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Tulisan ini disusun daiam dua bagian.
Bagian pertiama hendak mengurai-
kan anatomi lingkungan bisnis In
donesia separoh pertama dasawar-

dasawarsa 1990-an, yang diperkirakan ma-
sih akan berlanjut dl kemudian hari dan
mungkln justru akan menemukan bentuk
yang lebih konkrit pada awal abad 21.
Bagian in! tak berpretensi menjelaskan se-
cara detail masing-masing komponen ling
kungan bisnis, akan tetapi hanya berusaha
menunjukkan karakter pokok yang perlu
dicermati jika usahawan dan manajer di
Indonesia hendak mendeteksi - baca: me-

rebut- peluang {opportunities) dan ancaman
{threats) bisnis yang mungkin muncul.

Bagian kedua menjelaskan antisipasi
bisnis strategis yang perlu diperhatikan
oleh Badan Usaha Milik Negara/Daerah
(BUMN/D) sebagal tanggapan terhadap per-
ubahan karakter lingkungan bisnis yang
mengitari. Jika BUMN/D memilih beradap-
tasi dengan perubahan tersebut, maka pi-
lihan rekayasa ulang {reenginering)karakter
dan visi BUMN/D tak dapat dieiakkan.
BUMN/D, dengan demikian, harus mele-
takkan dirinya sebagai instltusi bisnis, tan-
pa dibebani peran sebagai agen pemba-
ngunan yang diharuskan menyediakan ba-
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rang publik dan melayani kebutuhan ma-
syarakat {community service obligation!
CSO). Jika BUMN/D memilih beroposisi
dengan kecenderungan lingkungan bisnis-
nya, maka visi strategis yang kini cende-
rung hanya memperhitungkandan melayani
captive mar/ref masih mungkin dipertahan-
kan, sekalipun dengan resiko berposisi se-
makin ke pingglr.

Lingkungan bisnis merupakan sumber
peluang dan ancaman bisnis. Di sisi lain,
profil perusahaan berusaha menggambar-
kan kekuatan {strengths) dan kelemahan
{weaknesses) perusahaan. Dari sini analisis
TOWS bermula. Dengan analisis tersebut,
manajemen diharapkan dapat mengetahui
posisi pasar yang dimiliki, yang pada
gilirannyadapat dijadikan dasar perumusan
dan implementasi strategi bersaing yang
dipilih, dalam kerangka misi perusahaan
yang telah ditetapkan. Dengan demikian,
misiperusahaan berfungsi sebagai arahan
kerjajangka panjangdan sekaligus sebagai
batas strategis ruang lingkup operasi.

Dibanyak negara maju, variabel inter
nal (profil perusahaan) mempunyai peran
yang amat signifikan dalam menentukan
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kegagalan dan atau keberhasilan perusa-
haan. Manajemen memiliki kemampuan
mempraklrakan ancaman dan peluang bis-
nis yang berasal dari lingkungan bisnis
dengan derajat kepastian yang memadai.
Lingkungan bisnis memiliki keajegan, bah-
kan dapat dikatakan relatif stabi! dengan
arah kecenderungan {trend} yang dapat
diduga. Akibatnya, manajemen bukan saja
mampu memberlkan antislpasi bisnis yang
tepat, tetapi juga mampu mengembangkan
sikap proaktif. Bukan sekedar reaktif. Pe-
nyesuaian terhadap perubahan lingkungan
bisnis dapat berjalan tepat waktu dan de
ngan mengikuti prinsip linieritas. Profesio-
nalisme manajerial dapat berkembang se-
iring dengan prinsip-prinsip kewiraswastaan
yang diperiukan untuk menyiasati transpa-
ransl ekonomi pasar. Praktik manajemen,
dengan demikian, benar-benar merupakan
kombinasi optimal antara ilmu dan seni.
Ketegangan kreatif antara keduanya dapat
dikelola secara dinamis. Naluri, instink dan
akal bergandengan. Tidak saling menegasi-
kan.

Situasi yang hampir bertolak belakang
sering ditemukan di banyak negara sedang
berkembang, termasuk Indonesia, setidak-
nya menurut Austin {1990) dan Shaw (1993).
Lingkungan bisnis cenderung sering ber-
ubah dengan tingkat turbulensi yang tinggi.
Implikasi bisnis dan manajerial yang ditim^
bulkannya juga mengandung banyak arti,
bahkan seringkali hanya ditandai dengan
sinyal pasar yang lemah dan membi-
ngungkan.

