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PERTEMUAN 4 : PROSES MANAJEMEN STRATEGIS – 2

1. Pengertian Proses Manajemen Strategis
Proses manajemen strategis adalah rangkaian aktivitas yang dilakukan organisasi untuk menentukan arah, menganalisis kondisi, merumuskan dan melaksanakan strategi, serta mengevaluasi hasilnya guna mencapai tujuan jangka panjang.
Intinya: bagaimana organisasi menentukan tujuan, memilih cara untuk mencapainya, menjalankan pilihan tersebut, dan memastikan bahwa hasilnya sesuai harapan.
2. Tahapan Proses Manajemen Strategis
Tahap 1 — Menentukan Arah Strategis
Menetapkan visi, misi, tujuan, dan sasaran organisasi. Tahap ini menjawab pertanyaan: Where do we want to go?
Tahap 2 — Analisis Lingkungan
Mengidentifikasi kondisi eksternal dan internal organisasi. Analisis eksternal menemukan peluang dan ancaman, sedangkan analisis internal mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan.
Tahap 3 — Formulasi dan Pemilihan Strategi
Mengembangkan alternatif strategi, mengevaluasinya, dan memilih strategi yang paling sesuai dengan tujuan, sumber daya, risiko, serta kondisi lingkungan.
Tahap 4 — Implementasi Strategi
Menerjemahkan strategi menjadi tindakan nyata melalui program kerja, anggaran, struktur organisasi, SDM, sistem, budaya, dan kepemimpinan.
Tahap 5 — Evaluasi dan Pengendalian
Mengukur pencapaian strategi menggunakan indikator kinerja, membandingkan target dengan realisasi, mengidentifikasi penyimpangan, dan menentukan tindakan perbaikan.
3. Proses Manajemen Strategis Bersifat Berkelanjutan
Proses manajemen strategis bukanlah kegiatan sekali jadi. Hasil evaluasi menjadi masukan untuk memperbaiki atau mengubah strategi.
Alur sederhananya:
Visi dan Misi → Analisis → Formulasi Strategi → Implementasi → Evaluasi → Feedback dan Penyesuaian.
Organisasi dapat kembali ke tahap sebelumnya apabila asumsi awal tidak lagi sesuai atau lingkungan mengalami perubahan.
4. Peran Kepemimpinan
Kepemimpinan diperlukan pada seluruh tahapan proses manajemen strategis, bukan hanya saat implementasi.
· Menentukan arah: menetapkan visi dan prioritas.
· Melakukan analisis: mendorong penilaian yang objektif.
· Memilih strategi: mengambil keputusan strategis.
· Melaksanakan strategi: menggerakkan orang dan mengalokasikan sumber daya.
· Mengevaluasi hasil: menilai kinerja dan menentukan perbaikan.
Strategi yang baik tidak otomatis menghasilkan keberhasilan. Keberhasilan juga bergantung pada kualitas implementasi, kemampuan organisasi, kepemimpinan, dan kondisi lingkungan.
5. Strategic Thinking dan Pengambilan Keputusan
Strategic thinking adalah kemampuan melihat organisasi secara menyeluruh, mengantisipasi perubahan, memahami peluang dan risiko, serta mempertimbangkan dampak jangka panjang.
Perbedaannya dengan pemikiran operasional:
· Operational thinking: bagaimana menyelesaikan pekerjaan secara efektif?
· Strategic thinking: apakah pekerjaan tersebut merupakan pilihan yang tepat untuk mencapai tujuan organisasi?
Keputusan strategis juga perlu menghindari bias, seperti confirmation bias, overconfidence, dan groupthink, yang dapat menyebabkan pemimpin mengambil keputusan kurang objektif.
6. Contoh Penerapan
Sebuah perusahaan kedai kopi mengalami penurunan penjualan akibat meningkatnya persaingan dan perubahan perilaku konsumen.
	Tahap
	Penerapan

	Menentukan arah
	Menargetkan peningkatan pendapatan 20% dalam tiga tahun

	Analisis
	Menemukan peluang penjualan digital dan kelemahan biaya operasional

	Formulasi
	Memilih strategi ekspansi digital dan efisiensi biaya

	Implementasi
	Mengembangkan aplikasi, memperkuat layanan pesan antar, dan menekan biaya

	Evaluasi
	Membandingkan pertumbuhan pendapatan, penjualan digital, dan biaya aktual dengan target


