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KATA PENGANTAR

Rasa syukur yang sebesar-besarnve pemilis panjatkan ke hadiral Allah
SWT ntas segala rabmat, karunia, dan ridha-Nya schingga karya akhir ini dapat
diselesaikan. Penulisan karya akhir ini dimaksudkan untuk memenuhi salah sabu
syarat kehdusan untuk mencapai gelar Magister Manajemen dari Fakoltas
Ekonomi Universitas Indonesia.

Tema corporate turnaround dengan studi kasus PT. Pos Indonesia
{Perseroy dipilih setidaknys karcna dus alasan uwiama  Pertama, periode
turnaround dalam Jife cycle scbuah perusshaan merupakan situasi dengan
karakteristik unik yang tidak akan dijumpai pada periode lainnya. Olek karena itu,
menjadi sangal menarik ik mempelsjan dinemika organisasi yang terjadi
dalam periode dimaksud, seperti : bagaimana restrukturisasi organisasi
direncanakan dan diimplementasikan, bagaimana analisis situasi dan pengambilan
keputusan dilakukan dengan cepat, serta berkaitan dengan penanganan dimensi
psikologis dari proses perubahan itu sendiri. Dalam periode imi, transforrasi
menuju organisasi denpan dimensi bars merupakan satu-satunya pilthan dan
menjadi keharusan untuk dilakukan dengan cepat. Berbagai dimensi lama vang
telsh membawa perusshaan pada kondist decline dan krisis tidak mungkin
digunakan untuk membawza porusahasn kemball bangkit dan bertumbuh.
Karakteristik ini tentu berbeda denpan “deliberate-rangformation” yang
dilekukan dalam suasana “damai™.

Alssan kedua berkaitan dengan status Pos Indopesia sendiri yang
merupakan salah satu BUMN tertua di Indonesia. Sebagai anak bangsa, sekaligus
ingan perposan Indonesia, penulis merass terpanggil wntuk mrut memberikan
sumbangan pemikiran, sckecil apapun iy, bagi upaya pembenahan Pos Indonesia
sebagal salah satu asset infeastruktur perekonomian bangsa.

Pada kesempatan ini, penulis ingin menyampaikan penghargaan vang
setinggi-tinpginya disertal ucapan terimakasih yang tak terhingga kepada ¢
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caranya belajar”.
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memberikan kesempatan kepada penulis untuk mengikuti pendidikan di
Program Magister Manajemen Universitas Indonesia.

. Bapak Febrianto MCom,MTQM selaku General Manager Pengembangan
SDM dan Bapak Aman Pranata sclaku Manajer Pelatihan PT. Pos Indonesia
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. Bapak Drs.Agus F. Handoyo, MM, selaku Kepala SBU AdMaillPOS Jakarta,
vang telah banyvak memberikan bimbingan dan dorongan kepada penulis, baik
sebelum maupun selama penulis menjalani pendidikan.

. Bapak Zaroni, SE.AkM.Si, selaku Sckretaris Dirutpos, vang telah memberikan
banyak dukungan dan bantuan dalam proses pengumpulan data di PT Pos
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10. Semua pihak yang secara langsung maupun tidak langsung turat berkontribusi
dalam penyelesaian karya akhir ini yang tidak dapat penulis sebutkan satu.
persatu,

Penulis berharap karya akhir ini dapat memberikan manfaat bagi PT. Pos
Indonesia (Persero) yang sedang menjalani periode furnaround untuk segera
bangkit mepuju pertumbuban bisnis yang kokob di masa yang akan datang pada
khususnya, serta bagi pihak lain yang terkait pada umumnya. Penulis menyadari
bahwa karya akhir ini masih jauh dari kondisi sernpurna, oleh karena itu segala
saran dan kritik membangun akan penulis terima dengan senang hati,

Yekarta, Juli 2008

Pennlis
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RINGKASAN EKSEKUTIF

Dalam perjalanannya sejak didirikan pada tahun 1876, Pos Indonesia terys
berubah, berasaha beradaptasi terhadap tuntutas lingkungan yang bergerak cepat,
baik melalui perubahan bentuk dan struktur organisasi maupun Hni bisnis yang
dijalankan, Sejak dideregulasi pada tahun 1984, persaingan di industri perposan
meningkat iaiar, sehingga menjadi pasar yvang makin fragmented dan menuiu
pada sitwasi perssingan sempurna. Hal ini diperparabh dengan makin pesatuya
perkembangan teknologi komunikasi digital dan internet sebagai driver perubahan
terlcuat sekaligus scbagal produk substitusi bagi bisnis utama pos, yaitu
komunikasi terndis fisikal,

