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ABSTRACT

The success of an organization to operate in a complex and tight competition is very
much determined by several factors. Global business changes phenomena have
demanded the companies to be more critical. Only those having global competitive
advantage would sustain and develop. To identify sources of and potential
competitive advantage, an organization would need value chain concept as an
analytical tool. According to the concept, a company needs to develop partnership
relation in the whole activities from beginning till ending. This article reviews how
companies manage their strategic activities using value chain analysis and how
this concept would be developed in the partnership relation.
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I. PENDAHULUAN

Dewasa ini berbagai perkembangan dan kemajuan pesat di bidang industri
dan teknologi informasi menyebabkan perubahan besar di berbagai aspek dan
bidang kehidupan manusia. Kondisi ini mau tidak mau dan suka atau tidak
suka mengharuskan perusahaan untuk mengikuti dan berkembang sejalan
dengan perkembangan dan kemajuan tersebut yang berarti operasional
organisasi menjadi semakin kompleks dan persaingan akan semakin ketat. Hal
ini mendorong pula terjadinya pergeseran-pergeseran paradigma di dalam
organisasi bisnis.

Berhasil tidaknya suatu organisasi menjalankan operasional organisasi
yang semakin kompleks dan menghadapi persaingan yang semakin ketat untuk
mencapai tujuannya akan sangat ditentukan oleh berbagai faktor, baik faktor-
faktor eksternal maupun faktor-faktor internalnya. Faktor eksternal
organisasi_meliputi situasi perekonomian, kebijakan pemerintah, perubahan

lingkungan persaingan, serta perubahan selera konsumen_merupakan faktor



yang sangat sulit untuk dikendalikan oleh organisasi secara langsung karena
keberadaannya di luar organisasi. Situasi tersebut membuat organisasi semakin
sulit untuk mencapai kesuksesan dan mempertahankan kesuksesan yang telah
diperoleh, terutama untuk organisasi dengan permasalahan yang semakin
kompleks (Church & McMahan, 1996; Zeffane,1996).

Sementara itu faktor-faktor internal organisasi merupakan faktor-faktor
yang sepenuhnya berada di dalam organisasi meliputi sumber daya keuangan,
kebijakan orgnisasional, praktik manajemen sumber daya manusia, manajemen
dan sutruktur organisasi, sikap dan perilaku karyawan juga akan menjadi
penentu kesuksesan organisasi jika dapat dikendalikan dengan baik.

Fenomena-fenomena perubahan lingkungan bisnis global yang terjadi
dewasa ini menuntut organisasi untuk semakin kritis menyikapinya. Persaingan
yang bersifat global dan tajam menyebabkan terjadinya penciutan laba yang
diperoleh perusahaan- perusahaan yang memasuki tingkat persaingan dunia.
Keadaan ini memaksa manajemen mencari berbagai strategi baru yang
menjadikan perusahaan mampu bertahan dan berkembang dalam persaingan
tingkat dunia. Hanya perusahaan-perusahaan yang memiliki keunggulan pada
tingkat dunialah yang mampu bertahan dan berkembang, yaitu perusahaan-
perusahaan yang fleksibel memenuhi kebutuhan konsumen, mampu
menghasilkan produk yang bermutu, dan cost effective (Mulyadi, 1997 dalam
Srimindarti dan Indarti, 2003).

Persaingan dapat dipandang sebagai pengelolaan sumber daya sedemikian
rupa sehingga melampaui kinerja kompetitor. Untuk melaksanakannya,
perusahaan perlu memiliki keunggulan kompetitif yang merupakan jantung
kinerja perusahaan dalam sebuah pasar yang kompetitif (Porter, 1980).
Selanjutnya Porter menyatakan bahwa untuk mengidentifikasi sumber-sumber
dan potensi keunggulan kompetitif bagi suatu perusahaan, diperlukan suatu alat
analisis yang disebut konsep value chain. Rerangka value chain (value chain
framework) merupakan suatu metode memecah rantai (chain), dari raw material
sampai dengan end user costumer ke dalam aktivitas-aktivitas strategik yang
relevan untuk memahami perilaku kos dan sumber-sumber diferensiasi, karena

suatu aktivitas biasanya hanya merupakan bagian dari set aktivitas yang lebih



besar dari suatu sistem yang menghasilkan nilai (Shank dan Govindarajan,
dalam Reading in Management Accounting, 1997).

