berulang-ulang. 

 
ACTING 

'Bertindal‹' bisa memilil‹i dua arti berbeda dalam proses 
perencanaan s1‹enario. Salah satunya adalah meleta1‹l‹an strategi 
yang telah Anda putuskan untuk beraksi, Tindakan semacam ini 
dapat memanfaat1‹a n alat-alat implementasi tradisional  yang lazim 
diguna1‹an oleh kebanya lvan organisasi. Oleh karena itu kami 
memilih untuk tidak menggambarkan penerapan strategi yang 
dipilih di sini. 

Arö lain berkaitan dengan tindak lanjnt  proses perencanaan 
skenario  yang  terus  berlan jul  memantaii perubahan lingkungan, 
menentukan proses pemindaian lingkungan    berkelanjutan,    pe     
anaan     skenario     dan sebaga inya. Banyak aspek a kting int  berada  
di  luar  cakupan buku ini, namun isu utamanya akan disoroC 
Seperö yang akan Anda pahami, banyak pekerjaan biasanya 
diperlukan untuk mengidenöfikasi tren dan membuat skenario. 
Jika Anda telah mengikuti proses terseb ut melalui dan 
menggunakan skenario tersebut dalam proses penglihatan atau 
kerja strategis, mungkin Anda merasa telah memanfaatkan semua 
upaya bersama dalam 
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proses skenario dengan bnik, dan mungkin Anda berpikir bahwa 
Anda tidak perlu melakukan ini lagi untuk beberapa tahun. Apa 
yang Anda lupa adalah bahwa Anda memiliki sejumlah besar 
informasi terstruktur dnn pedngogi dasar yang mudah digunaka 

n dalam perencanaan saat int. Mari kita lihat du fu bagaimana tren 
dan skenario dapat digunakan. 

 
Peringatan dini 

Skenario bisa sangat memba ntu bila kita ingin mengecek ke 
mana arah lingkungan. Sistem peringatan dini membantu kita 
untuk mengamati dan menganalisis driver di lingkungan yang 
men unjul‹l‹an apakah l‹ita men uju satu sl‹enario ata u sl‹enario lain 

nya. Sistem ini dibangun berdasarl‹an  identi fil‹asi  d river;  Hal ini 
biasanya dilakukan bersamaan dengan sisa proses skenario, 
l‹arena wawasan tentang mel‹a nisme yang berdam pal‹ pada 

sl‹enario sangat penö ng  saat  itu.  Dalam  membahas  tahap analisis 
kami mengikuti proses skenario mengenai Masa Depan 
Kejahatan. Mart kita kembali dan melihat bagaimana peringatan 
dini dibangun I‹e dalam sistem. 

Ketil‹a merel‹a menulis, masing-masing dari l‹eem pat 

skenario itu tampak sanna mungkin, Dalam jangka panjang 
keseimbangan mi akan berubah dan satu atau dua di antara nya 
alcan tampak leb ih mungl‹in  daripada  yang  lain.  Peringatan  di ni ada 

lah tentang identifikasi  awa I  tanda-tanda  perubahan,  tren dan 
trend break sehubungan dengan skenario kerja yang telah 
dilalttika n. Mereka memungkinkan nnttik memeri1‹sa ara h ya ng 
berlaku selama ini. Apakah skenario tertentu menjadi lebih atau 

kurang mungkin? Bagaimana hal itu akan terpengaruh oleh tren 
lain nya? Unhik membuat penilaia n int  tidak  bias  m ungkin  ada ba 
iknya mengidentifi kasi sejum la h indikator; yaitu perubahan 
lingkungan yang meningkatka n ata u men urun kan probabilitas 

masing-masing skenario. Dengan bantuan indikator ini 
dimungkinkan agar fungsi intelijen bisnis  mengikuö perkembangan 
secara terstruktur dan memhentuk opini mengenai 
kemungkinan skenario yang berbeda, Seperti yang Anda 
ketahui dengan kasus masa depan Kejahatan, kami akan 
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memberi tabel peringatan dini dari proses itu sebagai centoh 
(Gambar 10.9). 
Dalam kasus ini, paling mudah melacak indikator dengan 
pemindaian media. Dalam kasus lain adalah mungkin untuk 
menggunakan, misalnya statistik. 

Garis waktu bisa sa ngat memba ntu dalam memeri ksa bagaimana 

kemungkinan skenario berkembang. Garis waktu untuk skenario 
surat kabar yang kami sebutkan saat membahas analisis 
ditindaklanjuti empat tahun setelah proses skenario. mi 

menunjukkan bahwa satu-satunya prediksi yang tidak 
berkembang adalah penggunaan lnternet untuk melakukan 

pembayaran l‹ecil dan annan, yang setidal‹nya  dna  tahun kemudian 
dari yang diperkirakan. 
Mungkin bijaksana untuk melakukan pengecekan beberapa tren 
penting dengan tingl‹at dampak yang tinggi pula. Bahl‹an di  sini ada 

lah ide bagus untul‹ mengidenö fil‹asi indil‹ator pada tahap awal. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Gambar 10,12. Ikhtisar proses TAIDA 

 
Cara mengorganisir kerja ruiuristik terus menerus 

Sebagian besar perusahaan besar memiliki fungsi 
intelijen bisnis mereka sendiri. Hal ini paling sering terisi penuh 
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dengan masa kini dan berrokus padn perubahan di dalnm arena. 
Hal ini tentu saja diperlukan dan memberikan informasi yang 
baik tentang perubahan di dalam bidang perusahaan itu sendiri. 
Masalahnya ndalnh terlalu longgar dan  seringkali  terlambat untu 
k m ulai bertindak saat pesaing telah memanfaatka n inisiatif 
tersebut 

Tidak ada jawaban sederhana tentang bagaimana 
mengatur kerja futuristik terus menerus. itu sangat bergantung 

pada budaya, sumber daya dan faktor serupa. Oleh karena itu, 
akan memberi contoh yang menggambarkan situasi salah 

satu l‹lien frami da n bagaimana mereka  menanganinya.  Aktor yang 

mendom inasi dalam sel‹tor mal‹anan telah beberapa lama memiliki 
sejumlah orang yang melacak perkembangan di bidang seperti 
poliök, teknologi, perubahan sosial dan sebagainya. Ini menghas 

ill‹a n banyak in formasi, tapi tidal‹ disusun dan juga menyebar ke 
beberapa bagian organisasi yang dapat memanraatkannya, Apa 
yang mereka lakukan adalah mengatur ora ng-orang yang bel‹erja 
denga n in formasi tersebut dan menambahl‹a n bebera pa orang 

yang mencaku p tiöl‹-tiö1‹ bu ta. Tiök  awal kelompok baru 
tersebut adalah lokakarya dimana mereka melakukan analisis 
lingkungan secara l‹ese1uruhan. Mere1‹a mem utus1‹an daera h -
daerah yang allan ditutupi dan mendefinisiltan fungsi intelijen 
bisnis  utama sebagai ’laba-laba’ dalam jaringan orang-orang 
yang menonton berbagai wilayah. Temiian diliirim dengan cepat he 
orang-orang yang memb utnhkan informasinya. Sepertiga wa Intu 

merelca bertemu untuk menganalisis semua temuan mereka 
dan menghas illca n lapora n triwulanan yang lebih ltomprehensif. 

Untu k meningkatkan mi nat terhadap isu-isii masa depan, 
mereka menyelenggarakan serangkaian seminar untuk orang- 
orang dari berbagai bagian organisasi. Pada seminar ini, para 
peserta melakuka n pemindaian tren intu iöf mereka sendiri dan 

menganalisis konsekuensinya bagi organ isasi. Hal  ini meningkatkan 
minat masyarakat untuk diperbarui terhadap hasil yang dihasilkan 
kelompok tersebut Kelompok ini juga menerima banyak tip 
tentang fenomena dan perubahan yang patut dipikirkan lebih 
dalam. 
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BAB XI 
KESIMPULAN BERDASARKAN 
PRINSIP-PRINSIP SKENARIO BERPIKIR 

 
 

Dalam bab sebelum nya ltita telah mem per1tenall‹an argumen 
un tum perencanaan sl‹enario, mengingat latar be1a1‹ang singl‹at dan 
pengenalan, dan memberikan deskripsi mendalam dari perencanaan 
skenario dalam pralttelc Dalam Bab 11 ini ltita alsan merangkum isi buldu 
dalam beberapa prinsip skenario dan strategi berp ikir. 

 

11.1. Kesimpulan 
Kesim p ulan pada bab ini dihara p lea n lcepada pembaca 

agar dapat memaham i prinsip -prinsip s ltenario berp ikir dalam 
menciptakan strategi. Adapun prinsip-prinsip  skenario berpikir 
ini meliputi beberapa sub pembahasan yaitu tujuh prinsip 
skenario berpikir da n prinsip berpikir strategis. 

Kedua bagian ini termasuk salah satu raktor dalam 
menemukan keberhasilan dalam suatu strategi yang 
diimplementasikan. Sebagaimana diketah u i bahwa sebel um 
mengambil langkah menyusun strategi maka terlehih dah ulu 
dipikirkan “cerita” mengenai banyak kemungkinan masa depan 
yang akan terjadi, Untuk itu prinsip-prinsip perencanaan 
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skenario maupun berpikir strategis ini perlu menjadi kajian 
yang terpisah dari bab-bab pada bagian sebelumnya. 

