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BAB II

LANDASAN TEORI
2.1 Konsep Strategi 
Konsep mengenai strategi terus berkembang, hal ini dapat ditunjukkan oleh adanya perbedaan konsep mengenai strategi selama 30 tahun terakhir. Menurut Chandler (1962) konsep strategi yaitu :

Strategi merupakan alat untuk mencapai tujuan perusahaan dalam kaitannya dengan tujuan jangka panjang, program tindak lanjut, serta prioritas alokasi sumber daya. (Rangkuti : 2001,3). 

Sedangkan menurut Learned, Christensen, Andrews, dan Guth (19650 konsep strategi yaitu :

Strategi merupakan alat untuk menciptakan keunggulan bersaing. Dengan demikian salah satu focus strategi adalah memutuskan apakah bisnis tersebut harus ada atau tidak ada. (rangkuti : 2001, 3).
Definisi pertama yang dikemukakan oleh Chandler (1962 : 13) menyebutkan bahwa, “Strategi adalah tujuan jangka panjang dari suatu perusahaan, serta pendayagunaan dan alokasi sumber daya yang penting untuk mancapai tujuan tersebut”. (Rangkuti : 2001, 4).

2.2 Visi dan Misi Perusahaan

Visi yang dimiliki oleh sebuah perusahaan merupakan suatu cita-cita tentang keadaan di masa datang yang diinginkan untuk terwujud oleh seluruh personel perusahaan, mulai dari jenjang yang paling atas dampai yang paling bawah, bahkan pesuruh sekalipun. Cita-cita masa depan yang ada dalam benak pendiri yang kira-kira mewakili seluruh anggota perusahaan inilah yang dissebut visi.

Misi perusahaan pada hakekatnya menjelaskan kegunaan dan alas an mengapa suatu perusahaan ada. Bentuk misi perusahaan sangat beragam bentuk, panjang, isi dan spesifikasinya. Misi perusahaan biasanya memberikan gambaran yang jelas tentang ciri pokok produk yang ditawarkan dan teknologi yang digunakan oleh perusahaan, kebutuhan konsumen yang hendak dipenuhi dan konsumen yang hendak dituju, serta karakter, pasar dimana perusahaan akan bersaing, komitmen terhadap karyawan, filosofi diri serta citra perusahaan yang diharapkan diperoleh dari masyarakat. (Zulkieflimansyah : 1998, 67)

2.3 Tujuan Perusahaan 
Unsur lain dari dalam titik awal proses manajemen strategi yaitu tujuan . tujuan adalah akhir yang dicari perusahaan dan kriteria yang digunakan untuk menentukan efektivitasnya. 

Apabila suatu perusahaan tidak mencapai tujuannya, maka ada beberapa pilihan yaitu menyatakan bahwa tujuan yang telah dicapai pada akhirnya akan mengarah pada pencapain misi jangka panjang, mengubah tujuan sehingga apa yang telah dicapai memang merupakan tujuan, mengubah strategi untuk mencapai tujuan, dan mengganti perencana strategi dan tetap mempertahankan tujuan dan strategi dengan asumsi perencana strategi yang baru dapat mencapai tujuan ini.

2.4 Profil Perusahaan (Company Profile)
Profil perusahaan menggambarkan kualitas dan mutu dari keuangan perusahaan, manusia dan sumber-sumber daya fisik. Profil perusahaan juga menilai kekuatan dan kelemahan dari manajemen perusahaan dan struktur organisasi. Akhirnya, profil perusahaan menandingi kebersihan masa lalu perusahaan dari perhatian-perhatian tradisional dengan kapabilitas saat sekarang dalam mengindentifikasi masa depan perusahaan (Tunggal : 1994, 18).

2.4.1 Lingkungan Eksternal

Sebagaimana telah dikemukakan diatas, lingkungan eksternal terdiri dari lingkungan umum dan lingkungan industri. Untuk lebih jelasnya maka berikut akan coba diperinci satu persatu.

A. Lingkungan Umum 

Lingkungan umum adalah suatu tingkatan dalam lingkungan eksternal organisasi yang menyusun faktor-faktor yang memiliki ruang lingkup luas dan faktor-faktor tersebut pada dasarnya diluar dan terlepas dari operasi perusahaan (Zulkieflimansyah : 1998, 30). Faktor-faktor tersebut diantaranya adalah faktor ekonomi, faktor sosial, politik dan hokum serta teknologi.

Faktor Ekonomi 
Faktor-faktor ekonomi berkaitan dengan sifat dan arah ekonomi suatu perusahaan beroperasi. Karena pola konsumsi diperngaruhi oleh kemakmuran relatif dari berbagai segmen pasar, dalam perencanaan strategi, setiap perusahaan harus mempertimbangkan kecenderungan ekonomi dalam segmen yang mempengaruhi industrinya.

Faktor Sosial
Faktor-faktor social yang mempengaruhi suatu perusahaan mencakupi keyakinan, nilai, sikap, opini yang berkembang, dan gaya hidup dari orang-orang dilingkungan dimana perusahaan beroperasi. Faktor-faktor ini biasanya dikembangkan dari kondisi cultural, ekologis, pendidikan dan kondisi etnis. Seandainya faktor sosial berubah maka permintaan untuk berbagai produk dan aktivitas turut mengalami perubahan.