Keunggulan kompetitif akan dapat dicapai bila perusahaan mampu
memberikan customer value yang lebih tinggi daripada kompetitor untuk kos
yang sama atau customer value yang sama untuk kos yang lebih rendah. Jadi,
esensi analisis value chain adalah menentukan secara tepat di mana segmen
perusahaan dalam chain mulai dari desain sampai dengan distribusi, kos dapat
diturunkan atau customer value dapat ditingkatkan.

Dalam tulisan ini, penulis mencoba untuk mengulas bagaimana
perusahaan melakukan pengelolaan aktivitas-aktivitas strategiknya dengan
analisis value chain kemudian bagaimana pandangan dalam konsep value chain
tersebut dikembangkan dengan hubungan kemitraan. Dengan melakukan
analisis value chain perusahaan akan dapat mengerti di mana posisi cost dapat
diturunkan atau customer value dapat ditingkatkan karena pengelolaan cost
yang efektif memungkinkan perusahaan untuk memiliki keunggulan kompetitif

sehingga mampu bersaing di pasar global.

II. KAJIAN TEORETIS
Perubahan Lingkungan Strategis

Sekarang dan pada masa yang akan datang, organisasi dihadapkan pada
situasi dan kondisi yang menuntut adanya pergeseran paradigma dalam
memandang lingkungan sekitarnya. Lingkungan telah berubah. Tidak ada lagi
terminologi stabilitas dalam lingkungan bisnis global dewasa ini, yang terbentang
luas saat ini hanyalah stabilitas yang bersifat semu yang harus disikapi secara
kritis oleh organisasi. (Wijayanto 2003).

Sembiring (2003) dalam artikelnya menegaskan bahwa salah satu yang
perlu dikaji manajemen adalah perubahan lingkungan strategis, baik dalam
skala global maupun domestik. Pada skala global fenomena globalisasi
merupakan indikasi kuat perubahan lingkungan strategis. Globalisasi
merupakan proses di mana masyarakat dunia semakin terhubungkan
(interconected) satu sama lainnya dalam berbagai aspek kehidupan, seperti

budaya, ekonomi, politik, teknologi, dan lingkungan. Dunia berubah menjadi



sebuah pasar global, bukan hanya untuk barang dan jasa, melainkan juga
penyedia modal dan teknologi.

Lingkungan bisnis telah dan sedang mengalami perubahan signifikan.
Perubahan tersebut diperkirakan akan semakin kompleks dan sulit untuk
diprediksi. Dengan kata lain, lingkungan bisnis (akan) semakin turbulen
(Kismono, 1999).

Globalisasi merupakan salah satu penyebab utama semakin turbulennya
lingkungan bisnis pada era 1990-an (Cascio, 1995). Globalisasi mencerminkan
adanya kesempatan organisasi bisnis untuk berkembang melalui eksploitasi
pasar internasional dengan biaya yang lebih efisien. Kondisi ini sekaligus juga
mendorong terciptanya persaingan yang lebih ketat antar organisasi bisnis.
Persaingan yang semakin ketat telah memaksa organisasi bisnis mencari cara-
cara baru untuk bisa bertahan. Di samping harus berorientasi pada konsumen
(customer), organisasi bisnis harus efisien.

Dalam lingkungan bisnis yang turbulen, perusahaan harus senantiasa
melakukan pengindiraan terhadap trend perubahan yang terjadi di lingkungan
bisnis dan merespons dengan cepat dan efektif trend perubahan tersebut. Dalam
lingkungan bisnis yang kompetitif produk dan jasa yang dihasilkan oleh
produsen hanya dapat dipilih oleh customer jika produk dan jasa tersebut
memiliki keunggulan (distinction) dari persaingan (Mulyadi, 2005 : 51).

Perubahan lingkungan yang bergolak (turbulen) dan ketidakpastian
(uncertainty) yang bergerak cepat dan tidak menentu mendorong para akademisi,
praktisi, birokrat, dan berbagai profesi lainnya untuk berpacu mengembangkan
strategi perubahan dan kebijaksanaan antisipatif agar mampu menyesuaikan
diri dengan berbagai ragam tuntutan lingkungan. Lebih lanjut Kenichi Ohmae
(Sembiring, 2003) mengingatkan bahwa saat ini kita memasuki era dunia tanpa
batas. Dunia tanpa batas ini ditandai dengan semakin terfokusnya masalah ke
dalam S C, yakni Customer, Company, Competition, Curency, dan Country.