 
11.Z. Tujuh Prinsip Skenario Berpikir 

Sebaga i pembaca yang jeli akan sudah melihat, berpikir 
skenario didasarkan pada  sejumlah  prinsip.  ini  dapat  dengan m 
udah diringkas  dalam  tujuh  perspektif  mendasar  diterapkan un tu 
k pertanyaa n spesifik atau tugas keputusan. 

• Prinsip pertama yang kita sebut 'Dapatkan sendiri toolbox’. 
Mudah untuk percaya bahwa berpikir hanya tentang berpikir, 
Tapi pengalaman u mum adalah bahwa berpil‹ir dapat dan 
harus diperbaiki dengan teknik, metode, atak Jadi, gunakan 
alat bantu dan dapatkan toolbox yang lengkap! 

• P rinsip l‹edua diseb ut 'Tangan i otal‹ Anda dengan haö-haö’. 
Otalt adalah alat yang fantastis, ya ng harus diperlakultan dengan 
hormat ini telah berkembang selama ribuan  tahun dan dengan 
demikian mengadopsi beberapa prinsip untuk bertahan dan 

sultses. Merel‹a harus dil‹etahu i, dihormati dan digunakan. 
• Keöga, pemil‹ira n s1‹enario didasar1‹an pada pandangan dunia 

sebagai sebuah drama di mana setiap pemain bergantung dan 

mempengaruhi semua pemain lain di tempat keJadian. Berpikir 
dalam drama adalah perspeköf keseluruhan yang berisi sem ua 
perspel‹öf mendasar lain nya seperti berpikir di masa depan, 
pemiltiran sistem, pemiltiran lıetidal‹pastian, pemikiran dan 
pemikiran aktor tentang gerakan Anda. 

• Berpikir di masa depan adalah esensi mıırni pemi kiran skenario. 
Berpikir di masa depan berarö menempatkan masa depan 
terlebih dahulu. Dimulai dengan apa yang mungkin terjadi, dan 
dari masa depan yang  dibayangka n  i tu,  rencanakan apa yang 
harris di la ktıkan. 

• Kelima, pemikiran skenario adalah tentang berpikir dalam 
keödakpastian. Mengelola ketidakpasöan adalah, seperti 
Thompson tunjukkan, tugas utama untuk setiap proses 
manajerial. 

• Berpikir dalam sistem berarti berpikir dari luar, memikirkan 
tingkat dan keterkaitan, kemandirian dan ketergantungan. 
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• Akhirnya, link dari skenario ke strategi berjalan melalui 

langkah strategis. Bergerak diambil oleh orang lain, tapi juga 
oleh organisasi Anda sendiri. Dari perspektif drama, strategi 
adalah   tentang   niat,   intervensi, dan 
strategis. 

 
11.2.1. PRINSIP 1: MENDAPATKAN DIRI SENDIRI 

Filsuf sepanjang sejarah telah diketahui bahwa Anda 
memb utuhka n alat, prinsip-prinsip dan metode untuk 

meningkatkan pemikiran Anda. Seluruh tradisi pelatihan 
akademis juga tentang mengajar siswa untuk menggunakan alat 
yang  tepaL  Perencanaan  sl‹enario   adalah   dengan  sifat  bida ng m 
ulti-disiplin, berurusan dengan masalah yang sangat ltomplel‹s. Misi 
adalah untuk mengembangkan peta dari sekarang dan masa 
depan yang relevan dengan manajemen. Untuk melakukan itu 
ada l‹ebutuhan untul‹ metode dan alat untul‹: 

o mengidentifikasi tren dan potensi masalah 
o mengidenöfikasi konsekuensi mereka dan reaksi yang 

m ung1‹in untuk mere1‹a 
o menghasillmn sl‹enario alternatir dan gambar dari masa 

depan. 
Sangat mudah untuk memahami bahwa seöap analis 

sltenario memb utuhl‹an su m ur-dilengl‹api toolbox, tidal‹ peduli 
apakah dia adalah seorang manajer atau seorang analis 
profesional. Hal ini hampir selalu diperlukan untuk bekerja pada 
masa lah dari sudut ya ng berbeda dan dengan  alat  berbeda. Sangat 
menyederhanakan, kita dapat mengatakan bahwa skenario 
didasarkan pada öga komponen mana keterampilan yang 
berbeda dibutuhkan: 

o mengiim p iilka n informasi: intiiisi: 
o analisis informasi logika 

• pemodelan masa depan: kreativitas. 
 

Mengumpulkan informasi memerlukan intuisi dan 
kemampuan untuk melihat gambaran yang luas, serta kekuatan 
observasi dan rasa rinci. Di atas segalanya, analisis 
membutuhkan logika dan berpikir sistematis, tetapi juga 
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kemampunn untuk melihat pola dnn menggunaknn intuisi. 
Pemodelan membutuhkan kemampuan untuk berpikir dan 
menarik kesimpulan, kreativitas dan visualisasi, Menjelaskan 
sejumlah alat untuk pengump utan informnsi, nnalisis dan 
generasi masa depa n. Metode tersebut dapat dibagi dalam tujuh 
kelompok, berdasarkan karakteristik utama mereka. 

 
o metode berbasis media 

• berbasis metode wawancara 
• metode berbasis waktu 
• generatif, metode in tu itif 
o  metode al‹tor berorientasi 

• konsekuensi yang berfokus metode 
o metodesistem. 

 
Ketil‹a l‹ita pergi melalui prinsip -prinsip lain pem il‹iran 

sl‹enario 1‹ita alsan secara singl‹at merujul‹ pada metode yang 
berbeda yang dapat digunakan. Anda akan menemukan desltripsi 
singkat dari mereka dalam lampiran. Pertama, bagaimanap un, liam 
i alfa n memberil‹an pengenalan singl‹at untuk apa yang kita 
maksud dengan isölah yang berbeda. 

 
Metode berbasis Media 

Metode berbasis media ada la h metode d imana in formasi 
dikumpulkan dari sumber-sumber yang tersedia secara luas, 
seperö med ia cetak, TV dan, pali ng ödal‹, I nternet, melalu i mana 
sebagian besar sumber (termasiik sebagian database) dapat diakses. 
Mereka dapat digunakan baik untuk pemindaian dan tujuan 
inspiraör, dan untuk memverifikasi informasi. Untuk scanning dan 
tujua n insp irasi media cetak sangat  baik.  Berjalan ke toko majalah 
ya ng lengkap dan Anda akan menyadari betapa banyak Anda tidak 
memiliki petunjuk tentang, Menelusuri majalah jelas tentang top ik 

Anda tidak pernah dianggap sebelumnya, dan saya berjanji bahwa 
Anda akan menemukan ide-ide baru, mendapatkan perspektif 
baru dan mengidentifikasi potensi masalah dan tren Anda ödak 
tahu tentang  setidaknya jika  Anda  memiliki  pikiran  yang 
terbuka.  Sejumlah  analis tren 
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terkenal, termasuk John Naisbitt dum Fnith Popcorn, telah 
berdasarkan sebagian besar pekerjaan mereka pada jenis media 
analisis. 

lnternet  dan  database  yang  lebih  baik   untuk memverifi 
kasi tujua n dan pencaria n yang ditargetka n.  Di internet ada juga 
sejumlah besar laporan berkualitas  tinggi bebas dari lembaga 
penelitian dan konsultasi perusahaan- perusahaan besar. Bekerja 
dengan media sebagai sumber untuk tren-bercak dan isu-isu 
analisis membutuhkan pemahaman tentang dinamika isu yang 
rnuncul. [su-isu baru yang paling sering pertama hati diidentifikasi 
di komunikasi, Inom unitas l‹husus ltecil, di situs web, di l‹elompolt 
berita dan di majalah khusus (ilmiah atau lainnya). Jika Anda 
mencari masalah lebih utama, seperö teknologi, Anda harus melihat 
di lebih um um, tapi masih l‹hus us i\4edia. Di sa na Anda allan 
menemuka n 'hal besar berikutnya'. Untuk membawa masalah ke 
rnenon jol mengambil pembawa sosial, sebuah acara dengan nilai 
tinggi berita dan, paling tidall, nama mencolol‹. Kemudian, Anda 
allan dapat membaca tentang hal itu di mana -mana. 

 
Metode berbasis wawancara 

Metode berbasis wawanrara seperti l‹elom pols foltus, panel 
ahli, survei Delphi (dan wawancara saja sendiri) dapat digunal‹a n 
untuk berbagai tujuan. Pertama, mereka  dapat digunal‹a n untult 
mengeltsplorasi topilt dan untiili menghasillian hipotesis tentang 
tren pnsat, l‹etidaltpastian  knnci  dan  sebagainya. Kedua, mereka 
dapat digunakan untuk memperjelas topik   tertentu   atau   
menghasilkan   gambaran   yang   lebih kom prehensif dari itii. 

Ketiga, mereka dapat digunakan iintu k memverifikasi hipotesis 
Rentang masa depan. 

 
Metode berbasis Timeline 

AnalisisTimelineadalah istilah yang mencakup sejumlah 
metode kuanötatif dan kualitatif yang dirancang untuk 
mengidenöfikasi pola-pola dalam waktu, Contohnya termasuk 
analisis time-series, intuitif waktu menggambar, analogi sejarah 
dan analisis perintis. Ketika Anda  mempertimbangkan 
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perubahan dari wnktu ke waktu, penting untuk mengidentifikasi 
pola umum, Ada, singkatnya, dua pola umum: kontinuitas dan 
diskontinuitas. 