Wiraswastawan dan manajemen ham
pir sama sekali tidak menemukan alat ana-
lisis yang handal yang dapat digunakan
untuk memprakirakan kecenderungan masa
depan, yang dapat dijadikan pedoman pe-
rumusan dan eksekusi strategi bersaing,
terutama bag! mereka yang hanya memiliki
akses tranparansi ekonomi pasar, dan ti
dak memiliki akses informasi politik. Bag!
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mereka yang memiliki akses politik dan
dekat dengan sumber kekuasaan, barang-
kali tidak menjumpai tingkat kesulitan yang
signifikan, untuk tidak mengatakan bahwa
mereka memiliki pengaruh yang signifikan
dalam penentuan kecenderungan ekonomi.

Bagi pengusaha dan manajer keba-
nyakan, masa lalu, masa kini, dan masa
depan sepertinya diskrit, tidak terkait satu
sama Iain. Terkesan ada keterputusan
sejarah, karenaadanya diskontinuitas antar
waktu. Prinsip linieritas hampir tidak ber-
laku, semuanya serba berproses secara
ekstrapolatif. Jungkirbalik, dan malang me-
iintang (Handy, 1990). Serba tanda tanya,
dan kadangkala juga bertanda seru.

Akibatnya, perencanaan korporat ham
pir tidak dapat disusun dengan dasar ber-
pijak yang kokoh. Serba ad hoc. Perenca
naan strategi memiliki dimensi waktu amat
pendek dan cenderung disusun berdasar-_
kan naluri semata-mata. Setidaknya, naluri
dan instink memiliki peran yarig signifikan.
Logika tak dapat sepenuhnya dipercayai
karena sulitnya melihat hubungan kausali-
tas antar varlabel (Suwarsono, 1995).

Pada gilirannya, semangat kewiras
wastaan yang lebih bertumpu pada prinsip
spekuiatif menjadi dominan. Bahkan kewi
raswastaan yang amat tradisional. Siapa
saja berusaha merebut peluang bisnis yang
muncul, karena ada tidaknya peluang bis
nis dilihatnya bukan sebagai persoaian
ekonomis — dihitung untung ruginya —
yang lahirdari bekerjanya mekanisme pa
sar. Bisa jadi berasal dari lingkungan po
litik, bahkan bisa juga mengandung unsur
sulapan. Kegagalan mekanisme pasar
terlalu sering dijumpal.

Oleh karena itu, pertumbuhan peru-
sahaan dapat terjadi secara mendadak dan
oleh karena itudimungkinkan ada wiraswas
tawan dan manajer ajaib, yang hanya me-
meriukan waktu yang relatif pendek untuk
menjadi besar. Strategi diversifikasi dan
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konglomerasi menjadi demikian popular.
Pilihan pada strategi bisnis inti lebih di-
tafsirkan sebagai indikator ketidakmam-
puan memanfaatkan peluang bisnis. Demi
kian pula sebaliknya, perusahaan dapat
sakit secara mendadak. Bahkan mat) tan-
pa sakit terlebih dahulu. Seakan-akan ada
yang di luar keiaziman.

Pada ujungnya, profeslonalisme mana-
jemen kurang mendapatkan tempat untuk
berkembang, hanya sekedar berada di
pinggiran dari keseluruhan proses bisnis.
Berperan sebagai pelengkap dan legltimator
pengambilan keputusan. Pengembangan
karakteristik, kapasitas {capability, com
petitive adavantage, maupun core compe
tence) dan budaya perusahaan bukan men
jadi persoalan utama yang harus diagen-
dakan sebagai faktor penentu keunggulan
bersalng. Faktor internal tidak dilihat se
bagai penentu utama keberhasiian. Dengan
demikian, kemampuan pendekatan Com
peting on Resources sebagai salah satu
perspektif yang belakangan ini naik daun
dan juga masih diragukan (Coiils dan Mont
gomery, 1995).