Jika target pendapatan belum tercapai, perusahaan harus mencari penyebabnya. Masalah mungkin berasal dari strategi yang kurang tepat, implementasi yang lemah, atau perubahan lingkungan. Hasil analisis menentukan tindakan perbaikan berikutnya.
Kesimpulan
Proses manajemen strategis dapat dirangkum melalui lima pertanyaan utama:
	Pertanyaan
	Tahapan

	Ke mana kita ingin pergi?
	Menentukan arah

	Di mana posisi kita sekarang?
	Analisis lingkungan

	Bagaimana mencapai tujuan?
	Formulasi strategi

	Bagaimana menjalankannya?
	Implementasi strategi

	Apakah strategi berhasil?
	Evaluasi dan pengendalian


Pesan utama: Manajemen strategis bukan hanya tentang membuat rencana, tetapi tentang menentukan arah, membuat pilihan, menjalankan strategi, mengukur hasil, belajar dari pengalaman, dan beradaptasi terhadap perubahan. Kepemimpinan menjadi penggerak yang menghubungkan seluruh proses tersebut. 

contoh kasus 
Berikut contoh kasus untuk materi Proses Manajemen Strategis yang dilengkapi analisis dan pemecahan berdasarkan lima tahapan proses manajemen strategis.
Studi Kasus: PT Maju Jaya — Bertahan atau Berubah?

A. Deskripsi Kasus
PT Maju Jaya merupakan perusahaan ritel lokal yang telah beroperasi selama 15 tahun dan memiliki 25 gerai di beberapa kota di Indonesia. Selama bertahun-tahun, perusahaan mengandalkan penjualan melalui toko fisik dan dikenal memiliki pelanggan tetap.
Namun, dalam tiga tahun terakhir, kinerja perusahaan mulai menurun. Penjualan terus melemah, sementara biaya sewa gerai dan biaya tenaga kerja meningkat. Pada saat yang sama, pesaing mulai menawarkan produk melalui marketplace dan aplikasi digital dengan promosi yang menarik.
Direksi kemudian memutuskan untuk mengembangkan aplikasi penjualan sendiri. Perusahaan menginvestasikan Rp5 miliar untuk pengembangan aplikasi, promosi, dan pelatihan karyawan.
Setelah satu tahun, hasilnya ternyata mengecewakan:
· Pengguna aplikasi masih sedikit.
· Penjualan digital jauh di bawah target.
· Banyak karyawan gerai tidak aktif menawarkan layanan digital.
· Data persediaan antara gerai dan aplikasi tidak terintegrasi.
· Biaya operasional meningkat akibat pengelolaan dua saluran penjualan.
· Direksi mulai mempertanyakan apakah investasi digital tersebut merupakan keputusan yang tepat.
Direktur Utama menyimpulkan bahwa strategi digital telah gagal dan mengusulkan penghentian aplikasi. Namun, Direktur Pemasaran berpendapat bahwa digitalisasi masih diperlukan, sedangkan Direktur Keuangan meminta agar perusahaan menghentikan pengeluaran tambahan karena hasil investasi belum terlihat.
Perusahaan harus menentukan langkah selanjutnya.
B. Pertanyaan 
1. Apa masalah utama yang sedang dihadapi PT Maju Jaya?
2. Apakah masalah perusahaan disebabkan oleh strategi yang salah atau implementasi yang buruk?
3. Bagaimana perusahaan seharusnya melakukan analisis lingkungan internal dan eksternal?
4. Strategi apa yang sebaiknya dipilih perusahaan?
5. Bagaimana strategi tersebut diimplementasikan dan dievaluasi?
6. Apa peran kepemimpinan dalam menyelesaikan permasalahan ini?

C. Pemecahan Kasus Berdasarkan Proses Manajemen Strategis
Tahap 1 — Menentukan Arah Strategis
Perusahaan harus memastikan kembali tujuan yang ingin dicapai. Digitalisasi seharusnya bukan tujuan akhir, melainkan sarana untuk meningkatkan daya saing dan kinerja perusahaan.
Contoh arah strategis yang dapat ditetapkan:
· Visi: Menjadi perusahaan ritel lokal yang kompetitif dan mudah diakses pelanggan melalui saluran fisik maupun digital.
· Tujuan strategis: Meningkatkan penjualan secara berkelanjutan, memperbaiki pengalaman pelanggan, dan meningkatkan efisiensi operasional.
· Target awal: Meningkatkan penjualan total sebesar 10% dalam 12 bulan berikutnya, sebagai target ilustratif yang harus divalidasi berdasarkan data perusahaan.
Alasannya: perusahaan perlu mengetahui hasil bisnis yang ingin dicapai, bukan sekadar berfokus pada pembuatan aplikasi.
Tahap 2 — Analisis Lingkungan
Perusahaan perlu memahami kondisi eksternal dan internal sebelum mengambil keputusan lanjutan.
	Analisis
	Temuan dalam kasus