Dalam rentang waktu yang lebih pendek  paling fenomena 
dianggap sebagai kontinuitas. Namun, 'master grafik' sejarah 
mengungkapkan bahwa pada periode skala yang lebih besar  

kontinuitas  biasanya  diikuti  dengan  perubaha n   dramatis dan 
ganggua n ketika kekuatan eksternal mengguncang pola 

kaleidoskop dan menciptakan kondisi baru untuk hidup selatna 
waktu yang relaöf singkat. Yang tampaknya berlaku untuk 
sebagian  besar  sistem,  dari  sistem  geo-historis   (l‹ematian dinosa 

urus da n muncul nya mamalia) dan h utan (ya ng ’restart' oleh 
kebakaran besar), melalui peradaban (Kekaisaran Romawi, 
Kerajaan [nggris ) dan industri (teltnologi baru, undang-undang baru 
dll) untul‹ individu (mem ilil‹i anal‹-anal‹, mendapatl‹an bercerai 
dll), 

Selama periode yang relatif stabil kita dapat 
mengidenöfil‹asi tiga pola utama: 
n lnvariances. Invarianres adalah  l‹onstanta.  Beberapa konstanta 

terkait dengan fenomena alam seperti matahari terbit da n 
terbenam, hul‹u m Newton, tubu h man usia membutu hltan 

energi dan sejenisnya. Lain terl‹ait dengan perilaku manusia, 
seperö ekspansi konstan manusia ke dalam wilayah fisilt atau 
intelektual baru. Saat mencari tren, 1‹ita sering 1‹ehila ngan 
invarianres p usat. 

Sfklus hidu p. I ni adalah pola um u m untuk sem ua sistem hidup, 
termasuk manusia dan bahkan organisasi, Anak-anak lahir, 
tumbuh, semakin tua dan akhirnya maö. Produk baru dan 
pasar u mnm nya juga mengiknti pola itu. Sikl us hidup berdiri 
dari percepatan pertumbuhan diikuö dengan laju 
pertumbuhan secara bertahap menurun. 

fkJus m urni. Contoh di atas matahari  terbit  dan  terbenam bisa 
juga digambarkan sebagai siklus murni, Contoh lain adalah 
siklus ekonomi berbagai panjang (50-60 tahun Kondraöerr 
siklus untuk siklus jangka pendek dari empat atau lima 
tahun). Dalam banyak kasus, seperfi siklus Kondraöerr, 
mereka sebenarnya hasil dari pergeseran dalam 
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siklus hidup, di mann satu sistem sosio-teknologi dignntikan 
oleh yang lain. 

 

Knmi juga bisa berbicara tentang jenis keempat polu, 
yaitu rreh linear. Namun, apa yang kiŁa anggap sebaga i linear tren 

umumnya segmen siklus hidup. Misalnya, kita bisa melihat 
pertu mbuhan  penduduk  sebagai   trend   linear,   karena   kita mem 

iliki pertumbuha n yang stabil dari beberapa p uluha n juta setiap 
tahun. Pada kenyataannya telah ada percepatan pertumbuhan 
yang kita harap akan bergeser ke fase l‹eterbelakangan   selama    
dekade    berikutnya.    Kombinasi l‹ontin uitas dan diskontin u itas 

mengarah lee sejumlah pola skenario yang bisa diakui di 
masyarakat. Diantaranya adalah altrab Phoenix-sltenario 
(paradigma shift), Show  Goes  On (evolusi), Semuanya Baru 

(revolusi), The Golden Days (pertumbuhan puncak), What Goes 
Around Comes Around (pola melingkar), Pemenang dan 
Pecundang, dan tantangan dan Respon. 

 

Generatif, metode intuitif 
Ba ndwidth mental manusia terbatas. Psiltolog George 

Miller mengambil masalah lteterbatasan men tal yang pada tah un 

1956 dalam sebuah arökel dalam Psychological Review yang 
berjudul 'The magis nomor tujuh, pt us atau m in us dua: beberapa 
batasa n pada ltemampnan lätta un tul‹ memproses in formasi’. 
Miller menyimpulkan  bahwa ada  bultti bahwa  dalam 
kebanyakan situasi kita  perlu  mengurangi  kompleksitas 
in formasi kepada sekitar satu byte, yang tujuh hingga delapan 
bit   atau unit   in formasi.  Kita   da pat  mela ku kan nya melal ut 

pengelompokan atau kategorisasi, tetapi alasan yang perlu kita 
lakukan sehingga adalah bahwa kita tidak memiliki kapasitas 
untu k   menghafal   da n   menangani  sejum lah besar informasi 

secara sadar. Tanpa sadar, namun, kami memiliki kapasitas 
untuk  memproses  dan menangani   lebih  banyak
 informasi. Sementara otak dapat mengenali atau 
membedakan sekitar U sampai 20 bit per detik (sebelum 
informasi tersebut menjadi 
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suara murni) kita bisa sadar menerima miliaran potongan 
informasi, 

Ahli kreativitas Gdward de Bono bahkan menunjukkan 
bahwa kita hnrus memakai topi yang berbeda untuk 
mengekspresikan yang modus men tal yang kita berada 
dalamsederhana:. 
Prinsip yang dipen u kan untuk berp ikir kreau r produ ktir 
o Divergen ber pikir. Artinya, m ula i dengan intu itif, kegiatan 

krea0r atau brainstorming, tanpa pembahasan. 
o Konvergen berp il‹ir Item ud ian.  Gunakan  konvergen, berpikir 

analitis untuk menindal‹la njuti, mengl‹ritik, menganalisis, dan 
memperdalam rnateri yang dihasilkan selama tahap pertama. 

 

Metod tor-berorientasi 
Banyak dari apa yang terjadi di dunia kita, atau dalam 

industri atau organisasi, yang dipra1‹arsai oleh  a1‹tor  dan  mata air 
dari intera1‹si a ntara aktor yang berbeda dan tujuan 1‹husus 
mereka. Untuk mengidentifikasi pelaku, tujuan mereka,  l‹el‹uatan 
dan aliansi mere1‹a adala h 1‹unci untul‹ mema hann i interal‹si di 
arena. Secara Uh usus penting adalah pelanggan, pesaing dan, paling 
ödal‹, pendatang baru yang potensial dan pengganti untuk produk 
dan jasa perusahaan. Ada beberapa metode un tuff 
mengidentifiltasi merel‹a. Skenario  da pat  dengan m udah ditaril‹ 
hanya atas dasar a nalis is alttor. 

 
Metode konsekuensi yang berfohus 

Untul‹ menganalisis potens i ltonseltnens i dari kegiatan, 
peristiwa, tren dan aspek-aspek lain yang penfing. Melalui hati- 
hati, analisis konsekuensi sistematis, menulis skenario men jadi 
lebih mndah. Ada cara untuk menga na lisis konsekuensi, seperti pen 
i laian teknologi, pohon konsekuensi  da n  matriks konsekuensi an 
Sara lain. 

 
Metode sistem 

Sebab-akibat tradisional penalaran tidak cukup ketika kita 
berhadapan dengan sistem yang kompleks sebagai 
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masyarakat, topik yang kemploks, industri atnu organisasi. Untuk 
memahami interaksi antara subsistem yang berbeda dan faktor 
perubahan yang kita butuhkan jenis lain dari alat-alat analisis 
yang dapnt menangani hubungan multivnriat Beberapa metode 
dapat dengan mudah dimanraatkan untuk tujuan perencanaan 
skenario, termasuk analisis lintas-dampak, analisis em pat  lapanga 
n  da n  a nalisis  kausalitas   (diagram   lingkara n). Sinn utasi dinamis 
juga bisa menjadi cara untuk mengembangkan pemahaman 
tentang dinatnika sistem dan untuk meramalkan perilaku 
sistem. 

 
11.2.2. PRINSIP 2: MENANGANI OTAK ANDA DENGAN 

PGRAWATAN 

Sebagaimana telah kita lihaC homo sapiens adalah hewan 
skenario perencanaan. Berpikir dalam skenario yang terus- 
menerus kita lakukan. Namun, pemikiran skenario intuitif agak 
berbeda dari pemi1‹ira n yang diper1u1‹an untul‹ mengembangl‹an 
skenario yang masuk akal, Untuk melakukannya, kita perlu 
memaksa otak untuk berpikir dalam arah baru dan menantang 
persepsi tua. Tapi itu membutuh1‹an energi, dan berpil‹ir tentang 
asing bahkan bisa melelahkan, Setelah lokakarya sepuluh jam 
dengan menuntut latihan kreaöf dan analitis kebanyakan orang 
benar-benar  terlturas.   Hal   ini   mahal   un tum   o talk   untul‹ memba 

ngun sina psis baru, dan denga n dem iltian kita mem iliki kekebalan 
alami terhadap persepsi menantang. Dikatakan bahwa otak 
mengkonsumsi lebih banyak energi selama ujian sulit daripada 
selama perlombaa n maraton.  Oleh  1‹arena  itn, biasa nya 
kontraprodu ktif un tu k terus-menerııs menantang prasangka dan 
persepsi. Mereka fidak harus ditantang sampai hidup dalam 
bahaya. 