Pentingnya perhatian terhadap aspirasi pengguna jasa, pelanggan atau
masyarakat tidak diragukan lagi. Salah satu alternatif paradigma daya saing
organisasi, baik privat maupun publik adalah siapa saja yang ingin bertahan
dalam persaingan haruslah dapat menyediakan barang dan jasanya yang

memiliki nilai tertinggi di mata konsumen. Dengan demikian, organisasi dituntut



untuk semakin kritis untuk menyikapi fenomena-fenomena perubahan
lingkungan bisnis global yang terjadi dewasa ini agar mampu bertahan hidup
(survive) melalui perubahan cara pandang yang dimilikinya terhadap kondisi
eksternal dan internal yang ada. Sedemikian cepatnya perubahan yang terjadi
pada lingkungan eksternal organisasi akan menghadapkan organisasi pada
pertanyaan mengenai keputusan-keputusan strategik apa saja yang dapat dibuat

agar dapat selalu kompetitif.

Keunggulan Kompetitif dan Analisis Value Chain
A. Keunggulan Kompetitif

Keunggulan kompetitif (competitive advantage) dapat dicapai oleh suatu
perusahaan dengan menciptakan customer value yang lebih baik daripada
kompetitor dengan harga yang sama atau menciptakan customer value yang
sama dengan kompetitor, tetapi harga lebih rendah (Hansen & Mowen, 1997).
Customer value adalah selisih antara sesuatu yang diterima konsumen dengan
sesuatu yang telah dikorbankan oleh konsumen.

Menurut Shriviastava (1994), sumber keunggulan kompetitif suatu
perusahaan adalah aset atau sumber daya yang dapat menyediakan efisiensi
dan pengurangan biaya serta perolehan pasar. Hal-hal yang termasuk di
dalamnya adalah biaya relatif dan pengendalian bahan baku, tenaga kerja ahli,
lini produk yang terdiferensiasi dengan baik, pengendalian distribusi, konsumen
yang layak, reputasi perusahaan, serta teknologi yang lebih rnaju. Ada beberapa
cara untuk menciptakan keunggulan kompetitif, yaitu sebagai berikut.

(a) Preemptive moves, yaitu suatu perusahaan menjadi pelaku utama atau
perintis dalam sebuah industri. Dengan cara ini suatu perusahaan
mempunyai banyak kesempatan dalam berbagai bidang untuk melakukan
segala sesuatu lebih dahulu daripada pesaing (sebagai leader).

(b) Kepemimpinan produk, yaitu dengan menawarkan pertama kali suatu
produk dengan ukuran, harga, pengemasan, dan ciri-ciri tertentu yang unik
ke dalam pasar.

(c) Hak paten dan teknologi. Penggunaan teknologi maju dapat menunjang
efisiensi, baik biaya, waktu maupun efektivitas, yaitu berupa produk yang

bermutu.



(d) Keunggulan biaya dan efisiensi dalam pembiayaan aktivitas perusahaan
sehingga perusahaan tidak terlalu terikat dalam batas penawaran harga

yang ketat untuk meraih keuntungan.

(e) Struktur keuangan perusahaan. Perusahaan dapat memperoleh keunggulan
kompetitif melalui perdagangan saham, obligasi, dan manajemen kredit

yang ketat dan terkendali.

B. Konsep dan Metode Analisis Value Chain

(1) Konsep value chain

Porter (1980) berpendapat bahwa suatu perusahaan dapat mencapai
keunggulan kompetitifnya dengan mengembangkan salah satu dari dua strategi

umum yaitu low cost strategy dan differentiation strategy.

a. Low-cost strategy

Fokus utama dari low - cost strategy adalah mencapai kos yang lebih
rendah secara relatifnya dibandingkan dengan kompetitor (cost leadership). Cost
leadership dapat dicapai dengan beberapa pendekatan, antara lain economic of
scale in production, experience curve effects, high cost control, dan cost

minimization dalam area research and development, sales, atau advertizing.

b. Differentiation strategy

Fokus utama differentiation strategy adalah menciptakan suatu produk
yang unik bagi konsumen atau memiliki atribut yang berbeda secara signifikan
dengan produk pesaing dan atribut tersebut penting dan bernilai bagi
konsumen. Keunikan produk dapat dicapai dengan berbagai cara, antara lain
brand royalty, superior customer service, dealer network product design, atau
technology.