Seisk berubah status menjadi perseroan pada tabun 1995, kineria Pos
Indonesia terus mengalami stagnasi, dan mulai mengalami penurupan iajam sejak
tehun 2000. Penurunan kinerja terus berlanjut yang akhimyz membawa
perusahaan pada situasi krisis dan menimbulksn pertanyaan dalam siudi ini
mampukab Pos Indonesia sebagai scbush BUMN melakokan furnaround dan
kembali mencapai tingkat periombuban seperti sebelumnya? Aps saja aspek-
aspek khusus vang harus dilakukaa dalam periode swrmaround, dan alicnatif
strategi  pectumbuhan apa vang dapat dipilih unfuk mencapal sustainable
compelitive advantage?

Analisis terhadap proses nrmaround Pos Indonesia dilakukan dengan
menggunakan framework lima tahapan yang telah digunakan oleh Balgobin &
Pandit (2001} vntek menganalisis proses fwrmground 1BM UK. Dan analisis
terhadap tahapan yang sudah dijalani sampai saat i, yaitu sampai pada tabap
retrenchment and stabifisation, diketshui bahwa pada dasamya sebagian besar
elemen framework telah terpenubi. Meskipun demikian, masih adanya clemen
retrenichmment yang belum dilaksanakan atau yang kadamya belum maksimal,
periu mendapat perhatian manajemen. Hal ini penting karena adanya dus sasaran
pokok dari tehapan retrenchment, yaitu “stop the bleeding” untuk menstabilkan
kondisi keuangan dan sekaligus menyiapkan fondasi yang kokoh unfuk mencapai
pertumbuhan pada tahap berikutnya, Walaupun scjauh ini sasaran pertama telah
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tercapai, dimana pada tahun 2006 dan 2007 Pos Indonesia sudah tidak lagi

mengalami kerugian, tidak berarti bahwa sasaran kedua juga otomatis telah

terpenuhi, terutama dengan masih adanya elemen yang belum dilaksanakan secara

{untas,

Sehubungan dengan ity, penulis merckomendasikan agar Pos Indonesia
menuntaskan langkah-langkah retrenchment, antara lain :

o Meningkatkan level of ownership terhadap proses furnaround dari seluruh
Jajaran mansjemen senior.

o Meningkatkan intensitas komunikasi, bak internal maupun eksternal untuk
mendapatkan keterlibatan dan dukengan penub dari para stakekolder utama
bagi keberhasilan proses rurnground vang dijalankan.

o Meningkatkan intonsitas program efisiensi dan tight cost controls

o Mengimplementasikan progratn asser reduction yang telah  direncanakan
secara disiplin, terutama atas pedung, kendaraan, dan asset lain yang sudah
tidak produktif atau tidak sesuai lagi dengan tuntutan kebutuhan bisnis.

o Melakukan penyederhanean lini bisnis  dengan mendivestasikan atan
melakukan spin-off atas lini bisnis yang tidak menpuntungkan atau yang tidak
memiliki prospek untuk dikembangkan lagi di masa yang akan datang,

o Melskukan penyederbanaan organisasi untuk mendapatkan struktur vang
lebih  sesmai  dengsn  tuntutan  bisnis  yang dibadapi, sckaligus
menyederhanakan proses kooedinasi dan pengambilan keputusan.

o Melakukan perombakan struktur karyawan untuk mendapatkan komposisi
dengan kapabilitas yang sesuai dengan tuatutan bisnis,

Selanjutnya, dar hasil analisis linglangan eksternal dan internal, diketahui
bahwa lingkungan bisnis perposan terus mengalemi perubahan secara radikal,
schingga karakteristiknya di masa depan akan sangat berbeds dengan yang
dibadapi selama ini. Hal ini tentu membutulikan kapabilitas organisasi yang juga
berbeda. Oleh karena it, untuk dapat melakukan strategic transformuation secara
cepat, penulis merekomendasikan alternatif strategl pertumbubian sebagai berikut :
¢ Mencapal pertumbuhan dengan melakukan akuisisi horisontal, terutama

dengan target pemain-pemain lokal yang menggarap segmen pasar ierientu
secara terfokus seria perusahaan yang memiliki kapabilitas tertentu vang
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memang dibutuhkan untuk menguatkan dan melengkapi kapabilitas dan
jangkauan Pos Indonesia.