Mengobati otak dengan hati-hati, kita juga harus  menyadari 
bahwa itu adalah oleh alam sangat seleköf dalam hal informasi 
ap ng secara sadar ekstrak dari banjir data yang diterimanya. 
Salah satu alasan untuk ini adalah bahwa kenangan yang rapuh. 
Fakta perlu diulang untuk diÎngat Oleh karena itu otak mencari 
inrormasi yang dapat memperbaiki ingatan dan 
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untuk infermasi ynng menegaskan apn yang sudah kitn ketahui. 
Dan int merupakan sebuah sadar dan proses bawah sadar. Lebih 
jauh, semakin pengetahuan yang kita miliki dalam area tertentu, 
semakin banyak energi  dnn  waktu  kita  perlu  hnnya  untuk men 

jaga pengeta h nan diperbarui. Akibatnya, kam i  akan memiliki  
lebih  sedikit  minat   dan   kapasitas   untuk   mencari in formasi 
menantang atau  divergen.  Otak  adalah  organ imajinatif. Kami 
berpikir dalam gambar, musik, indera, perasaan, tapi tidak dalam 
entitas abstrak seperti ’tidak’, ’lebih dari’ dan sejenisnya. 
Misalnya, negations tidak ada dalam pikiran, dan tidal‹ ada di dunia 
nyata baik.  Oleh  karena  itu,  gambar  dan bahasa yang jelas dan 
desl‹ripsi, seperti cerita, cerita dan narasi adalah alat komunikasi 
yang kuat. Komunikator besar telah dil‹etahui bahwa sejak awal 
sejarah. 

Berbagai jenis gambar masa depan cenderung 
mempengaruhi kita berbeda, Dalam pertempuran antara gambar 
positif dan negatif, atau ancaman, negatif rnengambil memimpin, 
Dan dalam pertem p ura n antara futures de1‹at dan jauh, ya ng del‹at 
mena ng. Al‹ibatnya, l‹ebanyal‹an orang mem ilil‹i kecenderungan 
untuk menekankan ancaman segera, daripada peluang yang jauh. 

Ini biasanya sebuah strategi  bertahan  yang sul‹ses, tetapi tidal‹ selal 
u. Dan itu bail‹ untul‹ menyadari kecenderungan umum otak untuk 
mengabaikan atau terlalu menel‹an lra n informas i tertentu, 

suasana hati berp il‹ir dan fiitures. 
 

11.2.3. PRINSIP 3: BERPIKIR DALAM DRAMA 

’S kenario’ adalah isö lah yang berasal teater; Skenario 
adalah   deskripsi   singkat tentang jalannya peristiwa dalam 

bermain. Pada dasarnya, skenario berp ikir cara melihat d tinia 
(atau industri) sebagai d rama besar dengan berbagai kekuatan 

lebih atau kurang terkendali dan sejumlah pemain mencoba 
untuk mempengaruhi plot untuk tuJuan dan niat mereka sendiri. 
Dalam teater atau film konteks skenario harus menjadi deskripsi
 singkat   tapi penuh,  berarö bahwa skenario 

bukanlah sebuah snapshot dari ’akhir’ dari film tapi deskripsi 
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peristiwa. Jika kita mentransrer konsep ini ke berjangka berpikir 
itu akan berarti bahwa skenario lengkap harus menjelaskan 
perkembangan dari sekarang sampai waktu tertentu (bu kan 
menjadi snapshot hanya mnsa depan). mi hnrus konsisten, tid rik 
pen u h denga n kontradiksi batin. 

Dengan perspektif drarna, pada setiap titik waktu 
skenario harus memberikan deskripsi: 

o penna in: ora ng-orang kepala sekolah yang bergerak a ksi 

ke depan (WHO?) 
• Peristiwa: apa yang terjadi (Apa ?) 
o waktu l‹etika terjadi (Ka pan?) 
o adegan di mana peristiwa yang terjadi (Mana?) 

• alat peraga: apa yang dibutuhkan alat peraga dan dengan 
cara a pa adalah tindal‹a n yang dilal‹ultan ( Bagaimana?) 

o motif: mengapa hal ini terjadi (Mengapa?). 
 

Secara singkat, kita dapat mengatakan skenario harus men 
jawab pertanyaan -pertanyaan: Siapa yang mela l‹u1‹an apa? Kapan? 
Dima na? Bagaimana (bersama-sanna dengan sia pa)? Dan 
mengapa?  Deskripsi biasanya kekurangan satu atau 
lebih dari dimensi di atas. Pa li ng u mum, motif da n penna in yang 
ditinggal1‹an, yang berarti tal‹ tentu itu’ dengan tujua n  jelas adalah 
mengendalikan perkembangan. 

Berp iIkir dalam sltenario seperti ini berarö meli hat masa 
depan sebagai d rama atau d rama yang bel u m dipentaslian. [ni ada 
lah masa depan sebagai roriim teater, di mana setiap orang dapat 
melangkah ke panggung dan berimprovisasi scripC 

 

11.2.4. PRINSIP 4: BERPIKI R DALAM MASA DEPAN 

Inti dari perencanaan s kenario berp ikir berjangka. Agar 
skenario pem ikir yang baik itu perl u untuk mengembangkan 
kemampuan untuk berpikir dalam hal berjangka.  Beberapa orang 
berjangka alami pemikir. Mereka terus-menerus berpikir dalam 
hal 'di mana akan yang memimpin’, 'apa int tanda’ dan sebagainya. 
Begitu mereka mengakui fenomena baru mereka mulai 
berspekulasi tentang konsekuensi yang lebih jauh. Orang- 
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orang seperti sering imnjinatir, reseptif dan gambnr-pemikiran 
kepribadian. Mereka lahir berjangka pemikir. Namun pada 
kenyataannya kebanyakan orang dapat meningkatkan masa 
depan mereka berpikir kemnmpunn dengan bantuan beberapa 
teknik dan beberapa pelatihan. 

Ada sejurnlah cara yang berpikir berjangka dapat 
ditingkatkan. Kami sebelu mnya telah mengata kan bahwa 
berjangka, ata u skenario, dapat dibuat metal u i ’dari sekarang ke 

masa depan’ perspektif atau ’dari masa depan untuk 
menyajikan' satu. Pendekatan pertama dibangun di atas 
pemil‹iran kausalitas. Dari peristiwa atau tren di masa sel‹ara ng 
Anda dapat menghasill‹an l‹onsel‹uensi dan membangun pohon 
konsekuensi atau peta kausalitas. Pemikiran seperti ini lebih 
analiös oleh alam dari masa  depan  untum  menyajiltan pendel‹atan 

yang lebih l‹reaöf. Pertama Anda  harus  fmngfne negara masa 
depan, dan dari tiök im mengembangkan 'sejarah masa depan’, 
baik melalui proses terutama kreatif atau melalui pendel‹atan ya 
ng lebih analitis di mana Anda membuat jalan dari masa depa n lee 
belal‹ang langl‹ah demi langl‹ah. 

Kebanyakan orang dapat menggunakan kedua metode, 
mesltip un merelca lebih mem ilih salah satu dari mere1‹a. Cara 
termudah untul‹ meningltatltan ltemam puan seseorang un tum 

berpikir dalam berjangka adalah untuk mulai menulis surat dari 
masa depan, di mana Anda men jelasltan l‹epada beberapa teman 
lama apa dunia seperti, bagaimana bisnis attan atau apap un yang 

Anda peduli nntult menulis tentang.  Anda  da pat  men ulis  visi atau 
skenario normatif dengan cara ini, tetap i Anda juga dapat 
menulis jenis skenario dengan menggunakan teknik sederhana 
ini sebagai ötik awal. Jika  skenario  tersebut  akan  digunakan untuk 
perencanaan tujuan itu perlu diuji untuk konsistensi, masuk akal 
dan aspek serupa, tetap i  itu adalah  pertanyaan un tu k nanö. 

Cara    lain    u memulai adalah dengan mulai 
menuliskan kejadian di masa depan, hal-hal yang mungkin 
terjadi di masa depan. Pernyataan-pernyataan ini kemudian 
dapat diurutkan atau berkerumun dan bisa menjadi fiök awal 
untuk menulis skenario. Salah satu cara untuk mengembangkan 
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pernyataan sederhana dari masa depan adalah untuk membuat 
poster atau berjangka artikel dengan headline dan perkenalan 
yang menggambarkan masa depan negara, Semua metode 
kreatif yang bisa membantu berpikir berjangka berguna. 

 
11.2.5. PRINSIP 5: BERPIKIR DALAM KETIDAKPASTIAN 

Untuk mengelola ketidakpastian telah dianggap tugas 
manajerial kunci. Dan perencanaan skenario adalah metodologi 
yang dirancang untuk menangani ketidakpastian. Sering ada 
beberapa alasan menga pa lingkunga n l‹eputusan  dianggap sebagai 
tidak pasti. Dalam kebanyakan bentuk ketidakpastian 
sederhana berasal dari kurangnya in formasi atau kurangnya 
analisis da n pemil‹iran.  Dalam  l‹asus  seperti  l‹etidal‹pastian dapat 
dikurangi dengan kecerdasan sederhana dan dimungkinkan 
untuk membuat perkiraan yang cukup baik untuk mendasarkan 
keputusan pada. Skenario alternatif bahkan tidak diper1ul‹an 
untul‹ pengamb ila n 1‹eputusan tersebut. 