Perusahaan akan dapat mengembangkan cost leadership atau
differentiation tergantung pada bagaimana perusahaan mengelola value chain
yang dimiliki. Competitive advantage akan dicapai bila perusahaan dapat
memberikan customer value yang lebih tinggi daripada kompetitor untuk kos
yang sama atau customer value yang sama untuk kos yang lebih rendah

daripada kompetitor.



2) Metode Analisis Value Chain

Metode analisis value chain meliputi langkah-langkah sebagai berikut:
a. Identifikasi value chain industri, pembebanan kos, pendapatan dan aset
untuk nilai aktivitas

Langkah ini harus dilakukan dengan ide untuk mendapatkan competitive
advantage. Penilaian competitive advantage tidak dapat diuji sepenuhnya pada
level industri secara keseluruhan. Value chain suatu industri dibagi dalam
aktivitas yang berbeda sehingga starting point analisis kos didefinisikan dalam
value chain industri kemudian menetapkan kos, pendapatan dan aset dalam
berbagai nilai aktivitas. Aktivitas ini untuk membangun blok perusahaan dalam
industri untuk manciptakan produk yang bernilai bagi pembeli.

Aktivitas-aktivitas harus diisolasi dan dipisahkan jika sesuai dengan
kondisi-kondisi berikut. Aktivitas-aktivitas tersebut menggambarkan persentase
yang signifikan dengan kos operasional, perilaku kos ak-tivitas (cost driver)
berbeda, aktivitas-aktivitas tersebut dilakukan oleh kompetitor dalam cara yang
berbeda.

Setelah mengidentifikasi value chain, kos operasional, pendapatan dan
aset harus dibebankan pada nilai aktivitas secara individual. Untuk nilai
aktivitas intermediate, pendapatan harus ditetapkan dengan menyesuaikan

harga transfer internal dengan harga pasar.

b. Mendiagnosis Cost Driver

Dalam akuntansi manajemen konvensional fungsi utama suatu cost
driver adalah volume output. Konsep kos berhubungan dengan volume input,
kos tetap versus kos variabel, kos rata-rata versus kos marginal, kos volume
analisis profit, analisis break event, budget fleksibel, dan margin kontribusi.

Dalam rerangka kerja value chain sangat berbeda, volume output
dipandang untuk menangkap sejumlah kccil variasi perilaku biaya. Oleh karena
itu, biasanya digunakan cost driver multiple, yaitu cost driver yang berbeda
untuk berbagai nilai aktivitas yang berbeda. Cost driver dibagi dalam dua

kategori, yaitu struktural cost driver dan executional cost driver.

b.1 Structural Cost Driver



Structural cost driver ditetapkan dari pilihan perusahaan tentang struktur
ekonomi yang mendasarinya. Pilihan tersebut diturunkan dari posisi kos untuk
berbagai kelompok produk yang ditawarkan. Ada lima pilihan strategi yang
harus dibuat perusahaan tentang struktur ekonomi yang mendasari, yaitu
sebagai berikut.

(a) Scale: berapa wukuran investasi dalam manufakturing, research and
development, dan marketing resources?

(b) Scope: bagaimana tingkat integrasi secara vertikal (integrasi horizontal lebih
berhubungan dengan skala)?.

(c) Experience: berapa banyak waktu yang dibutuhkan perusahaan pada masa
yang lalu dan apakah masih bisa dilakukan dalam waktu yang sama untuk
scat ini?.

(d) Technology:proses teknologi apa yang digunakan dalam masing-masing
tahap value chain perusahaan?

(e) Complexity: seberapa luas lini produk atau jasa yang akan ditawarkan pada

konsumen?

b.2. Executional Cost Driver

Executional cost driver diturunkan dari posisi kos perusahaan yang

meliputi hal-hal berikut.

(a) Work force involvement (participation): apakah pekerjaan ditekankan untuk

perbaikan yang terns menerus (kaizen di Jepang)?

(b) Total quality management (TQM): apakah pekerjaan ditekankan untuk
kualitas produk total?
(c) Capacity utilization : bagaimana pilihan skala untuk memaksimalkan plant

construction ?

(d) Plant lawut efficiency: seberapa efisien plant's layout saat ini dibandingkan

dengan standar yang ada?