Faktor politik dan Hukum
Arah dan stabilitasi dan faktor politik dan hukum merupakan pertimbangan utama bagi manajer dalam memformulasikan strategi perusahaan. Faktor politik dan hukum mendefinisikan parameter hukum dan bagaimana pengaturan perusahaan harus beroperasi. Kendala-kendala politik diberlakukan terhadap perusahaan melalui keputusan perdagangan yang wajar, program perpajakan, penentuan upah minimum, kebijakan polusi dan harga serta banyak tindakan lainnya yang bertujuan untuk melindungi karyawan, konsumen, masyarakat umum dan lingkungan. Karena berbagai peraturan tersebut biasanya restriktif, mereka cenderung mengurangi laba potensial prusahaan. Namun beberapa tindakan politik dan hukum juga didesain untuk memberi manfaat dan melidumgi perusahaan. Tindakan tersebut diantaranya adalah manfaat dan melindungi perusahaan. Tindakan tersebut diantarnya adalah hak paten, subsidi pemerintah dan lain sebagainya.

Faktor Teknologi 
Faktor teknologi sebagaimana faktor-faktor lain dalam lingkungan umum merefleksikan kesempatan dan ancaman bagi perusahaan. Kemajuan teknologi secara dramatis telah mengubah produk, jasa, pasar, pemasok, distributor, pesaing, pelanggan, proses manufaktur, praktek-praktek pemasaran, dan posisi persaingan. Kemajuan teknologi dapat menciptakan pasar baru, pengembangan produk baru, merubah harga relatif kompetitif serta membuat barang dan jasa menjadi cepat usang. Perubahan teknologi dapat mengurangi atau menghilangkan perbedaan biaya antar perusahaan, menciptakan proses produksi yang lebih singkat, menciptakan kelangkaan pada tenaga teknikal serta mampu merubah nilai-nilai dan harapan pada pemilik.

B. Lingkungan Industri 

Lingkungan industri adalah tingkatan dari lingkungan eksternal organisasi yang menghasilkan komponen-komponen yang secara normal memiliki implikasi yang relative lebih spesifik dan langsung terhadap operasionalisasi perusahaan.

Menurut Michael E. Porter dalam bukunya Competitive Strategy, jika formulasi startegi bersaing bertujuan menghubungkan perusahaan dengan lingkungannya, maka tanpa bermaksud menafikan lingkungan umum seharusnya analisa lingkungan yang dimaksud disini adalah analisa lingkungan industri dimana perusahaan tersebut bersaing. Dengan kata lain analisa lingkungan industri jauh lebih penting dan lebih menentukan aturan persaingan dibandingkan dengan analisa lingkungan umum. 

Jika pengertian lingkungan dipersempit menjadi lingkungan industri, maka intensitas dalam suatu industri bukanlah merupakan masalah kebetulan atau nasib buruk. Sebaliknya, persaingan didalam suatu industri berakar dari struktur ekonomi yang mendasarinya dan berjalan diluar perilaku-perilaku persaingan yanga ada. 
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Sumber : David, Fred : Manajemen Strategis Konsep : 2002, 129

Gambar 2.1 Model lima-kekuatan Pesaing
Lima kekuatan persaingan-persaingan pendatang baru, ancaman produk pengganti, kekuatan tawar menawar pembeli, kekuatan tawar menawar pemasok, serta persaingan konfensional diantara pesaing yang ada merefleksikan kenyataan bahwa persaingan dalam suatu industri tidak hanya terbatas pada pemain konfensional yang ada.

Kelima kekuatan persaingan diatas secara bersama-sama menentukan intensitas persaingan dan kemapuan dalam industri, dan kekuatan yang paling besar akan menentukan serta menjadi sesuatu yang sangat penting dari sudut pandang perumusan strategi.

1. Persaingan Industri 
Strategi yang dijalankan oleh salah satu perusahaan  dapat berhasil hanya sejauh bahwa strategi itu menyediakan keunggulan bersain atas strategi yang dijalankan oleh perusahaan pesaing.

Intensitas perseteruan di anatara perusahaan itu berssaing cenderung meningkat kalau jumlah pesaing bertambah, karena perusahaan yang bersaing menjadi setara dalam ukuran dan kemampuan, karena permintaan produk industri manurun, dank arena potongan harga menjadi biasa (David : 2002, 130).
2. Ancaman Masuknya Pemain Baru
Kalau ada perusahaan baru dengan mudah ke industri tertentu, intensitas persaingan di antara perusahaan meningkat. Akan tetapi, hambatan untuk masuk dapat termasuk keperluaan untuk memperoleh skala ekonomi dengan cepat, keperluan untuk memperoleh teknologi dan pengetahuan khusus, kurangnya pengalaman, loyalitas pelanggan yang kuat, pilihan merek yang kuat, persyaratan modal yang besar, kurangnya saluran distribusi yang memadai, kebijakan peraturan pemerintah, tariff, kurangnya akses ke bahan baku, kepemilikan paten, lokasi yang tidak menguntungkan, serangan balik oleh perusahaan yang bertahan, dan kejenuhan potensi pasar.
3. Kekuatan Pemasok 