	Peluang eksternal
	Perkembangan belanja online dan meningkatnya penggunaan pembayaran digital

	Ancaman eksternal
	Persaingan harga, promosi marketplace, dan perubahan perilaku pelanggan

	Kekuatan internal
	Memiliki 25 gerai, pelanggan tetap, dan pengalaman operasional selama 15 tahun

	Kelemahan internal
	Aplikasi kurang diminati, sistem persediaan tidak terintegrasi, dan kesiapan karyawan belum memadai



Dari analisis tersebut, terlihat bahwa digitalisasi berpotensi menjadi strategi yang relevan. Namun, perusahaan belum memiliki kesiapan sistem dan organisasi yang memadai untuk menjalankannya.
Kesimpulan tahap ini: perusahaan tidak seharusnya langsung menyalahkan strategi digital. Perusahaan harus terlebih dahulu mengidentifikasi penyebab rendahnya kinerja.
Tahap 3 — Formulasi dan Pemilihan Strategi
Perusahaan memiliki beberapa alternatif.
	Alternatif
	Kelebihan
	Risiko atau kelemahan

	Menghentikan aplikasi
	Mengurangi pengeluaran lanjutan
	Kehilangan peluang penjualan digital dan manfaat investasi yang masih mungkin diperoleh

	Melanjutkan strategi tanpa perubahan
	Tidak perlu mengubah rencana awal
	Masalah implementasi berpotensi berlanjut

	Memperbaiki strategi digital secara bertahap
	Memperbaiki kelemahan sambil membatasi risiko
	Membutuhkan investasi tambahan yang terukur

	Fokus kembali hanya pada gerai fisik
	Memusatkan sumber daya pada bisnis yang sudah dikenal
	Berisiko mengabaikan perubahan pasar


Rekomendasi: memilih alternatif ketiga, yaitu memperbaiki strategi digital secara bertahap, dengan syarat perusahaan terlebih dahulu mengevaluasi data pengguna, biaya, potensi pendapatan, dan kelayakan investasi lanjutan.
Langkah yang dapat dipilih:
1. Memperbaiki integrasi persediaan.
2. Mempermudah proses pembelian melalui aplikasi.
3. Menghubungkan promosi digital dengan gerai fisik.
4. Memulai program loyalitas pelanggan.
5. Menguji strategi pada beberapa gerai sebelum memperluas penerapan.
Keputusan ini tidak berarti digitalisasi pasti berhasil. Strategi perlu diuji dengan hasil yang terukur.
Tahap 4 — Implementasi Strategi
Strategi yang dipilih harus diterjemahkan menjadi tindakan nyata.
	Tindakan
	Penanggung jawab
	Indikator

	Mengintegrasikan data persediaan
	Tim IT dan operasional
	Akurasi data persediaan

	Memperbaiki pengalaman aplikasi
	Tim IT dan pemasaran
	Tingkat penyelesaian transaksi

	Melatih karyawan gerai
	HR dan manajer gerai
	Tingkat partisipasi dan kompetensi

	Mengembangkan program loyalitas
	Tim pemasaran
	Pembelian ulang pelanggan

	Mengendalikan biaya digital
	Tim keuangan
	Biaya per transaksi dan profitabilitas


Perusahaan sebaiknya memulai dari proyek percontohan dengan ruang lingkup terbatas. Hasilnya kemudian digunakan untuk menentukan apakah program layak diperluas.
Peran kepemimpinan: direksi harus menyatukan tujuan antardivisi, menjelaskan alasan perubahan, menyediakan sumber daya yang diperlukan, dan memastikan bahwa karyawan memahami peran mereka.
Tahap 5 — Evaluasi dan Pengendalian
Perusahaan perlu menetapkan indikator dan target yang realistis sebelum program perbaikan dimulai.
Contoh indikator evaluasi berikut bersifat ilustratif.
	Indikator
	Target ilustratif