Tipe kedua dari ketidakpastian, di mana teknik skenario 
yang berguna, adalah kasus ketidakpastian dikotomis atau 
disl‹rit. Merel‹a dicirilw n oleh 'bail‹-atau’.  Entah  l‹ita mendapatkan   
situasi   ini  atau kita  mendapatkan Gntah 
[nggris bergabung Guro atau ödak Kadang-kadang ada lebih 
dari dua hasil ya ng m ungl‹i n, tetapi selalu ada seju m lah diskrit 
berjanglta bahwa organisasi harus menanga ni. Dengan jen is 

ketidakpastian Anda kadang-kadang mampu membangun pela 
jalan dan probabilitas link ke seöap alternatif dalam setiap 
hubunga n nya, da n dengan dem ikian dapat berharap iinttil‹ 
mendapatkan kesan probabilitas kesel uru han masing-masing 

skenario. 
Paling u mnm, meskipnn, ketidakpasöa n terseb ut disebabka 

n oleh  kecepatan  perubaha n  atau  dengan kompleksitas yang 
besar, atau keduanya. Pada moderat ke tingkat tinggi 
kompleksitas dan kecepatan, mendominasi perubahan   linear  
dan berarti berbicara tentang ruang 
ketidakpastian. Hal ini masih mungkin untuk mengidentifikasi 
tren tertentu, untuk memilah arah keseluruhan mungkin dan 
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untuk mengidentifikasi sejumlah dimensi ketidakpastian yang 
dapat digunakan untuk mengurangi keüdakpastian ke nomor 
dikelola skenario, 

Pada tingkat yang lebih tinggi dari ketidakpastian kita 
bera khir di daerah ketidakpastia n as li di mana non -linear, 
perubahan putus-putus mendominasi. Saat itu perencanaan 
tingkat skenario tida k lagi releva n. Sebaliknya Anda perlu 
menerapkan teknik untuk pengenalan pola dan bekerja dengan 
analogi. Jenis ketidakpastian sering hadir ketika kita menganalisis 
pasar sangat tidak dewasa dan bergolak, 

Tindal‹an strategis berbuah  berbeda  pada  berbagai tingl‹at 
ltetidaltpastia n. Tujuan dari langltah strategis adalah bail‹ untuk 
rnelestarikan pilihan seseorang untuk bermain, itu adalah untult 
mengatasi perubahan, atau untul‹ mempengaruhi lintasan masa 
depa n dan dengan demil‹ia n untul‹ mem imp in di masa depan. 

 
11.2.6. PRINSIP 6: BERPIKI R DALAM SISTEM 

Masalah yang dibuat oleh öngkat kami saat ini berpikir 
tidak dapat diselesaikan dengan tingkat yang sanna berpikir - 

(Albert Einstein). 
Berulang kali sepanjang buku ini, kita telah berbicara 

tentang sistem. Dan sistem  berp il‹ir  benar-benar  inti  dari pemil‹iran 
skenario. Sistem berpil‹ir tentang berpil‹ir  dalam tingkat 
perubahan, di dependensi dan interdependensi. Selama dekade 
terakhir sistem berpikir telah menjadi bagian dari setiap ma najer, 
dan hann p ir setiap individn, 1‹erangl‹a. N amiin demikian, perlu 
men jelaskan beberapa a plikasi sistem berpikir dalam konteks 
pembangunan skenario. 

Albert Einstein berbicara tentang ketidakmnngkinan 
memecahkan  masalah  baru  dengan  pemikiran  lama.  Para sarjana 
di bidang pembelajaran organisasi merujuk bahwa sebagai 
kebutuhan untuk belajar putaran ganda, Ide pembelajaran 
putaran ganda adalah bahwa dalam rangka untuk belajar orang 
dan organisasi perlu naik ke tingkat berikuHiya, melihat  praktek   
mereka  dari   luar  dan  merenungkan mereka, 
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[tulah satu-sntunya cnra untuk secarn mendasar mengubah pola 
perilaku, dan yang juga apa yang berbicara Einstein tentang. Apa 
yang fundamental menyiratkan adalah bahwa sistem tidak 
pernnh dapat  dipahami  dari  dalam.  Mereka  perlu  dilihat  dari I 
uar. Akibatnya, misal nya, industri tidak pernah dapat dipahami atau 
diubah hanya dari dalam. Ini harus dijelaskan dan diperbaharui 
dari luar juga. 

 
Sistem tren 

Pem il‹iran sistem juga penting dalam memb ingl‹ai tren 

perubahan. G unung es adalah metafora umum yang digunakan 
untul‹ menggambarl‹an h ub ungan a ntara ltejadian tunggal, tren dan 

d river (Gambar 4.2). Apa ya ng sebenarnya fuita  lihat,  saat kita 
memindai bisnis atau lingkungan umurn untuk tren baru 
adalah peristiwa tunggal atau fenomen a. Serangkaian peristiwa 
bisa terstrul‹tur dalam pola atau, dalam bahasa berjangl‹a, tren. 
Dalam ha I sistem, tren berada pada tíngl‹at yang lebih tinggí 

daripada peristiwa tunggal. 

Tren dapat dil‹a it1‹an dengan tren lain nya, dan mungl‹in 

didorong oleh tren atau kelompok tren (struktur) lainnya. Untuk 
dapat mengidentifikasi struktur yang mendorong sebuah sistem, 
dan dengan dem il‹ian meru pal‹an elemen ltunri dalam plot 
sltenario, Anda ha rus berada di bawah perm ultaa n dan 

mengidentifikasi pota dan struktur umum di balik peristiwa 
yang terlihat saat ini. Untuk menghasilkan plot skenario dan 
men ulís sl‹enarío hidu p, Anda perl u ltembali ke perm ul‹aan lagi 
nntult mengembangkan 1ogi1‹a s1‹enario (plot) dan ’berpakaian' 

plot yang tidak lengkap dengan mengklarifikasi kejadian dan 
tindakan. 
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Kadang-l‹adang dikatal‹an ba hwa strategi adalah tentang 

bertanya i\4engapa?’  Berula ng-ulang  sampai  Anda  mencapai akar  
permasalahannya.  Mengambil  metafora   gunung   es,   ini m trip 
dengan menyelam di bawah permul‹aan laut. Proses penulisan 
s1‹enario al‹ibatnya merupal‹an perjalana n dari yang spesifik dan 
spesifik ke general dan struktural, dan kembali ke spesifik lagi. 
Dari tingkat sistem rendah, hingga öngkat sistem tinggi, da n 
l‹embali he level rendah lagi. Jenis perja la nan ini juga meru paka n 
pola nmum dari siklııs perenca naan,  dan  sangat mırıp dengan 
pernyataan terdahulu oleh Albert Einstein. Masalah, pertanyaan 
dan tantangan  umumnya  dihasilkan dengan cara yang sangat  

konkret  da n  spesifik:  yainı,  pada tingkat operasional. Seringkali 
masalah tersebut beralih ke pertanyaan takös mengenai operasi, 
sumber daya manusia dan sejen is nya, ya ng pada giliran nya 
memiliki kecenderungan un tu k menjadi pertanyaan strategis 
sebelum mereka dapat dialhkan ke takös dan akhirnya öngkat 
operasional lagi, 

Ada    beberapa yang     bisa     digunakan    untuk 
mengklarifıkasi logika sistem dalam perencanaan  skenario Untuk  
menganalisis  sistem  (atau  tren)  yang  berdampak  pada 
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sistem lain padn tingkat yang sanna, tingkat rendah atau lebih 
tinggi, analisis dampak tren dapat digunakan (misalnya, menilai 
bagaimana peningkatan individualisme dan masa depan baby 
boomer akan mempengaruhi permintaan kapnl pesiar mewah ). 
Langkah sela njutnya adalah mengidentifikasi dan mengana lisis 

interaksi antara subsistem atau tren. Untuk melakukannya, Anda 
dapat  dengan  aah  mengidentifikasi  d river   potensial   dari sebuah 
sistem. Salah satu cara untuk melakukan nya adalah dengan 
menggunakan pemetaan kausal. Dengan peta kausal atau diagram 
sebab-akibat, Anda dapat memvisualisasikan semua hubunga n 
ya ng relevan antara sem ua subsistem  sentral,  tren atau 

ketidakpastian. Diagram kausal mewal‹ili peta l‹ognitif orang-orang 
yang menciptakannya, dan membuat diagram sebab-al‹ibat 
dalam ltelompol‹ menjelasltan  asumsi  tentang elemen l‹unci dalam 

lingl‹unga n  bisnis.  Metode  yang  lebih  mudah yang juga bisa men 
jadi titik awal pemetaan kausal adalah melakukan analisis lintas 
dampak, Dalam analisis lintas damp ak, Anda  secara  sistemaös   
men jalani   semua   hubungan   a ntara sem ua variabel dalam sistem. 

Sistem dengan 20 variabel menciptakan matriks 20 « 20, sehingga 
sejumlah besar variabel dengan repat menghasill‹an matrilts 
besar. Hasil a nalisis dalam idenö fil‹asi driver independen, variabel 

lima, variabel efel‹ dan variabel bebas. Jika hubungan terkuat 
divisualisasikan, logika sistem dapat d ipahami dengan mudah. 