(e) Product configuration: apakah desian produk efektif?

(f) Linkages with suppliers or customers: apakah hubungan dengan suplier dan



konsumen sesuai dengan rantai nilai perusahaan?

Tabel 2.1
Perbedaan analisis value chain dan analisis akuntansi manajemen
konvensional
Traditional Value Chain Analysis
Management
Focus ’ Internéi External
Perspective Value-added Seluruh aktivitas yang berhubungan mulai

dari supplier sampai dengan konsumen

Cost driver oncept Single driver (volume) | Multiple cost driver

e Structural drivers ( scoale, scope,
experience, technology dan complexity).

e Executional drivers ;neliputi

quality management dan plant layout)
Cost  containment| Penerapan pengurangan | Satu set driver yang unit: untuk tiap nilai

Philosophy kos pada seluruh level| aktivitas.

perusahaan (cost-volume-| Pandangan kos sebagai fungsi cost dri'ver

profit analysis). diatur untuk tiap nilai aktivitas.
Memantaatkan hubtmgan dengan
konsumen.
Melakukan penghematan
Insight for strategic | Tidak siap Mengidentifikasi cost driver pada level
Decision aktivitas secara individual,dan mengem-

bangkan kos/differensiasi dengan mengen-
dalikan driver secara lebih balk atau menyu-
sun kembali rantai nilai.

Untuk tiap aktivitas secara stratejik

dipertanyakan:
Sumber : Ceacilia Srimindarti dan MG. Kentris Indarti (2003) Value Chain Analysis : Pengelolaan Aktivitas

untuk Menciptakan Keunggulan Kompetitif. Semarang : Stikubang.

III. PEMBAHASAN

Konsep Value Chain dan Kemitraan



Tjiptono & Diana (2002: 91-98) menguraikan bahwa suatu perusahaan
harus dipandang sebagai suatu sistem keseluruhan yang terdiri atas
berbagai aktivitas, yaitu perancangan/desain, pembuatan/produksi,
pemasaran, pendistribusian, dan pelayanan purnajual terhadap produk atau
jasa yang dihasilkan. Semua aktivitas ini dapat digambarkan dengan
menggunakan value chain (lihat gambar 1). Keunggulan daya saing dapat
dipertahankan bila suatu perusahaan mampu menciptakan nilai yang
melebihi biaya bagi para pelanggan melalui serangkaian aktivitas penciptaan

nilai tambah dari hulu sampai ke hilir tersebut.

Gambar 1 : Aktivitas Nilai dalam Suatu Perusahaan

Bahan Riset dan Pemanu- Pema- Distribusi Pelayanan
Baku Pengembangan fakturan saran

Sumber: Shank and Govindarajan (1993), Strategic Cost Management. New York: The Free
Press, p. 54.

Value chain merupakan serangkaian aktivitas yang relevan dalam proses
pengadaan, penyimpanan, penggunaan, transformasi, dan disposisi sumber
daya, mulai dari value chain pemasok sampai dengan value chain pembeli,
mulai dari aktivitas pengamanan sumber-sumber pasokan sampai dengan

aktivitas pelayanan purna jual (lihat gambar 2).

Gambar 2 : Value Chain Industri

Value Chain Value Chain Value Chain Value Chain
Pemasok Perusahaan Penyalur Pembeli

Sumber : Porter, M.E. (1985), Competitive Advantage. New Tork: The Free Press, p.35
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Value chain mengidentifkasi sembilan aktivitas yang dapat menciptakan nilai
dan biaya dalam bidang bisnis tertentu. Kesembilan aktivitas penciptaan nilai
tersebut terdiri atas lima aktivitas primer dan empat aktivitas pendukung (lihat
Gambar 3). Aktivitas primer merupakan aktivitas yang dilakukan dalam
membuat produk secara fisik, menjual dan menyampaikannya kepada pembeli,
serta aktivitas pelayanan purnajual. Aktivitas pendukung menunjang aktivitas
primer dan aktivitas pendukung lainnya dengan menyediakan input yang dibeli,
teknologi, sumber daya manusia serta fungsi-fungsi perusahaan lainnya. Garis
putus-putus menunjtukkan bahwa pembelian, pengembangan teknologi, dan
manajemen sumber daya manusia dapat dikaitkan dengan aktivitas primer
tertentu serta menunjang keseluruhan rantai. Infrastruktur perusahaan tidak
terkait dengan aktivitas primer tertentu, tetapi menunjang keseluruhan
rantai.Tugas setiap perusahaan adalah memantau biaya dan kinerjanya pada
tiap-tiap aktivitas yang berkaitan dengan penciptaan nilai dan berupaya
melakukan perbaikan/penyempurnaan. Apabila perusahaan tersebut dapat
melakukan aktivitas-aktivitas tertentu secara lebih baik daripada pesaingnya,
maka perusahaan yang bersangkutan dapat memperoleh keunggulan

kompetitif.