Perhatian dan keprihatinan manajerial
dan usahawan lebih diarahkan pada usaha
untuk seialu berani (bukan siap) merebut
dan jika perlu merekayasa peluang bisnis.
Tidak pernah sedikitpun untuk sekedar
memperhatikan resiko dan ancaman bisnis.
Tugas mereka adalah merubah ancaman
dan ketldakpastian menjadi peluang, de
ngan mempeduiikan kecangglhan rekayasa
bisnis {taiioring and engineering) yang di-
perlukan. Bahkan jugaada kecenderungan
tidak peduli pada etika bisnis. Kemaitipuan
bernegosiasi dan membangun lobi dan ja-
ringan menjadi begitu dominan yang di-
perlukan untuk mendekati akses informasi
politik dan sumber kekuasaan.

Mereka terkesan amat sullt memahami
yang mengatakan tentang adanya the end
of the nation state, dan withering away of
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the state, apalagi the end of history. Oleh
karena itu, tidak heran jika, ada yang me
ngatakan bahwa mereka adalah para ka-
pitaiis semu yang lebih menggantungkan •
diri pada mekanisme rent seeking karena
mereka terperangkap dan terus berada da-
lam dua jaiur akumulasi modal secara seka-
ligus: ekonomi dan politik. Mereka menge-
lola dan mengakumulasi sumberdaya eko
nomi dengan memperhatikandan mengolah
(baca: memanipulasi) sumber daya politik.

Sepertlnya mereka percaya benar,
bahwa keberhasiian bisnis di negara sedang
berkembang menuntut cara berpikir upside-
down. Dalam suasana ketidakpastian yang
berkelanjutan, hanya manajemen dan usa
hawanyang mampu menggunakanprinsip
pengembangan kapasitas negatif (negativ
capacity) yang memiliki kemungkinan yang
lebih besar untuk berhasil. Semuanya ha
rus serba dilihat sebagai peluang sampai
pada tahapan usaha (baca: rekayasa) yang
hampir muskil. Keberhasiian bisnis lebih
kalau bukan hampir semata ditentukan oleh
lingkungan bisnis. Variabel internal mem-
berikan sumbangan yang relatif kecil.

Dengan memperhatikan karakter ling
kungan bisnisyang dihadapl - ketldakpas
tian, keajegan perubahan, transparansi
ekonomi pasar, persalngan hyper, dan ke
cenderungan minimalisasi peran negara -
nampaknya BUMN/D tidak lagi memiliki
pilihan lain kecuali beradaptasi dengan ka
rakter baru lingkungan bisnis tersebut. Se-
tidaknya ini adalah skenario pertama yang
memberikan kemungkinan yang lebih besar
agar BUMN/D kembaii menjadi salah satu
aktor ekonomi unggulan di masa depan.
Paling tidak, membuka peluang memberi
kan posisi tidak di pinggiran, seperti yang
kini dimiliki oleh sebagian besar BUMN/D.

BUMN/D memerlukan lebih dari se
kedar restrukturisasi organisasi. Tidak cu-
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kup sekedar rightsizing ataupun downsi
zing. BUMN/D memerlukan rekayasa ulang
(reenginering), yakni melakukan 5 R {reas
sess, reposition, reconfigure, restructure,
revitalize) secara simultan (Hammer dan
Champy, 1993; Hammer, 1995; Morris dan
Brandon, 1993). BUMN/D perlu melakukan
perubahan secara fundamental, radikal dan
dramatis terhadap semua proses bisnis yang
dikerjakan. Tanpa itu semua, nampaknya
krisis ekonomis (baca: keuangan dan pasar)
dan psikologis (baca: schizophrenia, para
noid, neurotic, deperesi, dan intoksikasi)
yang dihadapitak hendakterelakkan (Cohen
dan Cohen, 1993; Marjana, 1995).

BUMN/D dituntut menjadikan dirinya
sebagai institusi bisnis murni. Berbagai pe-
ran pelayanan kebutuhan pubiik dan masya-
rakat {community social obiigation/CSO)
yang selama ini meiekat sebagai akibat
kedudukannya sebagai agen pembangunan
perlu dikurangi secara signlfikan sampai
pada tahapan yang paling minimum. Hanya
sedikit BUMN/D terpilih saja yang masih
diseyogyakan melakukan peran SCO ter-
sebut. Sebagian besar yang lain sepenuh-
nya beroperasi dalam dan menggunakan
prinsip mekanisme ekonomi pasar.