Kiinci un tum semua a na lisis sistem adalah p ili ha n tingltat 

desltripöf ya ng relevan. Ji1‹a Anda menggeneralisasi terlalii banyak, 
sebagian besar informasi akan hilang dalam ’suara' umum. Jika 
di sisi lain Anda terlalu spesifik dalam  deskripsi Anda, Anda akan 

berakhir dengan tren, faktor,  dan  sebagainya yang tak ada 
habisnya dan akan perlu mengelompokkan variabel Anda agar 
bisa menggunakannya. Saran umum adalah agar menjadi pemi 

kir sistem yang bar k, Anda harus  bisa  beralih antara yang spesifik 
dan yang umum dan mengubah jender menjadi kesimpulan 
yang spesifik dan sebaliknya. 
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11.2.7. PRINSIP 7: BERPIKIR DALAM PGLAKU DAN FILM 

Masa depan misalnya sektor industri tertentu, arena 
bisnis, tidak akan muncul begitu saja. mi akan dibentuk, baik 

oleh kekuatan di luar jangkauan pelaku industri, dan juga oleh 
para pemain di dalam arena. Kebutuhan, niat, langkah strategis 

dan aliansi mereka akan sangat penting bagi masa depan sektor 
industri. Langkah strategis ya ng diamb il oleh organisasi Anda 

sendiri dan juga oleh penna in lain akan menentukan masa depan. 
Rolf ]ensen, mantan direktur Copenhagen lnstitute for 

Future Studies, membahas  apa  yang  dia  sebut  ’Panggilan’  dan ' 
Holy Grail’ dari organisasi tersebut Panggilan terseb ut adalah 
panggilan bangun ya ng membangl‹itl‹an organisas i dari fem pat 
tidurnya, bersedia untuk pergi keluar di dunia dan berjuang untul‹ 
memenangl‹an Holy Gra il. Panggilan itu bisa digambarl‹an sebaga i ' 
rasa sal‹it' organ isasi terseb ut, masalah energi yang harus 
dipecahkan dan yang mendorong organisasi keluar dari sudut 
amannya. Panggilan mendorong organisasi ke luar, ke depan. Holy 
Grail adalah  visi  yang  diinginl‹an  yang  menaril‹ organ isasi, yang 
memperl‹uatnya untul‹ perjala nan  yang menuntut kedepan. 

Dalam isölah yang lebih umum, Call adalah tantanga n 
organisasi dan Grail adalah penglihatan nya. Semakin besar 
tantanga n dan semakin ltuat penglihatan nya,  sema1‹in  besar  hem 
ungltinan bahwa organisasi tersebut  allan  melaltukan sesuatu, 
maka hal itu akan membuat langkah strategis, Kemampuan untuk 
melakukan langkah strategis yang tepat, dan nntult berhasil 
dengan strategi tersebut, bergantung  pada kekuatan dan 
kelemahan organisasi, Seberapa baik ini dipersiapkan untuk 
bertarung dengan naga dan penjaga gerbang Grail?  Bisakah  
organisasi  mem»r«tkan  kemampuan  melalui alia nsi? Apakah ada 

tujuan bersama dengan aktor lain? Blok dan aliansi macam apa yang 
bisa diharapkan? 

Dengan memetakan sem ua pelaku saat ini dan aktor 
potensial di arena, dan dengan melacak gerakan masa lalu 
mereka, kita dengan cepat mendapatkan pernah aman yang lebih 
dalam   mengenai   interaksi   antara   aktor   yang   berbeda: tren, 
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subsistem dan masalah apn yang mungkin mereka hadapi dan 
potensi pergerakan yang mungkin mereka buat. , Sebenarnya, 
aktor bisa diperlakukan dengan cara yang sangat mirip dengan 
'elemen sistem’ lain nya seperti tren dan kejndian. Dan mereka 
bisa dianalisis dengan metode serupa. Misal nya, matriks lintas- 
dampak dapat digunakan untuk mempelajari interaksi antara 
berbagai aktor dan tren, atau antara aktor atau tren. 

Dengan menganalisis kemungkinan pergerakan aktor atau 
kelom pok tunggal, skenario dapat dikembangka n secara langsung 

dari  analisis  aktor.  Menerapkan  pemil‹iran  al‹tor  dalam ke luar 
mengarah pada perspektif gerakan strategis. Perubahan dalam 
lanskap kompetitif, terutama perubahan non linier, menimbull‹an 
anraman sel‹aligus peluang.  Strul‹tur  yang  leb ih tua terltiltis, 
semal‹in besar pelua ng untul‹ mengubah aturan permainan. Namun 
di sisi lain, dengan meningkatnya l‹etidal‹pastian, semal‹in banyal‹  
risiltonya.  Menerapl‹an perspel‹öf al‹to r terhadap organisas i 
seseorang adalah, dari perspektif skenario, kaitan antara masa 
depan dan strategi: antara penjelajahan masa depan ya ng m ungl‹in 
dan mas ute alla1, dan penciptaan masa depan yang diinginl‹a n! 

 
11.3. PRINSIP-PRINSIP BERPIKIR STRATEGIS 

Pemikiran sltenario secara alam iah bersifat strategis, dalam 
artian berhubunga n dengan gambaran besarnya. Oleh karena itu 
semua yang telah dikatakan sebelumnya tentang prinsip  di  balik  
pemikiran   skenario   juga   berlaku   untuk pemi kiran strategis. 

Tapi bergerak dari skenario yaihi, gambar konteks bisnis - hingga 
strategi memerlukan sesuatu yang lebih. Dan ada  kaitannya  
dengan  proses  yang  terjadi  di  dalam  organ isasi, da n kartan 
organisasi dengan dunia luar. 

Daftar prinsi p pemikiran strategis  bisa  sangat  1 uas. Namun, 
kami telah memutuskan untuk memotongriya sampai minimum 
prinsip yang paling relevan untuk strategi dalam hal perencanaan 
skenario. Jadi, kita telah menguranginya men jadi ’bilangan ajaib 
tujuh’: yang paling suci dari semua bilangan suci 
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(tujuh hari dalam sominggu, tujuh dosa mematiknn, tujuh nnda 
skala musikal, tujuh keajaiban dunia, tujuh warna primer dll), 

 

11.3.1. PRINSIP 1: BERPIKIR DALAM PARADOX 

Dunia ini penuh dengan paradoks, dan selalu begitu. 
Begitu juga dunia bisnis. Manajemen strategie pada dasarnya adalah 
serii  mengelola  paradoks:  pertumbuhan  dan profitabilitas; 
inovasi dan efisiensi. Salah satu perangkap besar bagi para 
manajer adalah mengabaikan adanya paradoks, atau setidal‹nya 

meremehl‹an keb utuhan altan pengelolaan p aradol‹s. Profesor Henry 
Mintzberg baru-baru ini menunjukkan kesalahan ini dalam 
sebuah artikel tentang seni dan evolusi manajemen strategis. 

Dia mencatat bahwa para manajer dan juga l‹onsultan cenderung 
berfokus pada satu aspek manajemen strategis, sementara 
mengabaikan yang lain: 

Konsultan seperti pemburu game besar memulai safari 
mereka untuk gading daR fofn,  sementaro  para  akademisi lebih 
menyukai /o£o safaris menjaga jarak aman dari binatang 
yang mereka pura-pu ra untuk amati. Manajer mengambil 
sotu perspektif sempit otou yang /Ofn - kem uffOOn 
perencanaan atau keajaiban belajar tuntutan analisis 
persaingan eksternal atau keharusan dari pandangan 
'berbasis sumber daJO' frifern el. SeboBian besar tLlffSDR dan saran 

fní jelas disfungsional,  hanya  karena  para  manajer tidak 
memiliki Pilihan selain mengatasi keseluruhan binatang. 

(Mintzberg dan Lampel 1999.' 2 J) 
 

Kami memiliki, di sepanjang buku ini menunjukkan kebtıtu 

han aka n perspektif ' keduanya-dan'. i\4ari  kita  ulangi beberapa  yang  

paling  relevan  dalam  konteks   perenca naan skenario, Kami akan 

kembali ke beberapa dari mereka di kemudian hari. 

Sejarah dan masa depan: Strategi yang baik harus 

berakar pada sejarah, tradisi, kompetensi dan budaya or ganisasi 

namun pada saat yang sama dirancang untuk mengatasi dan 
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menantang masa depan, yang cukup besar untuk menghasilkan 
energi yang diperlukan, 

Kontinuitas dan perubahan: Strategi bagus, bahkan pada 
masa gejolak, harus terdiri dari unsur kontinuitas ynng 
dikombinasikan dengan elemen perubahan yang cuku p sehingga 
memungkinkan organisasi melakukan gerakan yang diperlukan. 
Struktur  dan  fJeksibilitas:  Stru ktur  organisasi   harus   cukup longgar 
untuk memb iarkan sesuatu terjadi, da n cu kup 
untuk mewujudkannya, 

Prinsip dan pemecahan aturan: Untuk mendapatkan 
stabilitas yang dipen ukan, seseorang harus mengembangkan 
beberapa prinsip Inom unikasi, strategi inti, strul‹tur orga nisasi, dan 
sebagainya yang tidak dapat dinegosiasikan, namun di sisi lain    
perilal‹u    pemecah    masalah    harus    didorong     untul‹ men 
umbuhl‹an berpil‹ir dan bermain budaya. Variasi dan 
kesederhanaan: Untuk mengatasi dunia yang kompleks Anda 
harus  memiliki  repertoar  yang  luas.  Di  sisi  lain,   untuk memba 
ngun 1‹ualitas, Anda perlu menethan lra n beberapa fal‹tor spesifi l‹, 
membangun strategi Anda di seputar beberapa prinsip yang 
terdefinisi dengan baik. 