Gambar 3 : Aktivitas-aktivitas dalam Suatu Value Chain

INSTRUKTUR PERUSAHAAN \
| MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA | \
1 (] [] i
,: PENGEMBANGAN TEKNOLOGI ! \
E + PEMBELIAN ! : X
Logistik Operasi Logistik | Pemasaran Petayanan
ke ke dan
dalam luar Penjualan

AKTIVITAS PRIMER
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Sumber : Porter, M.E. (1985), Competitive Strategy, New York: The Free Press, p.37

Dalam sudut pandang strategik, konsep value chain menekankan

empat aspek utama untuk peningkatan laba perusahaan, yaitu:

(a) keterkaitan dengan pemasok
(b) keterkaitan dengan pelanggan
(c) keterkaitan proses dalam value chain suatu unit bisnis

(d) keterkaitan antar value chain unit bisnis yang ada dalam perusahaan.

Berdasarkan pandangan dalam konsep value chain tersebut,
perusahaan perlu mengembangkan hubungan kemitraan dalam rangkaian
aktivitas dari hulu ke hilir. Makna yang terkandung dari istilah kemitraan
adalah membina hubungan kerja sama untuk mencapai suatu tujuan, dan
semua pihak yang terlibat akan memperoleh manfaat atau keuntungan.
Pihak-pihak yang dapat dijadikan mitra, antara lain pemasok, rekan kerja,
pelanggan, bahkan bisnis yang merupakan pesaing potensial.

Hubungan kemitraan akan memberikan basil maksimum bila semua pihak
dalam rangkaian kemitraan tersebut bekerja sama. Kemitraan bermanfaat
dalam menciptakan perbaikan terusmenerus dalam proses dan produk,
menjalin dan membina hubungan yang saling menguntungkan antara
pelanggan dan pemasok, serta meningkatkan kepuasan pelanggan. Semua hal

ini mengarah pada peningkatan daya saing perusahaan.

Dalam rantai hubungan pemasok-pelanggan tradisional yang ditunjukkan
dalam Gambar 4 tiap-tiap mata rantai beroperasi secara independen. Ada
dinding gaib di antara mata rantai tersebut. Pemanufaktur dalam rangkaian
tersebut menghasilkan produk yang digunakan oleh para pelanggan (pemakai
akhir) dan ia menerima bahan baku dari pemasok yang ada. Akan tetapi,
karena tidak ada kemitraan antarrantai dalam rangkaian tersebut, maka
pemanufaktur tidak memahami sepenuhnya siapa yang membeli produknya
dan apa penyebabnya, apa yang disukai dan tidak disukai pemakai akhir,
atau perubahan apa yang diinginkan oleh pemakai akhir untuk memperbaiki

produk. Karena tidak adanya kerja sama dengan pemasok, maka pemasok
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tidak dapat membantu pemanufaktur tersebut dalam upaya memenuhi kebu-

tuhan pemakai akhir.

Gambar 4 : Hubungan Tradisional : Rangkaian Pemasok-Pelanggan
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| Pemalai akhir
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Sebaliknya, pada rantai hubungan pemasok-pelanggan kontemporer
(Gambar ©5) dinding gaib tersebut tidak ada dan bagian yang overlap
menggambarkan hubungan kemitraan. Dalam model ini pemanufaktur
memahami siapa yang membeli produknya dan mengapa mereka membelinya.
Pemanufaktur juga melibatkan para pelanggan dalam proses pengembangan
produk secara berkesinambungan. Dengan demikian, ia dapat merancang
karakteristik produk sesuai dengan kehendak para pemakai akhir dan
menghilangkan karakteristik yang tidak disukai oleh pelanggan. Karena pe-
manufaktur memahami pelanggan dan kebutuhan mereka, maka ia dapat
bekerja sama dengan pemasoknya untuk mendapatkan bantuan dalam usaha

memenuhi kebutuhan tersebut.

