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KATA PENGANTAR

ewasa ini persaingan bisnis berlangsung sangat ketat, dengan kompleksitas yang
D tinggi akibat perubahan lingkungan yang cepat dan tumbuh. Berbagai strategi

kemudian dikembangkan oleh berbagai perusahaan untuk mengantisipasi hal
tersebut. Strategi yang dikembangkan oleh setiap perusahaan sangat beragam tergantung
pada tuntutan yang dihadapi. Pada kenyataanya, ada beberap perusahaan yang sukses dengan
strategi yang diterapkannya, akan tetapi tidak sedikit yang gagal akibat dari tidak efektifnya
strategi yang dilaksanakan.

Adapun keberhasilan yang telah dicapai itu, kiranya perlu untuk dikaji dan dicermati
dalam kerangka ilmu manajemen, khususnya manajemen strategi. Dalam manajemen strategi,
selama ini kita telah mengenal sebuah framework strategi modern paling berpengaruh yang
didukung oleh Michael Porter. Strategi tersebut meletakan dasar strategi pada dua cara
memenangkan kompetisi, yakni biaya rendah (low cost) dan diferensiasi. Strategi ini dilakukan
melalui pencarian biaya rendah untuk biaya/unit dan pengembangan kreasi produk yang bisa
diterima secara luas.

Buku Manajemen Strategi ini sengaja disusun untuk memperkaya wacana keilmuan,
khususnya menyangkut kebijakan perusahaan dalam menghadapi kompleksitas persaingan.
Masih minimnya teks book yang terkait dengan masalah strategi juga menjadi pendorong
munculnya buku ini, selain adanya keinginan untuk selalu memberikan kontribusi bagi
perkembangan dunia pendidikan (gemar membaca) bagi masyarakat Indonesia. Dengan
demikian, kehadiran buku ini diharapkan dapat mempermudah pembaca terutama kalangan
mahasiswa untuk mengenal lebih jauh bagaimana manajemen strategi itu sebenarnya.
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Isi buku ini diawali dengan pembahasan mengenai beberapa hal yang menyangkut
manajemen strategi, baik ditinjau dari sejarah perkembangannya maupun manfaat-manfaat
yang diperoleh dari mempelajari manajemen strategi. Pada bagian berikutnya, diuraikan
beberapa teknik didalam mengamati dan menganalisis lingkungan (eksternal, industri, dan
internal) yang memberikan pengaruh sangat besar terhadap posisi perusahaan dan dalam
penetapan strategi. Penetapan misi perusahaan menjadi sangat penting guna memberikan
arah yang jelas dan dapat membedakannya dari perusahaan lain. Analisis lingkungan
dan misi perusahaan akan menjadi landasan utama perusahaan dalam mengidentifikasi
dan menetapkan strategi apa yang harus diambil untuk mencapai kamampu labaan yang
diharapkan. Tiga bagian terkahir dari buku ini membahas masalah implementasi strategi,
pengendalian dan kinerja perusahaan yang mencoba melihat sampai sejauh mana strategi
yang dipilih dapat memberikan value added yang kompetitif bagi perusahaan.

Terakhir, penulis berharap semoga buku ini dapat bermanfaat bagi para mahasiswa dan
pembaca pada umumnya. Tentunya kehadiran buku ini masih jauh dari apa yang diharapkan,
karena adanya keterbatasan kemampuan penulis dalam mengungkapkan isi, maupun dalam
merangkai kata-kata yang mudah dimengerti pembaca. Kritikan dan saran dari pembaca
akan menjadi masukan yang berharga guna penyempurnaan buku ini.

Ucapan terima kasih kami sampaikan kepada rekan-rekan kolega sesama tenaga
pengajar, keluarga, dan mahasiswa yang mendorong diterbitkannya buku ini. Semoga amal
ibadah kita semua diterima oleh Allah SWT.

Malang, 2015

Amirullah
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TINJAUAN UMUM
MANAJEMEN
STRATEGI

TUJUAN PEMBELAJARAN

Setelah membaca bab ini, Anda akan memahami...