Eltsperimentasi dan l‹onsentrasi: Di lingltunga n raplel‹s 

seseorang harus bereltsperimen da n menrari ja lan lee masa depan. 
Tapi untuk mendapatkan momentum seseorang harus 
berltonsentrasi pada beberapa area yang dipilih dengan cermaL 

 
11.3.2. PRINSIP 2: BERPIKI R DALAM VISI 

Perusa haan yang tumbu h repat ada di seöa p industri, di 
masa boom dan di bust, dan dibedakan dari perusahaan biasa 
dengan memiliki referensi yang berbeda. Sementara penumbuh 
cepat  mempertimbangkan  tingkat   pertumbnhan   tahtinan sebesar 
2S persen a lam i, untuk ora ng lain 5- 10 persen sangat baik. 
Penanam cepat mengharapkan tingkat pertumbuhan yang lebih 
tinggi, Visi terjadi dalam bentuk yang berbeda dan dengan nama 
yang berbeda sepanjang sejarah. Di hampir setiap  visi sains sosial 
(dalam isölah yang berbeda) dipandang penting bagi manusia dan 
juga organisasi dan masyarakau Dari psikologi 
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olahraga modern kita semua sndar akan konsekuensi ’pemikiran 
buruk’. Yang membedakan para pemenang dari yang biasa tidak 
begitu banyak ototnya seperti pikiran. Saat pemain golf Annika 
Sörenstam menetapkan standar baru dalam golf wnnita, hal itu 
didasarkan pada pemikiran baru, referens i baru. 

”Mengapa menggunakan empat pemogokan dalam par em 
pat ja lur ini saat Anda bisa melakukan nya dalam tiga," pikirnya, da 
n berangkat menem u i bogeys. Peneliti strategi Fiegenbaum, Hart 
dan Schendel (1996) mengemukakan bahwa apa  yang  benar  bagi  
individu  juga  bekerja   pada   fingkat organ isasi. Sanna seperti 
individu, organisasi memerlul‹a n poin acua n yang terus bergeral‹ 
untuk mengimbangi perubahan lingkungan bisnis, 

Denga n dem iltian, ltita perlu  mem ikirlm n  visi,  dan  mem 
il‹irl‹an l‹embali visi serara terus-menerus - tidal‹ hanya sebagai 
individu, tapi juga sebagai organisasi, Sejarah penuh dengan 
organisasi berbasis visi yang baik, dan individu, yang bergeral‹ 
melam pa u i poin rererensi merel‹a sendiri - menjadi biasa -biasa 
saja dan gagal. Tanpa mem indah lvan titil‹ referens i, Anda mungkin 
salah satunya. 

 
11.3.3. PRINSIP 3: BERPIKI R DI JAMMING 

Jamm ing didasarkan pada l‹omb inasi beberapa prinsip 

panduan, seperti beat yang mantap, dil‹ombinasil‹an dengan 
improvisasi dan pragmatisme. Berpikir dalam hambatan berarti 
memilah apa yang bisa dikendalikan dari apa yang tidak bisa 
dilaltiika n. [ni berarö penekanan pada fleksib ilitas  yang diperliikan 
iintuk kesuksesan di masa depan, dan stabilitas yang menjadi tulang 
p unggung organisasi. Misalnya, umumnya lebih penting untuk 
mengendalikan bahasa, nilai dan pola kom unikasi (yaitu budaya) 
daripada mengendalikan ö rida kan individu. 

Dalam istilah organisasi jamming berarti ’patrhing’. 
Penambalan membagi organisasi menjadi unit yang konsisten 
secara  logis  secara  internal,  mengendalikan  bahasa  dan peratu 
ran komunikasi antar-p atch, dan kemudian membiarkan 
organisasi bermain, Dalam hal langkah dan tindakan strategis, 
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kemoce ta R berarti mendapatkan gambaran yang luas benar dan 
siap secara mental untuk tindakan dan bertindak secara 
improvisasi, berdasarkan gambaran luas. 

Jnmming juga bisa diternpknn sebagai pedoman dalam 
lokakarya dan kelom pok proyek. Selama proses seperti  itu, penting 
untuk menentukan aturan, memilih lagu, memutuskan siapa   
yang   menjaga   kecepatan   (memain kan   bass)   dan  sebaga inya. 

 
11.3.4. PRINSIP 4: BERPIKIR PADA WAKTUNYA 

Berpikir pada waktunya berkaitan dengan berpikir 
dalam  kesulitan/hambatan.  Pendekatan  kemacetan  sangat ba 
nyata berbasis wal‹tu, dan wal‹tu menjadi isu strategis yang 
semakin penting. Perusahaan barang konsumsi global seperti 
Nokia sering hanya mendapat satu kesempatan untuk 
memasang produk baru di pasaran. Jika pendahuluan gagal 
matta ödal‹ allan ada l‹esempata n l‹edua; Sil‹1us hidup terlalu 
pendek. Dengan demikian T iming menjadi isu kritis. 

Tapi berpikir dalam waktu tidak hanya tentang waktu. 
Wal‹tu juga tentang 1‹erepata n. Apa perusa haan seperti No1‹ia dan 
intet ukan adalah menggunakan waktu sebagai sen jata 
strategis. Shona Brown dan Kathleen Eisen- hardt melihat di 
Competing on the Edge  (1997)  bahwa  Intel  mengendal ihan  pasar 
merel‹a melal u i sifat us 18 bulan merelta. Dengan 

memperkenalkan generasi baru chip setiap t8 bulan, mereka 
menetapkan kecepatan untuk keseluruhan industri. Perusahaan 
lain, seperö 8 M, menggnnaltan waktu mondar-mandir sebagai 

prinsip orga nisasi untuk menekan inovasi.  Dengan  men unttit agar 
proporsi penjualan tertentu dari masing-masing unit bisnis 
berasal dari produ k yang tidak leb ih dari tiga tahun, misalnya, 
manajemen perusahaan mensö mulasi inovasi di seluruh 

perusahaan, 
Untuk menggunakan waktu mondar-mandir sebagai 

senjata strategis, perusahaan perlu mengantarkan tepat waktu. 
Perusahaan dengan proses terstruktur internal dan kemampuan 
untuk tepat waktu juga cenderung berkinerja jauh lebih baik 
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daripada yang selalu melewatkan tenggat waktu mereka. P rinsip 
keempat dari waktu adalah kecepatan, dan khususnya kecepatan 
inovasi. Ada ribuan ton literatur tentang inovasi dan proses 
inovnsi. lnovasi dnlam hal produk dnn pasar dapnt  dilihat sebaga 
i proses ya ng  menggabungkan  rekomb inasi  sistematis dan inovasi 
spontan, Persamaan biologis kedua  aktivitas tersebut adalah 
rekombinasi dan mutasi EGNA. 

Mutasi terjadi sebagai proses spontan atau paksa dimana 
bahan genetik dikodekan ulang. Rekombinasi (menghasilkan DNA 
hibrida) berarti bahwa materi genetik  baru ditambahkan lee 
kolam gen yang ada. Dengan tel‹nil‹ DNA-hib rida,  proses inovasi 
genetilta telah meningl‹at secara signifil‹an, dan hal-hal yang 
sebelumnya tidak mungkin sekarang dapat dilakukan sebaga i 
prosedur sta ndar. Bila prodult, pasar dan ltonsep bis nis yang ada 
dilihat dengan mata insinyur geneö lra, proses inovasi yang ada 
dapat ditingkatkan dalam hal kecepatan dan ketepatan. 

 
11.3.5. PRINSIP 5: BERPIKI R DI SUMBER DAYA 

Selama tahun l990an, perspektif berbasis penelitian, 
dalam berbagai rasa, men jadi perspe1‹tif yang  mendominasi dalam 
strategi. Berpikir dalam kompetensi sumber daya, kompetensi 
dan kompetensi inti yang sulit dicetak men Jadi prosedur standar di 

sebagia n  besar  orga nisasi.  Mem il‹irlcan sumber daya sa ngat 
penting dalam strategi, dan setia p strategi harus sesuai dengan sum 
daya yang ada. Tapi berpikir dalam sumber daya fidak hanya 
memikirkan 'apa yang kita miliki' dan 'apa yang kita butiihkan'.  Ini  
juga  membiitnhltan  pemikiran inersia dan pemikira u leverage. 

Seiring berkembangriya organisasi dan dewasa, mereka 
mengembangkan perilaku, keterampilan dan  tradisi  spesifik sebaga 
i respons terhadap ta ntanga u organisasi. i\4ereka mengumpulkan 
dan mengumpulkan sumber daya nyata dan tidak berwujud yang 
dibutuhkan untuk waktu dan tempat tertentu. Seiring berjalannya 
waktu dan organisasi menghadapi tantangan baru, beberapa 
kekuatan terdahulu men jadi kelemahan, hambatan dalam  
perjalanan  ke depan.  Dari sumber 
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nynta merekn menjadi inersia organisasi, gagasan atau materi 
yang tidak berfungsi atau disf“ungsional, material atau perilaku. 
Berpikir dalam sumber daya menuntut agar kita 
mempertimbangkan sumber daya negntif semacam itu juga. 
Terkada ng inersia bisa ditra nsformas ikan  menjadi  kekuatan yang 
relevan, tapi tidak selalu. Terkadang barel tua tidak cukup ba ik 
dan perl u diganti. 