Gambar 5 : Hubungan Kontemporer: Rangkaian Pemasok-Pelanggan

Pemakai
Akhir (Pe-
anggan
dari Pemanu-
fakturan)
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Kemitraan Internal

Biasanya kemitraan internal dikenal pula dengan istilah keterlibatan
karyawan, pemberdayaan karyawan, atau berbagai istilah lainnya. Kemitraan
internal ini sendiri merupakan usaha penciptaan suatu lingkungan yang di
dalamnya terdapat mekanisme terstruktur. Mekanisme itu merangsang dan
membentuk aliansi yang saling mendukung antara manajer dan karyawan,
tim, dan karyawan individual yang memaksimumkan potensi sumber daya

manusia yang dimiliki suatu perusahaan.

Pembentukan kemitraan internal dapat dilakukan pada tiga tingkatan,
yaitu (1) kemitraan antara manajemen dengan karyawan, (2) kemitraan antar
tim, dan (3) kemitraan antar karyawan. Tujuan dijalinnya kemitraan internal
adalah untuk memanfaatkan kemampuan penuh dari sumber daya
perusahaan dan memfokuskannya pada perbaikan kualitas secara terus-

menerus.

Kemitraan dengan Pemasok

Suatu perusahaan perlu menjalin kemitraan dengan pemasoknya.
Tujuan kemitraan ini adalah untuk menciptakan dan memelihara hubungan
yang loyal, saling percaya, dan dapat diandalkan sehingga akan
menguntungkan kedua belah pihak. Disamping itu, juga untuk meningkat-
kan penyempurnaan kualitas, produktivitas, dan daya saing secara
berkesinambungan.

Dalam menjalin kemitraan dengan pemasok, ada beberapa syarat yang

perlu dipenuhi, yaitu sebagai berikut.

(a) Personel pemasok harus berinteraksi dengan orang yang benar-benar
menggunakan produknya sehingga perbaikan yang diperlukan dapat
diidentifikasi dan dilakukan.

(b) The price-only approach dalam negosiasi antara pembeli dan pemasok
harus dihilangkan. Kualitas, keistimewaan produk, dan
penyampaiannya harus juga menjadi bagian dalam negosiasi.

(c) Kualitas produk yang dihasilkan pemasok harus terjamin, demikian

pula kualitas prosesnya sehingga pembeli tidak perlu lagi menginspeksi
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produk pemasok.

(d) Pemasok harus benar-benar memahami dan dapat mempraktikkan just-
in-time (JIT) sehingga pembeli tidak perlu memiliki sediaan.

(e) Kedua belah pihak harus mampu saling bertukar informasi (terutama

melalui peralatan elektronik).

Kemitraan dengan Pelanggan

Pengertian pelanggan yang digunakan dalam bagian ini adalah pemakai
akhir suatu produk dan pembeli produk yang dihasilkan pemasok. Pelanggan
internal ada dalam setiap organisasi dan organisasi yang membeli dari

pemasok adalah pelanggan dari pemasok tersebut.

Alasan perlunya membentuk kemitraan dengan pelanggan adalah
untuk meningkatkan kepuasan pelanggan dan daya saing perusahaan. Cara
terbaik untuk menjamin kepuasan pelanggan adalah melibatkan mereka
sebagai mitra dalam proses pengembangan produk. Hal ini diperlukann
hanya pelanggan sendirilah yang tahu dengan pasti apa yang mereka
inginkan. Dalam TQM kualitas yang ditentukan oleh pelanggan merupakan
aspek yang fundamental. Dengan melibatkan pelanggan dari tahap awal
siklus pengembangan produk, maka pemanufaktur dapat melakukan pe-
rubahan dengan relatif lebih murah dan mudah. Kadang kala dibutuhkan

upaya untuk melakukan pelatihan bagi para pelanggan.

Kemitraan dengan Pesaing Potensial

Pada prinsipnya tujuan dijalinnya kemitraan dengan pesaing potensial
juga untuk meningkatkan daya saing. Strategi ini lebih banyak diterapkan
pada perusahaan-perusahaan kecil dan menengah meskipun sebenarnya

juga dapat digunakan pada perusahaan besar.