Kekuatan menawar dari pemasok mempengaruhi intensitas persaingan dalam suatu industri, terutama kalau jumlah pemasok banyak, kalau hanya sedikit bahan baku pengganti yang baik, atau kalau biaya pengganti bahan baku amat tinggi. Sering demi kepentingan pemasok dan produsen untuk saling membantu dengan harga yang wajar, mutu yang diperbaiki, pengembangan pelayanan baru, penyerahan barang tepat waktu, dan mengurangi biaya persediaan meningkatkan kemampuan meraih laba jangka panjang bagi semua pihak yang terkait.
4. Kekuatan Pembeli 

Para pembeli biasanya akan membeli barang dengan harga termudah yang dapat diperolehnya. Untuk mengurangi biaya mereka, biasanya pembeli meminta kualitas yang lebih baik, serta yang lebih penting harga yang lebih murah. Tindakan ini akan menyebabkan persaingan yang kuat diantara prusahaan yang ada dalam suatu industri yang sama.
5. Produk Pengganti 

Semua perusahaan dalam suatu industri dalam pengertian yang luas bersaing dengan produk pengganti. Walaupun karakteristiknya berbeda, barang substitusi dapat memberikan fungsi atau jasa yang sama. Ancaman dari produk substitusi ini kuat jika konsumen dihadapkan pada sedikitnya switching cost dan jika produk substitusi tersebut mempunyai harga yang lebih murah atau kualitasnya sama bahkan lebih tinggi dari produk-produk suatu industri.

2.4.2 Lingkungan Internal  

Analisa lingkungan internal ditunjukkan untuk mengevaluasi faktor-faktor di dalam perusahaan. Faktor-faktor ini sepenuhnya dapat dikendalikan oleh organisasi. Analisa lingkungan internal mempunyai tujuan yang spesifikasi yaitu menentukan kekuatan dan kelemahan organisasi. Secara tradisional, aspek-aspek lingkungan internal perusahaan yang hendaknya diamati dapat dilihat dari beberpa pendekatan, empat diantaranya (Umar : 2002, 84) adalah :

1. Pendekatan Fungsional 
Pada pendekatan ini, pengkategorikan analisis internal sering diarahkan pada pasar dan pemasaran, kondisi keuangan dan akunting, produksi, sumber daya manusia, dan struktur organisasi dan manajemen.
2. Pendekatan Rantai Nilai (Value Chains)
Analisa dengan pendekatan Rantai Nilai (Value Chains) didasarkan pada serangkaian kegiatan yang beruntun dari kesimpulan aktivitas nilai (value chains) yang dilaksanakan untuk mendesain, memproduksi, memasarkan, mengirimkan, serta mendukung produk dan jasa mereka pada perusahaan yang terdiri atas satu SBU saja.
3. Pendekatan Kurva Belajar (Learning Curve) 
Berdasarkan pengalaman yang semakin bertambah, suatu pekerjaan dapat dilakukan dengan lebih baik serta lebih efesien. Penurunan biaya produksi karena bertambahnya pengalaman kerja itu dapat digambarkan dalam bentuk grafik yang disebut learning curve atau experience curve.
4. Pendekatan Kompetensi Inti (Core Competence) 

Kompetensi Inti adalah suatu perkumpulan keterampilan dan teknologi yang terintegrasi yang memberikan kontribusi untuk melakukan kompetisi dalam bisnis.

2.5 Tujuan Jangka panjang (Long-term Objectives) 

Tujuan perusahaan menyediakan dasar untuk perencanaan, pengorganisasian, pemotivasian, dan pengendalian. Tnpa tujuan dan komunikasi yang efektif perilaku perusahaan dapat tersesat keberbagai arah (Zulkieflimansyah : 1998, 68).

Secara umum tujuan biasanya dikategorikan dalam dua jenis, yaitu tujuan jangka pendek dan tujuan jangka panjang. Tujuan jangka pendek adalah sasaran usaha yang diupayakan oleh perusahaan untuk dicapai biasanya dalam kurun waktu satu atau dua tahun. Sedangkan tujuan jangka panjang adalah sasaran usaha yang diupayakan oleh perusahaan untuk dicapai dalam kurun waktu tiga sampai lima tahun.

Peter Drucker menyatakan bahwa salah satu kekeliruan dalam mengatur perusahaan adalah manajemen memfokuskan diri hanya pada satu tujuan pokok. Menurutnya perusahaan seharusnya berupaya meraih beberapa tujuan.

Baik buruknya suatu tujuan secara umum ditentukan biasanya oleh bagaimana tujuan tersebut benar-benar berguna bagi perusahaan. Berikut ini merupakan beberapa petunjuk untuk membantu manajemen untuk mengembangkan tujuan perusahaan yang berkualitas, yaitu manajemen harus 9Zulkieflimansyah : 1998, 70) :

a. Mengembangkan tujuan perusahaan secara spesifik. 

b. Menyusun tujuan perusahaan yang mampu dicapai

c. Membentuk tujuan perusahaan yang sifatnya fleksibel

d. Membentuk tujuan perusahaan yang dapat diukur 

e. Mengembangkan tujuan perusahaan yang konsisten baik dalam jangka panjang maupun dalam jangka pendek.