1. Perkembangan manajemen strategi

Berapa defnisi dan manfaat manajemen strategi

Hubungan manajemen strategi terhadap keunggulan bersaing
Hierarki manajemen strategi

Pengambilan keputusan dalam manajemen strategi

IR A

Proses dan tahapan dalam manajemen strategi

A. PENGANTAR

Manajemen strategi pertama kali diperkenalkan pada awal dasawarsa enam puluhan, pada saat
itu manajemen strategis mendapat perhatian yang luar biasa dari berbagai kalangan. Hal itu
terlihat dari konsep dan teknik analisisnya yang dipergunakan sebagai alat bantu utama dalam
pengambilan keputusan manajerial. Sebagian besar manajer, baik di tingkat corporate maupun
pada level teknis atau fungsional merasakan bahwa penggunaan konsep manajemen strategis
dapat mengurangi ketidakpastian dan semakin kompleksnya masalah dalam dunia bisnis.
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Menghadapi persaingan bisnis yang semakin competitive, seorang manajer tidak
hanya dituntut mampu untuk memanajemeni kegiatan-kegiatan intern perusahaan saja.
Executive modern juga perlu dan mutlak menanggapi berbagai tantangan yang ditimbulkan
dari lingkungan luar (extern) baik yang dekat (immediate) maupun yang jauh (remote).
Kemampuan manajer dalam menanggapi berbagai tantangan yang datang dari luar itu akan
menciptakan daya saing yang kuat bagi perusahaan (competitive advantage) dan pihak-pihak
yang berkepentingan terhadap perusahaan tersebut: pemegang saham, pemerintah, karyawan,
pemasok, pelanggan, manajer, dan serikat buruh.

Pada masa Perang Dunia II, konsep manajemen strategis sudah mulai diterapkan
walaupun penerapannya belum secara optimal. Dalam menghadapi pesaingnya,
sebuah pasukan tentu menggunakan cara-cara atau taktik-taktik tertentu untuk dapat
mempertahankan diri dan menguasai daerah lawan. Serangan gerilya dan berbagai bentuk
serangan lainnya dipergunakan oleh masing-masing pasukan. Demikian pula kondisi
persaingan bisnis dewasa ini, masing-masing perusahaan menetapkan rencana, prosedur,
taktik, dan kebijakan untuk menghadapi tindakan-tindakan yang dilakukan oleh lawan bisnis.

B. PERKEMBANGAN MANAJEMEN STRATEGI

Konsep dan model manajemen strategis yang kita pelajari dan pahami sekarang ini tidaklah
muncul begitu saja. Dalam perkembangannya, manajemen strategis melewati beberapa
tahapan-tahapan. Ketika lingkungan bisnis cenderung stabil dan sesuai dengan kepentingan
perusahaan maka model dan konsep manajemen strategi bersifat sederhana. Hal itu
ditandai oleh kegiatan-kegiatan yang hanya diarahkan pada upaya pemenuhan standar-
standar operasional yang telah ditentukan, terutama yang menyangkut standar keuangan
dan operasional.

Sebaliknya, ketika perusahaan menghadapi situasi yang begitu kompleks dengan tingkat
perubahan sistim pemerintahan yang begitu cepat, krisis ekonomi, terpuruknya nilai tukar
mata uang, kondisi sosial politik yang tidak menentu, dan daya beli masyarakat yang semakin
rendah menuntut manajemen tidak hanya mampu memproyeksi tindakan dan risiko apa saja
yang dihadapi dimasa depan tetapi juga dituntut untuk mempengaruhi masa depan itu sendiri.
Dengan demikian perhatian manajemen tidak hanya diarahkan pada aspek keuangannya
saja akan tetapi melihat permasalahan perusahaan harus dipandang sebagai sesuatu yang
komprehensif. Hal inilah yang membedakan pendekatan strategi dengan pendekatan bidang
ilmu yang lainnya (pemasaran, operasinal, sumber daya manusia, dan akuntansi).