& Memperkuat aliansi strategis dengan mitra bisais lokal dan membentuk foins-
venture dengan mitra asing terpilib.

¢ Melakukan inovasi uniuk pertumbuhan, terstama menemukan cara-cara
kreatif dalam mengoptimaikan resowrces yang sudsh dimitiki, Dalam hal ini,
fokus bisa diarabkan pada upaya untuk menggali potensi pengembangan
jaringan pelayacan fisik yang beroperasi di daerah-daerah minus.

Dengan banyaknya contoh kesnksesan proses transformasi dan privatisasi
administrasipos i negara-negara lain yang dapat dijadiken acuan, penulis
berkeyakinan baliwa Pos Indonesia masih memiliki potensi besar untuk melewati
periode turnaround dengan sukses dan mencapai pertumbubien berkelanjutan di
masa yang akan datang. Untuk ity diperlukan dukungan dari selurub stakeholder
utama perusahsan, tenitama dari pemerintab sebagai regulator sekaligus sebagat
pemegang saham dalam hal penegakan regulasi vang berisku serfa komitmen
igmbahar investesi uniuk peningkatan kualitas sumber daya dan kapabilitas
infrastruktur Pos Indonesia.

X Universitas Indonesla
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EXECUTIVE SUMMARY

During its journey since established in 1876, Pos indonesia experierced
continuous changes in Hs atiempt 10 keep pace with the rapid changing of
business environment. The changes has been done from the structure and form of
organization lo the lines of businesses. Since deregulated in 1984, competition in
postal indusiry were increased and market siruciure were fragmented leading to
perfect competition. The situation become worsened by the fast development of
rechnology, digital communication and internet as the serongest driver of change
and also serve as substitution o the main product of fraditional postol service,
that is physicatly writlen communication.

Since the change of s status to become fully privatized in 1995,
performance of Pos Indonesia kept in stagnation and start io experience sharp
declining since 2000. This performance decline continued in several years and the
firm ended wp with crisis situation. This situation brings up several questions. As
an SOE (state owned enterprise), is it possible for Pos Indonesia to perform a
successful tarnaround process and achieve the performance and growth level as
before the decline? What specific facet of turnground process that need (o be paid
atiention on? Which growth strategy alternatives available for Pos Indonesia in
order to build and achieve susiainable competitive advaniage?

Pos Indonesla’s turnaround process analyzed using the five stages
Jramework developed by Balgebin & Pandit (2001) that has used by iis author to
analyse the turnaround of IBM UK Andalysis of the stages that have been done,
that is until refrenchment and stabilisation stage concluded that almost all of the
nursgyround element have been mer. Eventhough, s still need g criticad attention
from firm's top management since there are still reirenchment elements didn’t be
well executed, This is a critical point due to the fundamertal objective of the
phase. Retrenchment and stabilisation stage has two main objective. It was
intended to stop the bleeding and stabilize the financial condition, while ar the
same time provide a fondation needed to achieve profitable growth w the next
stage. Since there were any element thar didn’t implemented yet, so even during

X o Universitas Indonesla
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2006 and 2007 the firm didn’t experience loss anymore, i doesn’t méan that the
Jondation for growih has been buitt. From this signd point, the author form some
recommendation to be followed up by Pos Indonesia, if the turnaround initlative

to be come into fruition, e.g:

o

To Increase senior management’s level of ownership on rurnaround
Drocesses

To increase communication level, internally and externdlly, to gain full
support from the main stakeholder, needed for the successful turnaround,

To increase the intensiry of efficiency and tight cost control programs

To implement assel reduction program that have been planmed, primarily on
any assels such as building, vehicle or other asseis dida't be productive
anymore, or those that ditdn’t met business specificity.

To simplify the Hne of businesses throtigh divestment or spin-aff program.