2.5.1 Strategi Total (grand Strategi) 

A. Strategi Generik 

Starategi Generik yang dikemukakan oleh Fred R. David pada prinsipnya strategi generic yang dapat dikelompokkan atas empat kelompok strategi (Umar : 2002, 35), yaitu :

a. Strategi Integrasi vertical (Vertical Integration Strategy) 

Strategi ini menghendaki agar perusahaan melakukan pengawasan yang lebih terhadap distributaor, pemasak, dan/atau para pesaingnya, misalnya melalui merger, akuisisi atau membuat perusahaan sendiri.
b. Strategi Intensif (Intensive Strategy) 

Strategi ini memerlukan usaha-usaha yang intensif untuk meningkatkan posisi persaingan perusahaan melalui produk yang ada.
c. Strategi Diversifikasi (Diversifikation Strategy) 

Strategi ini dimaksudkan untuk menambah produk-produk baru. Strategi ini makin popular, paling tidak ditinjau dari sisi tingginya tingkat kesulitan manajemen dalam mengendalikan aktivitas perusahaan yang berbeda-beda.
d. Strategi Bertahan (Defensive Strategy) 

Strategi ini bermaksud agar perusahaan melakukan tindakan-tindakan penyelamatan agar terlepas dari kerugian yang lebih besar, yang pada ujung-ujungnya adalah kebangkrutan.

B. Strategi Utama 

Strategi-strategi utama (Grand Strategi) merupakan strategi yang lebih operational yang merupakan tindak lanjut dari strategi generic. Jabatan strategi utama dari strategi generic menurut Fred R. David dapat dijelaskan melalui tabel 2.1 

Tabel 2.1 Strategi Utama dari Fred R. David
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Strategi Utama

Strategi Integrasi Vertikal

-  Strategi Integrasi ke depan 

(Vertical Integration Strategi)

   (Forward Integration Strategy)

-  Strategi Integrasi ke belakang

   (Backward Integration Strategy)

-  Strategi Integrasi Horizontal 

   (Horizontal Integration Strategy)

Strategi Intensif

-  Strategi Pengembangan Pasar

(Intensive Strategi)

   (Market Dev. Strategy)

-  Strategi Pengembangan Produk

   (Product Dev. Strategy)

-  Strategi Penetrasi Pasar

   (Market Penetration Strategy)

Strategi Diversifikasi 

-  Strategi Divesifikasi Konsentrik

(Diversification Strategy)

   (Concentric Divers. Strategy)

-  Strategi Diversifikasi Konglomerat

   (Conglomerate Divers. Strategy)

-  Strategi Diversifikasi Horizontal 

   (Horizontal Divers. Strategy)


Sambungan Tabel 2.1 Strategi Utama dari Fred R. David
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-  Strategi Usaha Patungan 

(Devesive Strategy)

   (Joint Venture Strategy)

-  Strategi Penciutan Biaya 

   (Retrenchment Strategy)

-  strategi Penciutan Usaha 

   (Divestiture Strategy)

-  Strategi Likuidasi

   (Liquidation Strategy)


Sumber : Umar, husein, Strategy Management In Action : 2001, 43

Menurut Fred R. David, pada prinsipnya strategi generic dapat dikelompokkan atas empat kelompok strategi (umar : 2002, 42), yaitu :

a. Strategi Integrasi Vertikal (vertical Integration Strategy) 

Strategi ini menghendaki agar perusahaan melakukan pengawasan yang lebih terhadap distributor, pemasok, dan/atau para pesaingnya, misalnya melalui merger, akuisisi atau membuat perusahaan sendiri. Penjelasan dari ketiga merger strategi dipaparkan berikut ini.

1. Forward Integration Strategy. 

Strategi ini menghendaki agar perusahaan mempunyai kemampuan yang besar terhadap pengendalian para distributor atau pengecer mereka, bila perlu dengan memilikinya. Jadi tujuan strategi ini adalah untuk dapat meningkatkan pengendalian atas penyalur, atau penjual eceran, bila perlu dengan memilikinya. Hal ini dapat dilakukan jika perusahaan mendapatkan banyak masalah dengan pendistribusian barang/jasa sehingga mengganggu produksi yang stabil, padahal perusahaan mampu untuk mengelola pendistribusian yang dimaksud dengan sumber daya yang dimiliki. Alasan lain, bisnis disektor distribusi yang dimaksud ternyata memiliki prospek yang baik untuk dimasuki.
2. Backward Integration Strategy

Merupakan strategi perusahaan agar pengawasan terhadap bahan baku dapat lebih ditingkatkan, apalagi pemasok sudah dinilai tidak lagi menguntungkan perusahaan, seperti keterlambatan dalam pengadaan bahan, kualitas bahan yang menurun, biaya meningkat sehingga tidak lagi dapat diandalkan. Jadi tujuan strategi ini adalah untuk mendapatkan kepemilikan dan atau meningkatkan pengendalian bagi para pemasok.
3. Horizontal Integration Strategy

Strategi ini dimaksudkan agar perusahaan meningkatkan pengawasan terhadap para pesaing perusahaan walau harus memilikinya. Salah satu kecenderungan yang paling signifikan dalam manajemen strategi dewasa ini adalah dengan menggunakan integrasi horizontal sebagai suatu strategi pertumbuhan. Tujuan strategi ini adalah untuk mendapatkan kepemilikan dan atau meningkatkan pengendalian pesaing.
b. Strategi Intensif (Intensive Strategy) 

Strategi-strategi Penetrasi pasar (Market Penetrasion), pengembangan pasar (Market Development) adalah tiga strategi yang dikelompokkan ke dalam apa yang sering disebut sebagai strategi Intensive. Disebut demikian karena strategi-strategi ini dalam implementasi memerlukan usaha-usaha intensif untuk meningkatkan posisi persaingan perusahaan melalui produk-produk yang ada.