Perusahaan kecil dan menengah umumnya tidak mengembangkan
terobosan teknologi. Akan tetapi, ada berbagai cara di mana perusahaan kecil
dan menengah dapat bekerja sama untuk meningkatkan daya saing mereka
meskipun bersaing di pasar yang sama. Bentuk kemitraan yang paling banyak

dijumpai adalah jaringan pemanufakturan (manufacturing network). Jaringan
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pemanufakturan merupakan suatu kelompok perusahaan kecil dan
menengah yang bekerja sama sedemikian rupa sehingga dapat meningkatkan
kualitas, produktivitas, dan daya saing mereka. Saling membutuhkan dan
saling ketergantungan merupakan dua karakteristik yang menyebabkan
jaringan pemanufakturan dapat berhasil. Aktivitas bersama dalam jaringan
yang dipraktikkan secara luas meliputi produksi, pendidikan dan pelatihan,

pemasaran, pengembangan produk, transfer teknologi, dan pendidikan.

IV. SIMPULAN

Analisis value chain sangat bermanfaat untuk menciptakan keunggulan
kompetitif di dalam kondisi persaingan yang semakin ketat karena analisis value
chain mengidentifikasi hubungan internal dan eksternal sehingga dapat
membantu perusahaan dalam mencapai keunggulan, baik biaya maupun
strategi diferensiasi. Dengan analisis value chain perusahaan dapat menentukan
dan mengidentifikasi hubungan yang terdapat dalam perusahaan, baik
hubungan eksternal maupun hubungan internal. Hubungan internal akan
menjaga keterkaitan antara aktivitas-aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan
sebagai bagian dari value chain, sedangkan hubungan eksternal akan menjaga
keterkaitan antara aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan dengan pemasok
dan konsumennya.

Meskipun setiap perusahaan mempunyai value chain sendiri, perusahaan
tersebut juga mengarah ke value chain yang lebih luas, yaitu industrial value
chain. Sistem value chain juga termasuk aktivitas yang dibentuk dengan
pemasok dan pembeli. Eksploitasi hubungan eksternal berarti mengelola
hubungan di antara perusahaan dan pihak eksternal untuk meningkatkan
keuntungan perusahaan. Pemasok menyediakan input dan memiliki pengaruh
penting pada strategi strategi cost leadership dan differentiation. Misalnya
perusahaan mengadopsi pendekatan  total quality control untuk
mendiferensiasikan dan mengurangi biaya kualitas secara keseluruhan untuk
mengelola kualitas produk yang babas dari kerusakan atau kecacatan.
Mengurangi kerusakan berarti menurunkan jumlah biaya yang digunakan
untuk aktivitas.

Berdasarkan pandangan dalam konsep value chain tersebut, perusahaan

16



perlu mengembangkan hubungan kemitraan dalam rangkaian aktivitas dari
hulu ke hilir. Makna yang terkandung dari istilah kemitraan adalah membina
hubungan kerja sama untuk mencapai suatu tujuan dan semua pihak yang
terlibat akan memperoleh manfaat atau keuntungan. Pihak-pihak yang dapat
dijadikan mitra, antara lain pemasok, rekan kerja, pelanggan, bahkan bisnis
yang merupakan pesaing potensial.

Tujuan dijalinnya kemitraan internal adalah wuntuk memanfaatkan
kemampuan penuh dari sumber daya perusahaan dan memfokuskannya pada
perbaikan kualitas secara terus-menerus. Suatu perusahaan perlu menjalin
kemitraan dengan pemasoknya. Tujuan kemitraan ini adalah untuk
menciptakan dan memelihara hubungan yang loyal, saling percaya, dan
dapat diandalkan sehingga akan menguntungkan kedua belah pihak.
Disamping itu, juga dapat meningkatkan penyempurnaan kualitas,
produktivitas, dan daya saing secara berkesinambungan.

Alasan perlunya membentuk kemitraan dengan pelanggan adalah untuk
meningkatkan kepuasan pelanggan dan daya saing perusahaan. Cara
terbaik untuk menjamin kepuasan pelanggan adalah melibatkan mereka
sebagai mitra dalam proses pengembangan produk. Tujuan dijalinnya
kemitraan dengan pesaing potensial juga untuk meningkatkan daya saing.
Strategi ini lebih banyak diterapkan pada perusahaan-perusahaan kecil dan
menengah meskipun sebenarnya juga dapat digunakan pada perusahaan

besar.
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