To simplify the line of orgarization in order 1o be aligned with the business
environment

To restructure emplovee composition through iaov-off program io obtain
peopie with mutched capability

From external and infernal analysis, i was known that the radical change

of postal busiviess environment reguired a different set of capabilities in order 1o

survive in the future. In order to perform sirategic fransformation quickly, the

author suggest some growth strategy aliernatives as follows :

o]

To achieve growth through horizontal acquisition by targeting local player
that specialized in specific segment of the market, and those who have
specific capability needed to strengthen and complement the firm’s existing
capabilities.
To broaden strategic alliances with local business pariner and form a joini-
vesture with selected foreigs partrner.
To achicve growth twough innovation, in particular fo optimize the
wilization of resources owned creatively The focus can be directed
specificaily to leverage the physical network operated in riral area.

Due to the wide array of samples ahout public pestal operator that has

been successfully privatized, the author have a confidence thai Pos Indonesia will

o i o Universitas indonesia
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also pass the turnaround peried with promising result and achieve a strong
growth base for building sustainable competitive advantage needed o overcome
Suture challenges. That’s why its need a full support from the muain stakeholder,
especially from the government as regulator and also as shareholder. Support
Jrom government porticularly needed 1o enforce postal regulations and

commitment of adding investment o strengthen Pos Indonesia’s resources and

infrastructure capability.
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BAB1
PENDARBULUAN

1. 1. Latar Belakang

Pos merupakan salzh satu layanan publik yang memiliki keterkaitan
sejarnh cukup panjang datam perjalanan wmat manusia. Bahkan Universal Postal
Union (UPU), organisasi pos se-dunia, merupakan salah satu organisasi
internasional fertua. Organisagi ini didirikan pada tahun 1874 dan sampai saat ind
memiliki 190 negara anggota. Demikian pula haloya di Indonesia, eksistensi
layanan pos scbagai infmasiruktr komunikasi sosial masyarakat sudah dimulai
sejak tahun 1876 ketika kantor pos didirikan pertama kalinys oleh Gubemur
Jenderal Hindia Belanda, Baron van Inhoff di Batavia,

Seiring dengan perkembangan situasi dan kondisi pada jamannys, instansi
Pos di Indonesia juga terus bertransformasi dan menyesuaikan diri, Pada iashun
1906 menjadi Post Telegraaf en Telefondienst (FTT), kemudian berubah menjadi
Djawatan PTT pada tahun 1945, Selanjutaya, pade tahun 1961 berubah menjadi
Perusahaan Negara (PN} PTT, dan menjadi PN Pos dan Giro pada tahun 1965,
Kemudian berubah lagi menjadi Perusahaan Umum (Perum) Pos dan Giro pads
tahun 1978 sampai akhirnya menjadi PT. Pos Indonesia (Perserc) sejak tahan
1995 sampai sekarang. Selanjutnya dalam tulisan ini, vnluk peoyederhansan,
istilah Pos Indonesia akan diguoskan untuk memjuk pada PT Pos londonesia
{Persero) maupun pada nama lainaya sebelum berubah status.

Dengan perubahan status yang terakhir ini, maks selain mengemban misi
sosial untuk menyelenggarakan universal service abligation (USQ), Pos Indopesia
sekaligus juga menjadi badan usaha murni yang mandisi dan harus mampu
mendapatkan penghasilan yang cukup untuk menutup biaya operasionalnya
sendiri serta menyumbangkan dividen bagi pemegang saham, dalam hal ini
Pemerintah Republik Indonesta

Sebelum tahun 1984, layanan perposan mernpakan sektor yang terproteksi
dengan hak monopeli secara penuh, sehingga Pos Indonesia yang pada waktu itu
masih  berstatus  Perusahaan  Umom  (Perwrn) merupdkan satu-satunya
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penyelenggara layanan pos, Tetapi, melalui UU No. 6 tahun 1984 tentang Pos dan
PP No. 37 tahun 1985 tentang Penyelenggaraan Pos, industri perposan Indonesia
secarg  resmi dideregulasi dan pihak  swasta  diperkenankan  untk
menyelenggarakan layanan lalulintas suratpos, vang, barang dan pelayanan jasa
tertentu lainnya. Sejak itu, partisipasi pengusaha swasta, baik domestik maupun
global dalam ipdustri perposan Indonesia terus meningkat. Hal tni antara lain
disebabkan karena karakteristik bisnis perposan itu sendiri yang secara wmum
memiliki entry barrier yang rendah, tidak mempersyaratkan investasi dan
teknologi tinggi serta key success foctor yang sederhana.