Ketiga strategi intensif ini dipaparkan berikut ini :

1. Market Penetration Strategy
Strategi ini berusaha untuk meningkatkan market share suatu produk atau jasa melalui usaha-usaha pemasaran yang paling besar. Strategi ini telah dipakai secara luas baik sendiri maupun bersama-sama dengan strategi yang lain. Market Penetration termasuk meningkatkan biaya iklan, meningkatkan item dari promosi lainnya. Tujuan strategi ini adalah untuk meningkatkan pangsa pasar dengan usaha pemasaran yang maksimal. Hal ini dapat dilakukan jika pasar belum jenuh, pangsa pasar pesaing menurun, korelasi yang yang positif antar biaya pemasaran dengan penjualan serta kemampuan untuk bersaing meningkat.
2. Market Development Strategy

Strategi ini bertujuan untuk memperkenalkan produk-produk atau jasa yang ada sekarang kedaerah-daerah yang strategis merupakan daerah baru. Tujuan strategi ini adalah untuk memperbesar pangsa pasar. Hal ini dapat dilakukan jika jaringan distribusi yang baik, kelebihan kapasitas produksi, sukses dalam usaha serta adanya pasar baru atau belum jenuh.
3. Product Development Strategy

Strategi ini merupakan strategi yang bertujuan agar perusahaan dapat meningkatkan penjualan dengan cara meningkatkan atau memodifikasikan produk-produk atau jasa yang ada sekarang. Tujuan strategi ini adalah untuk memperbaiki dan atau mengembangkan produk yang sudah ada. Hal ini dapat dilakukan jika produk sudah berada pada tahap jenuh, pesaing menawarkan produk yang sama tetapi lebih baik dan atau lebih murah, memiliki kamampuan untuk mengembangkan produk dan berada pada industri yang sedang tumbuh.
c. Strategi Diversifikasi (Diversification Strategy) 

Strategi ini dimaksudkan untuk menambah produk-produk baru. Strategi ini makin kurang popular, paling tidak ditinjau dari sisi tingginya tingkat kesulitan manajemen dalam mengendalikan aktivitas perusahaan yang berbeda-beda. Ketiga strategi ini dipaparkan berikut ini :

1. Concentric Diversification Strategy 

Strategi ini dapat dilaksanakan dengan cara manambah produk dan jasa yang baru tetapi masih saling berhubungan. Tujuan strategi ini untuk membuat produk baru yang berhubungan untuk pasar yang sama. Hal ini dapat dilakukan jika bersaing pada industri yang pertumbuhannya lambat atau decline dan produk sendiri mengalaminya.
2. Horizontal Diversification Strategy

Strategi ini dilakukan dengan menambahkan produk dan jasa pelayanan yang baru, tetapi tidak saling berhubungan untuk ditawarkan pada konsumen yang ada sekarang. Tujuan strategi ini untuk menambah produk baru yang tidak berhungan dengan tujuan memuaskan pelanggan yang ssama. Hal ini dapat dilakukan jika produk baru akan mendukung produk lama, persaingan produk lama berjalan ketat, distribusi produk baru kepada pelanggan lancar dan pada tingkat yang lebih dalam adalah bahwa musim penjualan dari kedua produk relative berbeda.
3. Conglomerate DiversificationStrategy

Strategi dengan menambahkan produk atau jasa yang tidak saling berhubungan. Tujuan strategi ini untuk menambah produk baru yang tidak saling berhubungan untuk pasar yang berbeda. Hal ini dapat dilakukan jika industri di sector ini telah mengalami kejenuhan, ada peluang untuk memiliki bisnis yang tidak berkaitan yang masih berkembang baik serta memiliki sumber daya untuk memasuki industri baru tersebut.
d. Strategi Bertahan (Devensive Strategy) 

Strategi ini bermaksud agar perusahaan melakukan tindakan-tindakan penyelamatan agar terlepas dari kerugian yang lebih besar, yang pada ujung-ujungnya adalah kebangkrutan. Ketiga strategi ini dipaparkan berikut ini :

1. Joint Venture Strategy 

Strategi ini merupakan strategi yang popular, yakni dimana terjadi saat dua atau lebih perusahaan membentuk suatu perusahaan temporer atau konsorsium untuk tujuan kapalitasi modal. Strategi ini dapat dipertimbangkan dalam hal perusahaan bertahan untuk tidak mau memikul bebannya sendiri. Tujuan strategi ini untuk menggabungkan beberapa perusahaan dalam bentuk perusahaan baru yang terpisah dari induk-induknya. Hal ini dapat dilakukan jika mereka merasa tidak mampu bersaing dengan perusahaan yang lebih besar, atau dalam rangka mendapatkan kenudahan-kemudahan lain.
2. Retrenchment Strategy