Oleh karena itu, sebagai langkah pen-
dahuluan yang mendasar. diseyogyakan
BUMN/D dapat dibebaskan dari segala
bentuk intervensi pemerintah, karena tinggi
rendahnya intensitas intervensi tersebutter-
nyata memiliki kecenderungan bertolakbe-
lakang dengan kinerja yang dicapai (Aria-
wati, 1995; Mardjana, 1995), setidaknya
untuk industri transportasi, hotel, dan per-
kebunan. Intervensi pemerintah yang berle-
bihanjustrumemiliki efekyang kurangmeng-
untungkan bagi BUMN/D dalam mencapai
kinerja keuangan, karena manajer BUMN/
D berperilaku lebih sebagai representasi
pemerintah dan mengadopsi gaya mana-
jerial birokratis. Sebaliknya, jika intervensi
pemerintah berkurang dandepartemen yang
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mengendalikan dan mengawasi BUMN/D
memiliki kecenderungan berorientasi pada
laba, temyata manajer BUMN/D tersebut
justru mampu bersikap sebagai wiraswas-
tawan dan manajer yang memiliki obsesi
untuk mencapai tingkat effektivitas dan
efisiensi yang tinggi yang pada gilirannya
mempengaruhi kinerja finansial yang di
capai.

Intervensi pemerintah - personalia, ope-
rasi, prosedur kontrak dan pembelian, dan
akuisisi - memiliki implikasi yang lebih dari
sekedar signiflkan pada tinggi rendahnya
biaya {costs) dan penghasilan {revenues)
serta perilaku manajerial {management
behavioraf) BUMN/D. Intervensi personalia
dapat menumbuhkan budaya perusahaan
{corporate culture)yang kurang dinamis dan
gaya manajerial birokratis, di samping ren
dahnya tingkat efisiensi operasi. Intervensi
operas! berkecenderungan membav/a aki
bat beban pelayanan masyarakat yang me-
ninggi dan pada ujungnya berpengaruh pa
da besarnya biaya operasi yang dltang-
gung. Demikian pula, intervensi dalam hal
kontrak dan pembelian, apalagi jika ada
subsidi tersembunyi.

Di samping itu semua, intervensi pe
merintah ternyata juga menimbulkan sikap
manajerial yang kurang otonom {lack of
autonomy) yang bisa menjadi penddrong
sikap kurang bertanggung jawab terhadap
kegagalan dan keberhasilan perusahaan.
Jika gagal, mereka memiliki alasan yang
terkesan absah, yakni dengan mudah me-
letakkan tanggung jawab pada besarnya
intervensi yang diterima. Lebih celaka lagi,
jika ternyata sikap bergantung ini menjadi
timbal balik, di satu sisi ada ketergantungan
politis dan kewenangan, akan tetapi di sisi
lain ada juga ketergantungan ekonomis.
Kadangkala, tidak hanya berpengaruh pada
menurunnya insentif untuk bekerja lebih
keras, akan tetapi justru membuka peluang
adanya manipulasl.
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Barulah kemudian, setelah tahapan
pendahuluan yang lebih bersifat kebijak-
sanaan strategis ini dapat dilalui, BUMN/D
tiba saatnya untuk melakukan rekayasa
ulang yang bertujuan menjadikan eksis-
tensinya tak berbeda dengan perusahaan
swasta lainnya. Jika pillhan ini dianggap
memiliki resiko yang besar — dan juga
peiuang mendapatkan hasii yang besar -
dan juga peiuang mendapatkan hasii yang
besar - BUMN/D dapat memiiih skenario
kedua, yakni mempertahankan apa yang
sekarang dimiiiki, khususnya kebijaksanaan
strategisnya. Lebih dari itu, BUMN/D perlu
terus memperiuas bidang kerja yang diga-
rap, akan tetapi lebih memfokuskan pada
bidang usaha yang beresiko rendah yang
dicapai dengan strategi captive market dan
tanpa perlu bersaing dengan perusahaan
swasta. Jika diharapkan hasii yang iebih
baik dibanding masa iaiu, penyesuaian
gaya manajerial secara incremental periu
diiakukan. Pilihan skenalo kedua ini masih

mungkin diiakukan karena transparansi
ekonomi pasar Indonesia tak hendak sam-
pai pada tahapan the endof the nation state,
setidaknya sampai dua puiuh lima tahun
yang akan datang. Tidakkah begitu? •
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