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1. Pengantar.
Tulisan ini hendak mencoba

mengamati perkembangan terakhirsejarah
evolusi perencanaan korporat (corporate
planning). Untuk keperluan itu, tulisan ini
memberikan perhatian kepada faktor
semakinsulitnya implementasi strategi yang
telah dirumuskan. Jarak antara rumusan

dan implementasi semakin jauh. Tidak
berlebihan jika dikatakan bahwa sebab
utamanya terletak pada semakin tingginya
tuibulensi lingkungan bisnis, yang pada
ujungnya membawa akibat pada semakin
tingginya tingkat ketidakpastian. Tidak
dapatdilupakanbahwakeddakpastianusaha
selalu menempati prioritas teitinggi untuk
dihindari oleh setiap usahawan.

Dengan kata lain, tulisan ini melihat
bahwa faktor ekstemal memiliki pengaruh
yang signifikan terhadap perubahan asumsi,
pendekatan, isi dan praktek perencanaan.
korporat. Kalaulahlingkunganbisnis bukan
merupakan satu-satunya determinan,
hampirdapatdipastikanbahwalingkungan
bisnis - mikro dan industri - adalah

determinan pokok perubahan perencanaan
korporat. Hal yang demikian semakin
terlihat jelas pada praktek perencanaan
korporat yang diterapkan oleh perusahaan
yang berskala intemasional (global), karena
pada aras tersebut ketidakpastian iklim
usaha semakin transparan. Demikian pula
bagi perusahaan yang beroperasi di negara
sedang berkembang. Lingkungan bisnis

yang dihadapinya terlalu beraneka.
Untuk membantu memberikan

pemahaman yang lebih utuh, tulisan ini
juga berusaha membandingkan model
perencanaan korporat kontemporerdengan
model-model pada masa lalu, ketika
lingkungan bisnis hampir selalu berjalan
dengankepentingan perusahaan.Padamasa
ini, rumusan dan implementasi strategi
hampir tidak beijarak. Bahkan perusahaan
memiliki keleluasaan yang lebih dari
sekedar cukup untuk melakukan pilihan
strategi bisnis yang tersedia. Posisi tawar
menawar perusahaan vis-a-vis konsumen
jauh amat tinggi, disaat yang sama tingkat
persaingan antar perusahaan masih amat
rendah.

2. Komponen Perbandingan
Sejak pertengahan kedua dasawarsa

tujuh puluhan sampai dengan pertengahan
pertama dasawarsa delapan puluhan,
kedudukan dan peran perencanaan strategi
korporat(corporatestrategicplanning/CSP)
dipertanyakan. CSP berada dalam posisi
defensif. Banyak eksekutif dan
wiraswastawan yang meragukan peran
signifikan dari CSP dalam membantu
tercapainya tujuan perusahaan (baca:
pemilik). Mereka menunjukkan beberapa
contoh perusahaan yang mencapai tujuan
yang telah ditetapkan tanpa dibantu oleh
CSP secara formal. Disaat yang hampir
bersamaan, keluhanmerekatentangjauhnya
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implementasi dan rumusan strategi juga
semakin nyaring. Pada ujungnya, mereka
semakin sinis melihat bahwa perencanaan
korporat tidak lebih tidak kurang hanya
merupakan "paper works" yang hampir
samasekali tidakmemberikanmanfaatyang
nil. CSP, dengan demikian, berhenti hanya
sebagai dokumen perusahaan, yang tidak
lebih tidak kurang sebagai kelengkapan
administrasi dan birokrasi.

Sikap keraguan akan peran CSP ini
nampaknya terjadi karena ternyata
perencanaan yang dilakukan tidak mampu
lagi mengantisipasi perubahan lingkungan
bisnis yang begitu cepat, sering dan
mendadak. CSP menjadi teiicesan begitu
terlambat mengeksploitasi peluang bisnis
dan strategi penghindaran ancaman bisnis
taksempatterumuskan. Lingkungan bisnis
berubah dengan tingkat turbulensi yang
semakin tinggi. Akibatnya, manajemen
tidak mampu memprediksi dengan tingkat
keakuratan yang cukup untuk melihatmasa
depan perusahaan.

Mereka tidak lagi menemukan alat
analisa yang dapat digunakan untuk
membantu berbagai kemungkinan peluang
dan ancaman bisnis dimasa yang akan
datang. Berbagai alat analisa yang mereka
pahami sebagai "business forecasting tools"
sejak dari yang amat sederhana sampai
denganamatkompleksternyatatidakcukup
memadai dibanding kompleksitas
lingkungan bisnis. Situasi "chaos" ini
memaksa mereka berpendapat bahwa
sejarah (baca: yang telah lalu) tidak dapat
digunakan sebagai salah satu acuan dalam
memprediksi masa datang. Akibatnya,
pilihan terakhir kemudian diberikan pada
kemampu^ individual dalam memberikan
pendapat(judgment) padaberbagaiskenario

20

masa depan.Dengan demikian, pengalaman
sekaligus menjadi musuh dan guru dalam
pengambilan keputusan manajerial.