Strategi ini dapat dilaksanakan melalui reduksi biaya dan asset perusahaan. Hal ini dilakukan karena, misalnya, telah terjadi penurunan penjualan dan labab perusahaan. Tujuan strategi ini untuk menghemat biaya agar penjual ataupun keuntungan dapat dipertahankan dengan cara menjual sebagai asset perusahaan. Hal ini dapat dilakukan jika sering mendapat kegagalan dalam berusaha padahal sumberdaya cukup tersedia, kurang efesien dalam berusaha, atau diperlukan reorganisasi internal karena terlalu cepat tumbuh.
3. Divestiture Strategy

Menjual satu divisi atau bagian dari perusahaan. Strategi ini sering digunakan dalam penambahan modal dari suatu rencana investasi atau untuk menindaklanjuti strategi akuisisi yang telah diputuskan untuk proses selanjutnya. Tujuan dari strategi ini adalah menjual sebuah unit bisnis. Hal ini dapat dilakukan jika suatu unit bisnis sudah tidak dapat dipertahankan keberadaannya karena misalnya terus menerus merugi dan berdampak karena perusahaan secara keseluruhan.  
4. Liquidation Strategy

Strategi ini merupakan sebuah pengakuan dari suatu kagagalan dimana menjual semua asset perusahaan yang dapat dihitung nilainya. Tujuan strategi ini untuk menutup perusahaan. Hal ini dapat dilakukan jika perusahaan dusah tidak dapat dipertahankan keberadaannya. Dengan menjual harta perusahaa, pemegang saham akan dapat memperkecil karugiannya.
2.5.2 Kerangka Kerja Merumuskan Strategi
Menurut Fred R. david, cara menentukan strategi utama adalah dengan melakukan tiga tahap (Three-stage) kerangka kerja dengan matriks sebagai model analisisnya. Perangkat atau alat yang berbentuk matriks-matriks itu telah sesuai dengan segala ukuran dan tipe organisasi perusahaan, sehinga alat tersebut dapat dipakai untuk membantu para ahli strategi dalam mengindefikasi, mengevaluasi, dan memilih strategi-strategi yang paling tepat. 

Tabel 2.2 Kerangka Kerja Formulasi Strategi
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MATRIKS YANG DIGUNAKAN

1. THE INPUT STAGE

•  EXTERNAL FACTOR EVALUATON(EFE)

(Tahap Input)

•  INTERNAL FACTOR EVALUATION (IFE)

•  COMPETITIVE PROFILE (CP) MATRIX

2. THE MATCHING STAGE

•  INTERNAL EXTENAL (IE)

(Tahap Pencocokan)

3. THE DECISION STAGE

•  QUANTITATIVE STRATEGY PLANING

(Tahap Keputusan)

   MATRIX (QSPM)


Sumber : David, Fred, Manajemen Strategi Konsep : 2002, 182
A. Tahap 1 Input Stage (Tahap Input) 

Tahap ini disebut Input Stage karena berfungsi untuk menyiapkan informasi dasar yang diperlukan untuk merumuskan strategi. 

Alat input mengaharuskan ahli strategi untuk menghitung secara subyektif dalam tahap awal dari proses perumusan strategi. Membuat keputusan kecil dalam matriks input menyangkut kepentingan relative darii faktor-faktor eksternal dan internal membuat ahli strategi menghasilkan dan mengevaluasi strategi menghasilkan dan mengevaluasi strategi secara efektif. Penilaian intuitif yang baik selalu diperlukan dalam menetapkan pembobotan dan penilain yang tepat.

Pada tahap ini pada dasarnya tidak hanya sekedar kegiatan pengumpulan data, tetapi juga merupakan suatu kegiatan pengklarifikasikan dan pra-analisis pada tahap ini data dapat dibedakan menjadi dua yaitu data eksternal dan data internal. Data eksternal diperoleh dari luar lingkungan perusahaan (Rangkuti : 2002, 21), seperti :

· Analisis pasar 

· Analisis competitor 

· Analisis komunitas 

· Analisis pemasok

· Analisis pemerintah 

· Analisis kelompok kepentingan tertentu 

Sedangkan data internal dapat diperoleh didalam perusahaan seperti :

· Laporan keuangan 

· Laporan kegiatan sumber daya manusia 

· Laporan kegiatan operasional 

· Laporan kegiatan pemasaran

Matriks yang digunakan dalam tahap ini ada dua yaitu :

1. EFE (external Factor evaluation) MATRIKX 

External Factor Evaluation (EFE) Matrix menghendaki agar para peneliti strategi melakukan pengumpulan data eksternal dan menganalisa hal-hal yang menyangkut persoalan ekonomi, social, budaya, demografi, lingkungan, politik, pemerintahan, hokum, teknologi dan informasi tentang persaingan di pasar industri dimana perusahaan berada.
2. IFE (Internal factor evaluations) MATRIX
Langkah penyimpulan dalam mengelola internal-management audit dapat dipakai untuk menyusun IFE matrix. Alat perumusan strategi ini menyimpulkan dan mengevaluasikan kekuatan dan kelemahan yang besar dalam internal perusahaan yaitu di divisi-divisi fungsional perusahaan misalnya di divisi Pemasaran, divisi Produksi, divisi Litbang, dan pada divisi Administrasi dan keuangan. Hal ini untuk  memberikan suatu basis bagi pengindentifikasian dan pengevaluasian hubungan di antara divisi-divisi tersebut. Untuk mengindentifikasi kelemahan dan kekuatan dalam internal perusahaan memerlukan intuitive judgment yang sangat baik, artinya pihak top management dalam hal ini manajer harus mempunyai intuisi yang baik dalam melihat kekuatan dan kelemahan yang ada di internal perusahaan dalam penggunaan IFE matrix ini. Tahapan pada IFE matrix sama dengan tahapan pada EFE matrix.
3. CPM (Competitive Profile) MATRIX
Competitive Profile Matrix digunakan untuk mengindentifikasi para pesaing utama perusahaan mengenai kekuatan dan kelemahan utama mereka dalam hubungannya dengan posisi strategi perusahaan. (Umar : 2002, 222)