Dengan menggunakan tolak ukur waktu di negara maju, maka sejarah perkembangan
manajemen strategis dapat dikelompokkan menjadi empat tahapan, yaitu: (1) anggaran dan
pengawasan keuangan, (2) perencanaan jangka panjang, (3) perencanaan strategis perusahaan,
dan (4) manajemen strategis.

Anggaran perusahaan dan pengawasan keuangan merupakan suatu model perencanaan
perusahaan yang pertama kali dikenal oleh para eksekutif perusahaan. Model tersebut sangat
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cocok digunakan oleh perusahaan yang berskala kecil dan relatif muda serta berada dalam
lingkungan bisnis yang tingkat stabilitasnya sangat tinggi. Sistim kerja dari model ini adalah
dengan mencoba melakukan estimasi penghasilan dan biaya untuk jangka waktu satu tahun
yang akan datang. Mengingat jangka waktunya yang amat pendek maka perencanaan ini
belum bisa dikatakan perencanaan strategi. Perhatian manajemen dalam konsep ini lebih
diarahkan pada terbentuknya mekanisme produksi yang efisien, yaitu menghasilkan barang
dalam jumlah yang banyak dan dengan biaya yang minim.

Gambar 1.1.
Sejarah Perkembangan Manajemen Strategi

Anggaran dan Pengawasan Keuangan

Perencanaan Jangka Panjang

Perencanaan Strategi Perusahaan

Manajemen Strategi

Pada tahapan kedua, perencanaan jangka panjang diterapkan dengan mengembangkan
jangka waktu perencanaannya. Biasanya berkisar antara lima tahunan. Apabila diamati, konsep,
teknik, dan analisa dalam perencanaan jangka panjang tidak jauh berbeda dengan model pada
tahapan pertama. Perbedaannya hanya terletak pada jangka waktunya. Perencanaan jangka
panjang biasanya diawali dengan peramalan penjualan untuk beberapa tahun ke depan dan
kemudian menerjemahkan hasil ramalan tersebut lebih jauh kedalam bidang pemasaran,
produksi, sumber daya manusia, dan keuangan. Model perencanaan jangka panjang ini justru
mulai banyak dikenal pada masa di mana ekonomi dunia sedang tumbuh.

Konsep dan teknik analisa baru justru banyak ditemukan dalam model tahapan ketiga
(perencanaan strategis perusahaan). Hal itu sesuai dengan kondisi yang dihadapai pada
saat itu yang cepat berubah. Lingkungan bisnis banyak mengalami perubahan-perubahan,
ekonomi tidak lagi berada pada tingkat stabilitas, dan bertambah banyak pendatang baru
dalam bisnis yang serupa. Kondisi tersebut menyebabkan terjadinya perubahan perhatian
manajemen dari yang semula diarahkan pada terbentuknya mekanisme produksi yang efisien
kepada upaya-upaya pemenuhan kebutuhan konsumen (marketing concept). Pada masa inilah
konsep dasar dari manajemen strategis mulai terbentuk.

Menyadari adanya kekurangan pada tiga model perencanaan sebelumnya, maka
dikembangkanlah kebijakan bisnis dengan memperhatikan lingkungan yang senantiasa
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berubah. Dalam melakukan perencanaan perusahaan, manajemen mulai mengenal apa
yang disebut dengan pendekatan portofolio yaitu penyusunan perencanaan perusahaan
yang didasarkan pada kemandirian unit usaha strategi (strategic business unit/SBU). Dalam
hal ini Boston Consulting Group, McKinsey, dan Arthur D. Litle mencoba mengembangkan
beberapa alat analisis yang dapat dipergunakan untuk mengetahui posisi pasar perusahaan
dengan menggabungkan analisa lingkungan bisnis dan profil perusahaan.

C. DEFINISI DAN MANFAAT STRATEGI

Suatu usaha untuk memberikan pengertian dan definisi tentang manajemen strategis telah
banyak dilakukan oleh para ahli. Tinjauan mereka tentang manajemen strategis didasarkan
atas latar belakang, pengalaman, dan kondisi yang dihadapai pada saat itu sehingga perbedaan-
perbedaan definisi dari manajemen strategi itu sendiri menjadi polemik diantara para ahli
dan manajer yang mempelajari manajemen strategis.