Sumber daya kecil seringkali bisa dimanfaatkan melal ui 
pemikiran dan akting yang terampil, Ada sejumlah prinsip untuk 
memanraatkan sumber daya. Konsentrasi adalah satu, spasial 
atau dalam hal fol‹us. Konsentrasi spasial berarti bahwa su mber 
daya ya ng tersebar dil‹um pull‹a n lee satu tempat; seringkat i 
merupakan strategi yang bermanfaat ketika harus mendapatkan 
lebih  banyal‹  dari  departemen  peneliöa n   atau   pel‹erja pengetah 
ua n. Konsentrasi su mber daya pada tujuan tertentu adalah strategi 
lain yang sering berhasil. 

Akumulasi sumber daya adalah strategi lain, dan 
mengharus1‹an pengetahuan da n perilaku di1‹odifi1‹asi dan 
'diselamatl‹an'. Sumber daya juga dapat dimanfaatl‹an dengan 
meminjam kekuatan dari orang lain, perusahaan mitra, pemasok 
atau pela nggan. Melengl‹api in i adalah strategi tegang la in yang 
berarti bahwa Anda hanya menambah lvan apa yang hilang, 
mengikuti peraturan sinergi yang t + 1> 2. Rekombinasi sumber 
daya denga n cara baru juga merupaltan strategi leverage  yang nmu 
m dignnalian, mes1‹i sayangnya ödalt selaln dipraliö lnnan dengan 
teram p il. Melestariltan dan memnlihkan sumber daya masih 
merupakan strategi yang lebih maksimal, 

Tapi inönya, apa yang dipikirkan sumber daya adalah 
melihat da n memperlaku ka n perusahaan  dan  konteksnya sebagai 
kolam sumber daya. 

 
11.3.6. PRINSIP 6: BERPIKI R DALAM LINGKARAN KEHIOUPAN 

Teknologi dasar, serta produk, pasar dan bahkan 
organisasi mengikuti pola yang dapat digambarkan sebagai siklus 
hidup. Kami sebelumnya mengatakan bahwa perenranaan 
skenario sangat berguna dalam periode bergolak yang ditandai 
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dengan teknologi baru atau konsep bisnis. Perspekur sikius hidup 
dapat diterapkan dalam sejumlah situasi dan penting bagi 
pemahaman akan tantangan yang dihadapi organisasi. Di pasar 
yang belum menghasilkan (dan juga organisasi),  pemimpin pasar 
harus menerapkan stabilitas melal ni la ngkah-langkah strategis 
yang membuat pengikut turun. Manajer juga harus menciptaka n 
struktur organisas i yang bisa berfungsi sebagai tulang punggung di 
tubuh yang sedang tumbuh. 

Selama periode pertumbuhan yang stabil, tantangannya 
terkait dengan eksploitasi potensi yang berkembang, dan selarna 
periode stagem ya ng matang, tantangan pasar adalah efisiensi biaya 
dan ltelancara n hel uar. Dari perspelttif organ isasi, bagaimanapun, 
tantangannya biasanya lebih besar. Pada saat itu ora ng dan orga 
nisasi harus mempersiapkan lompatan besar ke gelombang 
beril‹utnya. Paradigma lama  perlu  diprogram  ulang dan kebiasaan 
lama perlu diubah. Kurva pertumbuhan atau siklus hidup juga 
dapat digunakan sebagai alat evaluasi. Buat peta proyel‹, produl‹, 
te1‹no1ogi, atau gagasan baru Anda pada l‹urva untul‹ mengetah u i 
mana, dan a pa yang harus dila l‹ul‹an dengan mereka. Produk mana 
yang memiliki  masa  depan merel‹a di belal‹ang mere1‹a, dan  mana  

ya ng  mem nilai  masa depan? Analisis tidatt allan memberiltan 
jawaban ya ng lengl‹ap, namun menambahkan satu bagian lagi 
pada teka-teki gambar. 

 
11.3.7. PRINSIP 7: BERPIKIR DALAM EKSPERIMEN DAN 

TARUHAN 

Baya ng1‹a n pemandangan gıınııng yang berkabu L Anda 
mem im pin pasu ka n Anda ke depan, ke atas, tapi Anda tida k tah u 
persis di mana Anda berada. Tugas Anda adalah mendaki puncak 
tertinggi, ta p i Anda bah kan tidak tah u apakah Anda berada  di gun 
ung ya ng benar. Apa yang kamu kerjaka n? Satu-satunya cara untuk 
menangani situasi ini adalah dengan mengirimkan pramuka - ke 
arah yang berbeda - dan berharap beberapa dari mereka 
menemukan gunung yang tepat untuk didaki. 

Tantangan pendakian gunung ini adalah apa yang 
dihadapi  perusahaan  dalam  pasar  yang  tidak  dewasa.  ini juga 
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merupakan ilustrasi tentang masa depan sebagian besnr. Semakin 
besar kecepatan dan ketidakpastian, semakin kabur  dan 
bergunung lanskap menjadi. Aktivitas pemanduan sanna dengan 
menguji masn depan. Dnlam hnl pengembangan produk atau 
pasar, hal itu dapat digambarkan sebagai percobaan biaya rendah, 
Komandan militer bertaruh pada arah yang berbeda dan mengirim 
pram uka, denga n harapan beberapa dari mereka akan kembali 
dengan satu atau lain cara. Tapi jendera I yang baik tida k 
mempertaruhkan seluruh kekuatan. 

Menempatkan gambar ini dalam hal strategi bisnis, pemim 
p in menanga ni masa depan sebagai portofolio piliha n, proyek atau 
proyelt el‹sperimen tal. Pem im p in bertaruh pada skenario yang 
berbeda atau bahkan konsep yang berbeda. Tapi, sel‹ali lagi, 
merel‹a melakukannya tan pa membahayaltan elemen l‹unci. Dengan 
strategi pembagian risil‹o yang sedil‹it konservaöf ini, mereka 
perlahan dapat rnerasakan jalan mereka ke masa depan. Kapan 
pun mereka menemukan jalan yang menjanjikan, merel‹a bisa 
menai1‹l‹an taru han mereka. Itu adalah pemikiran dalam 
el‹sperimen da n taruhan. 

 
11.4. KESIMPULAN 

Manajemen strategi meru pal‹a n pemba hasa n yang 
memiliki fokus perhatian yang sangat kompleks, sebab 
l‹ebermanfaaatan dari manajemen strategi sangat besar dalam 
setiap lionte1‹s organisasi. Adap un inti dari manajemen strategi 
adala h menetapkan etta-cita masa depan yang ingin dicapai dengan 
menghasilkan findakan untuk merealisasikan cita-cita tersebut 
Tentu kedua hal tersebut diuraikan dalam bentuk kegiatan ya ng 
terleb ih dah ulii telah direncanakan. 

Menetapkan prioritas, menganalisis lingkungan 
organisasi, menilai pilihan strategi dan alterna0r, melakukan eval 
uasi strategi yang aka n ma upun telah diterap kan, sikap 
kepemimpinan hingga menyusun skenario strategi dan berpikir 
startegis merupakan kegiatan yang harus ada pada manajemen 
startegi, Saat int, organisasi di setiap konteks 
pendidikan.ekonomi, bahkan juga po4ök tengah dihadapkan 

dengan berbagai persoalan yang rumit, sebab pesatnya 
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kemajuan teknologi dan informasi menimbulkan persaingan 
yang semakin ketot. 

Manajemen strategi dalam perubahan zaman saat ini 
harus mnmpu menjadi pondnsi utama sebagai jembatan antara 
sumber daya yang dim iliki denga n tanŁangan kebutuhan sekaligus 
kesempatan yang muncul pada perubahan tersebut (Intu k itu, 
terleb ih kh ususnya jika dikaitkan dalam konteks pendidikan, ma ka 

manajemen strategi merupakan “senjata“ terbaik yang harus 
dikelola dengan baik pula dalam menghadapi pendidikan di 
abad 21 mi. Keberhasilan dalam penerapan strategi juga 
bergantung pada fakto r l‹epem im p inan seseorang dan bagaimana 
cara berfi kir sem ua  a nggota organisasi dalam menciptakan 
strategi yang baik dan tepat. 

Kom plel‹sitas pembahasan dalam bultu ini altan 
mengarahl‹an pembaca pada pemahaman yang lebih luas tentang 

strategi dalam berbagai jenis konteksnya. Dengan demikian 
manajernen strategi berperan penting bagi kelangsungan hidup 
suatu organisasi. 
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Buku ini merupakan kombinssi hasil penelitian 

dan literature studies yang terkait dengan Manajemen 

Strategi. Konstruksi buku ini ter dari rumusan masalah 

ya ng mengandun g n ilai - nil ai kebs ruan dalam 

manajemen strategi, metode pemecahan masalah, 

dukungan teori-teori mutakhir yang lengkap dan jelas, 

serta ada kesimpulan dan daftar pustaka sehingga 

memenuhi syarat sebagai BUKU REFERENSI yang hadir 

untuk memberi pemahaman tentang Manajemen 

Strategi. 

Secara singkat, buku ini membahas berbagai hal 

yang terkait dengan Manajemen Strategi, seperti konsep 

strategi, konsep manajemen strategi, menciptakan 

strategi yang baik, dan Iain-lain. Pembahasan buku ini 
termasuk singkat, padat, jelas, dan disertai berbagai 

ilustrasi gambar-gambar. Buku ini ditujukan untuk 

berbagai kalangan pembaca maupun kslangan umum 

yang tertarik dengan manajemen strategi. Buku ini dapat 

dijadikan referensi untuk bidang IVlanajemen Strategi 

dalam Pendidikan. 
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