Bobot, Rating, dan skor baik pada matriks CP maupun matriks IFE, memiliki maksud yang sama. Kedua analisis tersebut berfokus pada internal. Akan tetapi, bagaimana juga ada beberapa perbedaan penting antara matriks IFE dan matriks CP. Pertama, critical success factors yang ada pada matriks CP lebih luas, tetapi akibatnya data menjadi kurang spesifikasi dan kurang actual, serta berfokus pada pengeluaran-pengeluaran internal. Ini berbeda dengan matriks IFE. Kedua, critical success factors yang ada dalam matriks CP tidak dikelompokkan kedalam kekuatan dan kelemahan seperti pada matriks IFE. Dalam matriks CP, rating dan skor untuk perusahaan-perusahaan pesaing dapat dibandingkan dengan perusahaan yang diteliti. Perbandingan itu dapat memberikan informasi tentang strategi internal yang penting.

B. Tahap 2 matching Stage (Tahap Mencocokan)

Tahap ini disebut matching stage karena berfokus pada pembangkitan strategi-strategi alternative yang dapat dilaksanakan melalui penggabungan faktor eksternal dan internal yang utama. 

Tahap pencocokan dari kerangka perumusan strategi terdiri dari : Matriks IE. Seluruh alat ini tergantung pada informasi yang diperoleh dari tahap input untuk mencocokkan peluang dan ancaman eksternal dengan kekuatan dan kelemahan internal. Mencocokan faktor-faktor sukses kritis eksternal dan internal merupakan kunci untuk secara efektif menghasilkan strategi alternative yang layak.

Tujuan dari setiap alat pencocokan tahap 2 adalah menghasilkan strategi alternative yang layak, bukan untuk memilih atau menetapkan strategi mana yang terbaik. Oleh karena itu, tidak semua strategi yang dikembangkan akan dipilih untuk implementasi. (David : 2002, 187)

Agar memperoleh suatu analisis yang lebih lengkap maka kita akan menggunakan matriks sebagai berikut :

IE (Eksternal-Internal) MATRIX

Matriks IE bermanfaat untuk memposisikan suatu SBU perusahaan ke dalam matriks yang terdiri atas 9 sel. 

Tabel 2.3 Matriks IE
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Matriks IE serupa dengan matriks BCG terutama pada kedua alat yang berperan dalam pemetaan SBU perusahaan dalam sebuah diagram skematis.

akan tetapi, ada perbedaan yang cocok di antara matriks BCG dan matriks IE. Pertama, ukuran sumbu X dan Y berbeda. Kedua, matriks IE membutuhkan informasi yang lebih lanyak perihal SBU daripada matriks BCG. Ketiga, imlikasi strategic dari masing-masing matriks berbeda.

Matriks IE terdiri atas dus dimensi, yaitu : total skor dari matriks IFE pada sumbu X dan total skor dari matriks EFE pada sumbu Y. pada sumbu X dari matriks IE, skornya ada tiga, yaitu : skor 1,0-1,99 menyatakan bahwa posisi internal adalah lemah, 2,0-2,99 posisinya adalah rata-rata, dan skor 3,0-4,0 adalah kuat. Dengan cara yang sama, pada sumbu Y yang dipakai untuk matriks EFE, skor 1,0-1,99 adalah rendah, skor 2,0-2,99 adalah sedang dan skor 3,0-4,0 adalah tinggi.

Matriks IE memiliki tiga implikasi strategi yang berbeda,yaitu :

1. SBU yang berada pada sel I, II, atau IV dapat digambarkan sebagai growth dan build. Strategi-strategi yang cocok bagi SBU ini adalah strategi insentif seperti market Penetration, Market Development, dan Product Development atau strategi terintegrasi seperti backward Integration, Forward Integration, dan horizontal Integration. 

2. SBU yang berada pada sel-sel III, V, atau VII paling baik dikendalikan dengan strategi-strategi Hold dan Maintain. Strategi-strategi yang umum dipakai yaitu strategi Market Penetration dan Product Development. 
3. SBU yang berada pada sel VI, VIII, atau IX dapat menggunakan strategi harvest atau Disventiture.
C. Tahap 3 Decision Stage (Tahapan Keputusan)

Tahap ini disebut decision stage. Tahap ini menggunakan input dari informasi Tahap 1 untuk mengevalusikan secara obyektif strategi-strategi alternative dari hasil Tahap 2, sehingga memberikan suatu basis obyektif bagi pemilihan strategi-strategi yang paling spesifik.