Para ahli membedakan pengertian antara strategis dan manajemen strategis. William F
Glueck, mengartikan strategi sebagai sebuah rencana yang disatukan, luas, dan terintegrasi
yang menghubungkan keunggulan strategi perusahaan dengan tantangan lingkungan dan
yang dirancang untuk memastikan bahwa tujuan utama perusahaan itu dapat dicapai melalui
pelaksanaan yang tepat oleh organisasi. Di bagian lain, William J. Stanton mendefinisikan
strategi sebagai suatu rencana dasar yang luas dari suatu tindakan organisasi untuk mencapai
suatu tujuan. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa yang disebut strategi itu adalah
suatu kesatuan rencana perusahaan yang menyeluruh, komprehensip, dan terpadu yang
digunakan untuk mencapai tujuan perusahaan.

Strategi bagi sebagian organisasi merupakan cara untuk mengatasi dan mengantisipasi
setiap masalah yang timbul serta kesempatan-kesempatan untuk masa yang akan datang.
Dengan demikian strategi harus dapat memberikan gambaran yang jelas dan terarah apa
yang perlu dan akan dilaksanakan oleh suatu organisasi.

Selain yang disebutkan di atas beberapa definisi mengenai strategi dari beberapa ahli
dapat disajikan sebagai berikut;

(1) Menurut Supriyono (1990: 8) mengatakan bahwa: “Strategi adalah satu kesatuan rencana
perusahaan atau organisasi yang komprehensif dan terpadu yang diperlukan?”

(2) Menurut Pearce dan Robinson (1997: 2) mengatakan bahwa: “Strategi adalah rencana
manajer yang berskala besar dan berorientasi kepada masa depan untuk berinteraksi
dengan lingkungan persaingan guna mencapai sasaran-sasaran perusahaan.”

(3) Jonson dan Scholes (1993: 5) menyatakan bahwa: ”Strategy is the direction and scope of
an organization over the long term ideally. Which matches its resources to its changing
environment, and it particular its marketing, customer organization.”

Gambaran tentang bagaimana konsep strategi digunakan oleh perusahaan atau organisasi
dapat dilihat pada Gambar 1.2. berikut;
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Gambar 1.2.
Strategi sebagai Upaya Pencapaian Tujuan Organisasi

Gambar di atas menjelaskan bahwa strategi adalah suatu rencana yang diutamakan

Kondisi
Perusahaan
saat ini

Kondisi
Perusahaan di
masa depan

untuk mencapai tujuan. Melalui strategi, manajemen mengartikan rencana berskala dasar dan
berorientasi ke masa yang akan datang mereka untuk berinteraksi dengan lingkungan yang
kompetitif untuk mencapai tujuan organisasi yang merefleksikan kesadaran suatu organisasi
mengenai bagaimana, kapan, dan di mana organisasi akan bersaing; terhadap siapa organisasi
harus bersaing; dan apa maksud organisasi bersaing. Beberapa koperasi mungkin mempunyai
tujuan yang sama, akan tetapi strategi yang dipakai untuk mencapai tujuan tersebut dapat
berbeda. Jadi suatu strategi dibuat berdasarkan tujuan. Karena strategi adalah suatu alat yang
digunakan organisasi untuk mencapai tujuan, maka strategi memiliki beberapa sifat (Jauch
dan Glueck, 1999: 20) sebagai berikut: (1) Unfield. Menyatukan seluruh bagian-bagian dalam
organisasi atau perusahaan. (2) Complex. Bersifat menyeluruh mencakup seluruh aspek dalam
organisasi atau perusahaan. (3) Integral. Dimana seluruh strategi akan sesuai dari seluruh
tingkatan.

Manajemen Strategi terbentuk dari 2 kata yaitu manajemen dan strategi, dimana
manajemen strategi merupakan ilmu dalam membuat (formulating), menerapkan
dan mengevaluasi keputusan-keputusan strategi antar fungsi-fungsi manajemen yang
memungkinkan sebuah organisasi mempunyai tujuan yang disesuaikan dengan kondisi
lingkungan dimana organisasi itu berada. Dalam hal ini manajemen strategi mencakup
aliran keputusan, cara-cara membentuk strategi, membuat keputusan desain serta program
perusahaan dan mengembangkan strategi-strategi yang efektif.