	Pertumbuhan penjualan total
	+10% dalam 12 bulan

	Pertumbuhan penjualan digital
	+25% dalam 12 bulan

	Akurasi persediaan
	Minimal 98%

	Tingkat pembelian ulang pelanggan digital
	Meningkat dibandingkan periode dasar

	Biaya per transaksi digital
	Menurun dibandingkan periode dasar



Angka tersebut bukan standar universal. Target final harus disesuaikan dengan kondisi awal, data historis, dan kemampuan perusahaan.
Evaluasi harus dilakukan secara berkala. Jika penjualan digital meningkat tetapi biaya akuisisi pelanggan terlalu tinggi, perusahaan perlu memperbaiki program pemasaran. Jika aplikasi tidak digunakan karena pelanggan lebih menyukai marketplace, perusahaan dapat mempertimbangkan integrasi dengan platform yang sudah digunakan pelanggan daripada terus mengembangkan aplikasi sendiri.
Prinsip penting: keputusan perbaikan harus didasarkan pada bukti, bukan hanya pendapat atau keinginan direksi.
D. Apa Peran Kepemimpinan dalam Kasus Ini?
Konflik antara Direktur Utama, Direktur Pemasaran, dan Direktur Keuangan menunjukkan bahwa proses manajemen strategis bukan hanya persoalan analisis angka.
Pemimpin harus mampu:
· Menyatukan perbedaan pandangan berdasarkan tujuan organisasi.
· Memastikan keputusan menggunakan data yang memadai.
· Menghindari keputusan emosional karena investasi awal sudah besar.
· Menghindari penghentian program hanya karena hasil awal belum sesuai harapan.
· Menetapkan tanggung jawab dan indikator keberhasilan yang jelas.
· Berani menghentikan atau mengubah strategi jika bukti menunjukkan bahwa strategi tersebut tidak layak.
Khususnya, perusahaan harus menghindari escalation of commitment: terus mengeluarkan uang hanya karena sebelumnya sudah menginvestasikan Rp5 miliar. Investasi masa lalu tidak otomatis menjadi alasan untuk melanjutkan investasi yang tidak lagi menguntungkan.
E. Kesimpulan Pemecahan Kasus
PT Maju Jaya tidak seharusnya langsung menghentikan digitalisasi, tetapi juga tidak boleh melanjutkannya tanpa evaluasi.
Langkah yang lebih rasional adalah melakukan diagnosis, menguji kelayakan strategi digital, memperbaiki masalah implementasi, dan mengevaluasi hasil berdasarkan indikator yang terukur.
Kasus ini menunjukkan bahwa proses manajemen strategis terdiri dari tahapan yang saling berhubungan:
Menentukan arah → menganalisis kondisi → memilih strategi → mengimplementasikan strategi → mengevaluasi hasil → melakukan penyesuaian.
Keberhasilan tidak hanya ditentukan oleh ketepatan strategi, tetapi juga oleh kemampuan organisasi melaksanakan dan menyesuaikannya.
PERTANYAAN (SOAL ESAY)
1. Jelaskan pengertian proses manajemen strategis dan mengapa proses tersebut penting bagi keberlangsungan organisasi!
2. Jelaskan lima tahapan utama dalam proses manajemen strategis dan hubungan antara setiap tahapan tersebut!
3. Apa perbedaan antara strategi yang baik dan implementasi strategi yang baik? Mengapa organisasi dapat gagal meskipun memiliki strategi yang tepat?
4. Mengapa organisasi perlu melakukan analisis lingkungan eksternal dan internal sebelum merumuskan strategi? Jelaskan dengan contoh!
5. Sebuah perusahaan mengalami penurunan penjualan selama dua tahun berturut-turut, sedangkan pesaingnya justru berkembang. Jelaskan langkah-langkah yang seharusnya dilakukan perusahaan berdasarkan proses manajemen strategis!
6. Apa perbedaan antara strategy failure dan implementation failure? Berikan masing-masing satu contoh!
7. Mengapa evaluasi dan pengendalian strategi perlu dilakukan secara berkala? Jelaskan bagaimana hasil evaluasi dapat digunakan untuk memperbaiki strategi!
8. Jelaskan peran kepemimpinan dalam setiap tahapan proses manajemen strategis. Mengapa strategi tidak cukup hanya dirumuskan oleh manajemen puncak?
9. Seorang direktur tetap melanjutkan proyek yang merugi karena perusahaan telah menginvestasikan dana dalam jumlah besar. Analisis keputusan tersebut dari perspektif pengambilan keputusan strategis!
10. PT Maju Jaya mengembangkan aplikasi penjualan digital, tetapi setelah satu tahun pengguna aplikasi masih sedikit, biaya meningkat, dan penjualan tidak mencapai target. Jika Anda menjadi direktur utama, keputusan apa yang akan Anda ambil dan bagaimana Anda menerapkan lima tahapan proses manajemen strategis untuk menyelesaikan masalah tersebut?
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