Setelah pemaparan matriks-matriks input stage dan matching stage, berikut ini dipaparkan matriks untuk decision stage, yaitu QSPM (Quantitative Strategies Planning Matrix). Dalam literature mengenai rancangan, ada satu teknik analisis yang dapat digunakan untuk menentukan kemenarikan relative (relative attractiveness) dari pelaksanaan strategi alternative. Teknik yang dimaksudkan adalah Quantitative Strategies Planning Matrix (QSPM), yaitu teknik yang dipakai pada tahap 3 (stage 3) dari kerangka kerja analisis formula strategi. Teknik ini secara jelas menunjukkan strategi alternative mana yang paling baik untuk dipilih QSPM menggunakan input dari analisis pada tahap I dan matching result pada tahap 2 yang memberikan informasi untuk analisis selanjutnya melalui QSPM di tahap 3.

QSPM adalah alat yang direkomendasikan bagi para ahli strategi untuk melakukan evaluasi pilihan strategi alternative secara obyektif, berdasarkan key success factors atau faktor-faktor kritis internal-eksternal yang telah diindentifikasikan sebelumnya. Jadi, secara konseptual, tujuan QSPM adalah untuk menetapkan kemenarikan relative (relative attractiveness) dari strategi-strategi yang bervariasi yang telah dipilih, untuk menentukan strategi mana yang dianggap paling baik untuk diimplementsikan.

Seperti alat analisis untuk memformulasikan strategi lainnya, QSPM juga membutuhkan intuitive judgment yang baik.

Contoh bentuk dasar QSPM pada tabel 2.4 ini menggambarkan semua komponen : faktor-faktor kunci, alternative strategis, bobot, nilai daya tarik, total daya tarik, dan jumlah total nilai daya tarik. Istilah baru yang diperkenalkan (1). Nilai Daya tarik (Actractiveeness Score), (2). Total Daya Tarik (Total Actractiveness Score), (3). Jumlah Total Nilai Daya tarik (Sum Total Actractiveness Score).

Tabel 2.4 Bentuk Dasar QSPM
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STRATEGI 

STRATEGI 

I

II

III

Faktor Eksternal

-   Ekonomi

-   Politik/hukum 

-   Sosial/Kebudayaan

-   Teknologi

-   Persaingan 

-   Demografi

Faktor Internal

-   Manajemen

-   Pemasaran

-   Keuangan

-   Produksi/Operasi

-   Sistem Informasi

ALTERNATIF STRATEGI

Weight 

Faktor Utama 


Faktor eksternal, responden prusahaan :

1 = Lemah 

2 = Rata-rata

3 = Di atas rata-rata

4 =  Superior

Faktor Internal, responden perusahaan :

1 = Sangat lemah 

2 = Lemah

3 = Kuat

4 = Sangat kuat

Kolom sebelah kiri dari QSPM terdiri dari key success factors yang dihasilkan dari matriks IFE dan EFE yang didapatkan dari input stage. Barisan atas terdiri dari alternative strategi yang dapat direkomendasikan, matriks IE yang direkomendasikan pada tahapan matching stage. Alat untuk mencocokkan ini biasanya menghasilkan alternative layak yang serupa. Akan tetapi, strategi yang diusulkan dengan teknik pencocokan harus dievaluasi dalam QSPM. Ahli strategi harus menggunakan penilaian intuituf yang baik untuk menyeleksi strategi untuk dimasukkan dalam QSPM. Kolom weight adalah bobot kemenarikan yang diterima oleh masing-masing faktor dalam EFE Matrix dan IFE Matrix.
Sifat positif dari QSPM (David : 2002, 202) adalah alat ini mengharuskan ahli strategi untuk memadukan faktor-faktor eksternal dan internal yang terkait ke dalam proses keputusan. Mengembangkan QSPM membuat faktor-faktor kunci lebih kecil kemingkinannya terabaikan atau diberi bobot secara tidak sesuai. Keterbatasan yang dimiliki QSPM adalah pertama, proses ini selalu memerlukan penilaian intuitif dan asumsi yang diperhitungkan. Memberi peringkat dan nilai daya tarik mengharuskan keputusan subyektif, walaupun demikian prosesnya menggunakan informasi obyektif, dan kedua, konsep ini hanya dapat sebaik informasi yang diperlukan dan analisis perjodohan yang menjadi landasannya.
2.6 Strategi Fungsional (Funcional Strategy)
Strategi yang dirumuskan bersifat lebih spesifik tergantung pada kegiatan fungsional manajemen. Jika ditingkat perusahaan telah menetapkan suatu strategi untuk membuat unit kegiatan baru di tingkat unit bisnis, misalnya unit pembelian, strategi fungsional yang disusun mengacu pada semua kegiatan pembelian, seperti membuat strategi penetapan harga standar berdasarkan persentase margin keuntungan tertentu untuk masing-masing jenis barang yang dibeli. Strategi pengendalian kualitas barang yang dibeli juga dapat dilakukan atau bahkan diserahkan kepada pemasok yang sudah diseleksi secara ketat. 

Strategi fungsional ini lebih bersifat operasional karena akan langsung diimplemintasikan oleh fungsi-fungsi manajemen yang ada dibawah tanggungjawabnya, seperti fungsi manajemen produksi, fungsi manajemen pemasaran, fungsi manajemen keuangan, dan fungsi manajemen sumber daya manusia.
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