Menurut Pearce dan Robinson (1997: 20) menjelaskan bahwa: Manajemen strategi
didefinisikan sebagai sekumpulan keputusan dan tindakan yang menghasilkan perumusan
(formulasi) dan pelaksanaan (implementasi) rencana-rencana yang dirancang untuk mencapai
sasaran-sasaran perusahaan.

Jauch dan Glueck (1996: 26) mengatakan bahwa: “Manajemen strategi adalah sejumlah
keputusan dan tindakan yang mengarah pada penyusunan suatu strategi atau sejumlah strategi
yang efektif untuk membantu mencapai sasaran perusahaan”

Pada dasarnya pendapat-pendapat tersebut di atas mempunyai inti yang sama yaitu
manajemen strategi adalah merupakan seni dan ilmu dalam pembuatan (formulating),
penerapan (implementing) dan evaluasi (evaluating) keputusan-keputusan strategi antar fungsi
yang memungkinkan sebuah organisasi mencapai tujuan di masa yang akan datang. Selain itu,
definisi yang beragam tersebut menunjukkan bahwa manajemen strategi sangat menekankan
pada pengamatan terhadap lingkungan untuk mengantisipasi berbagai perubahan baik intern
maupun eksteren dalam rangka menentukan posisi perusahaan dalam industri di masa
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yang akan datang. Jadi dalam hal ini strategi merupakan parameter sebuah organisasi dalam
pengertian menentukan tempat bisnis dan cara bisnis. Sampai saat ini, strategi mungkin dapat
dirumuskan untuk dapat memadukan tema pokok yang memberikan koherensi, serta arah
tindakan dan keputusan suatu organisasi.

Dengan demikian yang dimaksud dengan manajemen strategis adalah suatu
tindakan manajerial yang mencoba untuk mengembangkan potensi perusahaan di dalam
mengeksploitasi peluang bisnis yang muncul guna mencapai tujuan perusahaan yang telah
ditetapkan berdasarkan misi yang telah ditetapkan. Implikasi dari pengertian tersebut adalah
perusahaan berusaha meminimalkan kekurangan (kelemahan), dan berusaha melakukan
adaptasi dengan lingkungan sekitar baik mikro maupun makro. Definisi tersebut juga
menunjuk bahwa perusahaan berusaha untuk mengurangi dampak negatif yang ditimbulkan
oleh ancaman-ancaman bisnis.

Dengan menggunakan ancangan manajemen strategis, para manajer di semua lini
perusahaan berinteraksi dalam perencanaan dan implementasi. Akibatnya konsekuensi
keperilakuan dari manajemen strategis serupa dengan konsekuensi keperilakuan dari
pengambilan keputusan partisipatif. Karenanya, penilaian yang akurat mengenai dampak
formulasi strategi terhadap kinerja organisasi menuntut tidak saja kriteria evaluasi keuangan
melainkan juga kriteria evaluasi non-keuangan yang menyangkut dampak keperilakuan.
Disadari, dengan mendorong konsekuensi keperilakuan yang positif akan memungkinkan
perusahaan mencapai tujuan-tujuan keuangannya. Terlepas dari kemampulabaan (profitability)
rencana strategi, beberapa dampak keperilakuan dari manajemen strategis meningkatkan
kesejahteraan perusahaan yang meliputi (Pearce & Robinson, 2003: 10)

1. Formulasi strategi memperkuat kemampuan perusahaan dalam mencegah permasalahan
yang dihadapi. Manajer yang mendorong bawahannya untuk menaruh perhatian pada
perencanaan dibantu dalam melaksanakan tanggung jawab pemantauan dan peramalan
oleh bawahan yang menyadari perlunya perencanaan strategis.