Pada masa itulah mulai dikenal apa
yang disebut dengan "the age of disconti
nuity" yang dipopulerkan oleh Peter F.
Drucker. Bahkan, Charles Handy me-
namainya dengan "the age of unreason".
Tugas manajemen, kata mereka, tidak saja
menyesuaikan terns menerus dengan
perubahan lingkungan bisnis, akan tetapi
kadang-kadang juga dituntut untuk
memaksa lingkungan bisnis menyesuaikan
dengan kepentingan perusahaan.
Perusahaan dapat (dan diperlukan) untuk
menciptakan peluang bisnis. Bukansekedar
menunggu. Sebuah pilihan kebijaksanaan
yang terkesan "unreasonable". Hanya
ekonom yang sedikit murtad saja (baca:
menggabungkan dan mengkaji lintas
disiplindenganmelihatilmusosiallainnya)
dan mereka yang dengan tekun memahami
ekonomi industri (industrial economics)
serta menggabungkannya dengan
manajemenpemasaran (baca:tidakterpadu
sepenuhnyapada yangdisebutpaling akhir),
seperti John Kenneth Galbraith, Michael
Porter, Igor Ansoff dan Lee Perry - untuk
sekedar menyebut beberapa - yang dapat
dengan mudah memahami proporsi yang
disebutpaling akhir.

Ketika itu, perubahan sikap
perusahaan dapat dikelompokkan dalam
tiga kategori pokok. Pertama, perusahaan
mengentikan CSP. Mereka tidak lagi
melihat manfaat yang dapat diperoleh.
Mereka menilai CSP sekedar merupakan
beban administrasi, yang oleh karena itu
dapatdihindari.Bahkanmembantuefisiensi
perusahaan. Mereka sama sekali menutup
mata terhadap kemungkinan sisa manfaat



yang masih dapat diberikan oleh
perencanaan korporat. Sebuah sikap
manajerial yang amat radikal.

Kelompok kedua bersikap dengan
cara memperpendefc rentang waktu
perencanaan. Jika dahulu menggunakan
prinsip perencanaan jangka panjang
disekitar angka sepuluh tahun»kini mereka
memjperpendeknyamenjadi disekitar angka
dua sampai dengan tiga tahunan. Tidak
mungkin melihat masa depan yang teilalu
jauh ketika lingkungan bisnis berubah
dengan kecepatan dan percepatan yang
tinggi. Mereka sepertinya kembali kemasa
lalu yang jauh disekitar tahun 1930an -
ketika manajemen strategik (baca: ketika
itu masih disebut sebagai "financial plan
ning") masih menggunakan skala waktu
amat pendek tahunan.

Kelompok ketigaberpendapatbahwa
CSP tetap diperlukandanperlu dibuat, akan
tetapi dengan pendekatan yang sama sekali
berbeda dan bam. Kata mereka, tugas kita
adalah menemukan model bam untuk

menyikapi sesuatu yang bam. Mereka
berpikir pro-aktif bahwa kalaulah alat
analisa pada masa lalu - yang ditemukan
ketika lingkunganbisnis stabil - tidak dapat
digunakan lagi, tugas kita adalah
menemukan seperangkat alat analisa bam.
Sekalipun alat analisa tersebut tidak dapat
seakurat alat analisa yang berdimensi
kuantitatif - yang kini juga sudah tidak
mampu berfungsi optimal - seperti yang
selama ini telah terbiasa digunakan ketika
belum adapembahan lingkungan ekstemal.

Kelompok yang terakhir inilah yang
temyata kemudlan lebih berhasil
mengeksploitasi peluang bisnis, ketika
mereka mampu menerapkan CSP model
bam. CSP yangdisusundengansepenuhnya

memperhatikan resiko perubahan
lingkungan bisnis.Pembahanhams diterima
sebagai sesuatu yang tak terhindarkan
(given).

Sejak itulah, posisi CSP mengalami
perbaikan kembali, sekalipun belum
sepenuhnya pulih seperti sediakala. CSP
kini tak lagi berada dipinggiran, sekalipun
belum' menduduki pusat perhatian
manajemenpuncak. Inilah beberapaprinsip-
prinsip bam tersebut yang kini dicoba
dikembangkan lebih jauh. Martin van
Mesdag, praktisi kelas dunia, bemsaha
memmuskannya dengan ramping. "Plan
ning is not dead". Barangkali, model bam
inilah yang oleh Ansoff diberi nama "Stra
tegic Issue Management" atau "Real Time
Strategy" yang diusulkan oleh Lee Perry
dan kawan-kawan.

Pertama, CSP tidak dibuat untuk
mencoba mencari peluang pasar yang
ditandai dengan pertumbuhan pasar. Hal
yang teramat sulit untuk ditemui dalam
situasi persaingan yang sudah amat
kompetitif. Jika masih dilandasi sikap ini,
maka pemsahaan akan merasa terancam
kegagalan sebelumpeibumankeras dimulai,
karena memang tak hendak ditemukan
peluang bisnis yang menjanjikan. Apalagi
kita ketahui bahwa halangan untuk
memasuki pasar (barriers to entry) selalu
berkurang.