2. Keputusan strategi yang didasarkan pada kelompok dapat menghasilkan alternatif
terbaik.

3. Kesenjangan dan tumpang tindih kegiatan di antara individu dan kelompok berkurang
karena partisipasi dalam perumusan strategi memperjelas adanya perbedaan peran
masing-masing.

4. Penolakan terhadap perubahan berkurang. Hal itu terjadi karena karyawan secara
langsung ikut terlibat dalam perumusan strategis.

5. Membantu meningkatkan komunikasi, koordinasi, mengalokasikan sumber-sumber
dan penyusunan rencana jangka panjang.

6. Mengurangi risiko dan mendidik manajer menjadi pembuat keputusan yang baik.

7. Penerapan manajemen strategis yang efektif akan dapat mengurangi kemungkinan-
kemungkinan yang terjadi di luar kemampuan perusahaan.

Menurut Supriyono (1999: 9-10) manfaat menerapkan manajemen strategi sebagai
berikut:
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(1) Manajemen strategi merupakan satu cara untuk mengantisipasi masalah-masalah dan
kesempatan-kesempatan masa depan pada kondisi yang berubah dengan cepat.

(2) Manajemen strategi dapat memberikan tujuan dan arah masa depan yang jelas
bermanfaat pada semua karyawan.

(3) Pada saat ini manajemen strategi banyak dipraktekkan di dalam industri karena tugas
para eksekutif puncak menjadi lebih mudah dan kurang berisiko.

(4) Manajemen strategi adalah kacamata yang bermanfaat untuk memonitor apa yang terjadi
di perusahaan, dapat memberikan sumbangan terhadap kesuksesan perusahaan, atau
malahan mengarah pada kegagalan.

(5) Memberi informasi kepada manajer puncak di dalam merumuskan tujuan akhir dari
perusahaan dengan memperhatikan etika masyarakat dan lingkungan.

(6) Hasil penelitian menunjang bahwa strategi dapat membantu praktik-praktik manajemen.

(7) Perusahaan yang menyusun strategi biasanya lebih efektif dibandingkan dengan
perusahaan yang tidak menyusun strategi.

Sedangkan menurut Wahyudi (1996: 19) ada beberapa manfaat yang diperoleh
perusahaan jika mereka menerapkan manajemen strategi yaitu sebagai berikut:

(1) Memberi arah jangka panjang yang akan dituju.

(2) Membantu perusahaan beradaptasi pada perubahan-perubahan yang terjadi.

(3) Membuat suatu perusahaan menjadi lebih efektif.

(4) Mengidentifikasi keunggulan komparatif suatu perusahaan dalam lingkungan yang
berisiko.

(5) Aktivitas pembuatan strategi akan mempertinggi kemampuan perusahaan untuk
mencegah munculnya masalah di masa yang akan datang.

(6) Keterlibatan karyawan dalam pembuatan strategi akan lebih memotivasi mereka pada
tahap pelaksanaannya.

(7) Aktivitas tumpang tindih akan dikurangi.

(8) Keengganan untuk berubah dari karyawan lama dapat dikurangi.

Dengan menggunakan manajemen strategi sebagai suatu kerangka kerja untuk
menyelesaikan tiap-tiap masalah dalam organisasi, maka manajer diajak untuk berpikir lebih
kreatif dan secara strategi. Pemecahan masalah dengan menghasilkan dan mempertimbangkan
lebih banyak alternatif yang dibangun dari suatu analisis yang lebih teliti akan lebih
menjanjikan suatu hasil yang menguntungkan.

Manfaat lain dari manajemen strategis adalah sebagai alat untuk mengkomunikasikan
tujuan perusahaan dan cara-cara yang akan ditempuh guna mencapai tujuan tersebut
kepada pihak-pihak yang berkepentingan, yaitu pemilik, pemasok modal, konsumen primer,
pemasok, pemerintah setempat, serikat buruh, pekerja, manajer dan non manajer. Dengan
demikian, berbagai pihak tersebut, khususnya yang memiliki kepentingan langsung, dapat
lebih memahami peluang dan tantangan bisnis yang dihadapi. Mereka akan memiliki kepekaan
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