Oleh karena itu, kini CSP hamslah

dilihat sebagai upaya untuk mengetahui
sedini mungkin kelemahan pemsahaan agar
supaya mampu bertahan (survive)
menghadapi pembahan lingkungan bisnis
yang tems menems. Ketika manajemen
mampu bertahan dan dengan demikian dia
siap merebut peluang yang muncul pada
gelombang pembahan berikutnya - maka
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kebeihasilan sudah ditangan. Jadi harapan
untuk segera melambung tinggi keudara
perlu segera ditepis sedini mungkin.
Harapanitu ada, tetapidiperlukankecepatan
super ekstra untuk menangkapnya. Oleh
karena itu, pilihan kebijaksanaan yang pas
adalah tetap bertahan sembari menunggu
peluang emas.

Jadi tugaspokokyangdiberikanpada
CSP bukan lagi mengidentifikasi peluang
terbaik dari pasar yang sedang tumbuh,
akan tetapi menangkap sinyal-sinyal pasar
yang kini begitu lembut (weak market sig
nals) dan kadang-kadang saling beitolak
belakang. Untuk itulah kini tidak saja
diperlukan kecerdasan, tetapi lebih dari itu
dibutuhkan ketajaman intuisi bisnis.
Dengan demiklan, kini manajer tidak saja
perlu "management science", akan tetapi
yanglebih pentingadalahmenguasai aspek
seni (art) dari manajemen. Bahkan, jika
hams memilih khususnyauntukmanajemen
puncak - porsi jenis m^ajemen yang
disebut pertama peiiu dikurangi. Mereka
dituntut memiliki porsi yang lebih besar
pada seni manajemen. Adakah pendidikan
bisnis siap dan sedang mengikuti
kecenderungan baru ini? Nampaknya,
berada pada beberapa langkah dibelakang.

Asumsi dan filosofi CSP juga
berubah. Asumsi pertumbuhan hams
dilepas total.Kini,CSPhams siapmenerima
kenyataan tentang eratik dan
ketidakberaturannya peluang dan ancaman
bisnis. Kata kuncinya adalah "discontinu
ity". Oleh karena itu CSP tidak boleh lagi
semata-mata dilihat sebagai usaha untuk
mengurangi elemen spekulatif yang ada
dalam bisnis, tetapi justm sebaliknya. CSP
dilihat sebagaiupaya yang terencanauntuk
berspekulasi bisnis.Spekulatifmempakan
unsur yang tak terpisahkan dalara CSP.
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Disamping itu, untuk mengurangi -
kalau mungkin dapat menghindari - rasa
frustasi yang dialami oleh manajer puncak
tentang jauhnyajarak antara implementasi
dan mmusan strategi maka sejak semula
model bam lebih memberikantekananpada
proses pemmusanstrategi yangdiharapkan
dapat dicapai dimasa yang akan datang.
CSP disusun bersama oleh eksekutif

pemsahaan - kadangkala dibantu oleh
konsultan - sebagai sarana untuk
meneguhkan komitmen mereka terhadap
pencapaianperencanaan tujuanpemsahaan,
akan tetapi tidak hams lagi berpegangpada
kekakuan rencana yang telah dibuat.

Dengan demikian, sejak semulaCSP
telah disadari memiliki peluang untuk
berubah dan diubah, bahkan dengan
intensitas yang cukup sering. Oleh karena
itu CSP kemudian dibuat dengan format
yang sederhana dan singkat, tetapi padaL
CSP kini tidak lagi berisi penuh data
kuaniitatif yang disiapkan oleh para ahli
statistik, akan tetapi lebih banyak diwamai
berbagaipendapatkualitatifyangmenunjuk
pada kemungkinan berbagai skenario masa
depan. Kalaulah ada unsur kuantitatif,
biasanyadigunakanuntukmemprediksi dan
skenario pokok-pokok yang terbaik (best)
dan yang terjelek (worst). Prinsip
kontinjensi diterapkan. Jadi isi pokok CSP
lebih banyak bempa asesmen, evaluasi,
estimasi dan pendapat. Komponen hasil
"forecast" menjadi amat kecil. Masukan
tidak lagi tergantung pada apa yang
disiapkan oleh ahli statistik, tetapi lebih
banyak datang dari para "futurist".

3. Penutup
Begitulah kira-kira model baru

perencanaan korporat yang nampaknya
secara substansial berbeda dengan masa



lalu. Tugas kita bersama adalah untuk
menjadikanitu semuasebagai praksisbaru.
Dengan demikian diharapkan dapat
membuatkerangkakonseptersebutsemakin
teniji kehandalannya. Tidak sekedar
berhenti pada dataran teori. Paling tidak»
kita dituntut untuk tidak begitu saja
menerimanya dengan pasif. Diharapkan
mampu bersikapkritis. Disitulah salah satu
letakperbedaanfundamental antara seorang
buruh - yang biasanya sudah terasing dan
tidak paham dengan dirinya sendiri - dan
seorang yang telah terlanjur mengaku
sebagai akademisi. Lain seal, kalau
pengakuan itu palsu dan lebih merupakan
pengakuan politik.
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