Dari segi organisasi, Pos Indonesia telah berkembang menjadi sebuah
organisasi bisnis sekaligus sebagai infrastruktur jaringan pelayanan fisik yang
cukup besar. Sampai dengan April 2006, jaringan operasional Pos Indonesia
mencapai 23,525 titikk pelayanan, terdiri dari kantor cabang, fasilitas pelayanan
bergerak dan fasilitas pelayanan lainnya yang tersebar di selurubh wilayah
Indonesia. Dengan demikian, Pos Indonesia merupakan perusahaan dengan
jangkauan jaringan pelayanan terbesar di Indonesia.

Perkembangan pendapatan, biaya dan laba Pos Indonesia sejak berubah
status menjadi perseroan terbatas pada tahun 1995 dapat dilihat pada gambar
berikut ini :
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Gambar 1-1 QGrafik Pendapatan, Biaya éan Laba i"‘f ?@s indcnesza
Sumber: FT Pos Indonesia (Persero), telah diolah kembali

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008
Universias indonesia



Meskipun dari segi pendapatan masih mengalami perumbuhan, fetapi
dalam beberapa tabun terakbir ini, Pos Indonesia terus mengalammi penurunan
profitabilitas, dimana laju pertumbuhan biaya jauh lebih tinggi daripada pertus
mbuhan pendapatan. Salah satu fakior utama vang dikemukakan sebagai
penyebab merosotnya kinerja Pos Indonesia adalah ketatnya persaingan zerta
kuatnya tekanan dari produk substitusi terutama SMS, e-mail dan produk-produk
multimedia pengembangan dari jasa telekomunikasi,

Pesatnya perkembangan teknologi komunikasi dan informasi dimaksud
menyebabkan tedadinya valwe migration besar-besaran dari penggunaan surat
sebagai sarana telekomunikasi fisik ke telekomunikasi digital. Dalam bal ini, Pos
Indonesia tidak mampu melakukan perubahan internal secara cepat untuk
mengimbangi dan menyesuaikan diri dengan kecepatan perubshan eksternal, baik
regulast, situasi kompetisi maupun preferensi konsumen karens banvaknva
kendala vang dibadapi baik strukturel maupun son struktural,

Meskipun sejak perubahan status menjadi perseroan terus mengalami
pennrunan kinerja sebagatinana divraikan diatas, manajemen Pos Indonesia masih
memiliki optimisme yang oukup besar mengenai prospek deam  peluang
pengembangan bisnis pos dimasa vang akan datang. Hal ini terlihat dari target
pertumbuhban dan kinedga finansial yang diproyeksikan dalam Rencana Jangka
Panjang Perusahaan untuk periode 2007-2011, sebagaimana dapat dilihat dalam
tabel berikut ini

Tabel 1-1 Proyeksi Kinerja Finansial Pos Indonesia Periode 2007 - 2011

2007 2008 2009 2010 0T
Total Revenue  1.985.178 2628934 3432.154 4080514 4.617.377
Total Expense  1.958.105 2.589.935 3.338.954 3.939.815 4.437.277
EBT 27073 38998 931200 140699  180.100
Projected Equity  678.502  717.502 802902 1.973.611 2099.13]
Proj. Total Assets 4.086.845 4.840.917 5875276 8.030.706 9.140.041

Profit margin 1,36% 148% 2,72% 345% 3,90%
%ROE 3.95% 544% 11,61% 7,13% 8,58%
%ROA 0,66% 0,81% 1,59% 1,75% 1,97%

Sumber- RIPP PT Pos Indenesia (Persero) periode 2667 - 2613
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Dengan demikian, apabila di-plot kedalam grafik, meka perkembangan
pendapatan-biaya Pos Indonesia periode 1995 — 2011 akan {erlihat seperti dalam
gambar berikut ini:
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Gambar 1-2 Grafik Pendapatan dan Biaya Pos Indonesia th 1995 s.d. 2011
Sumber: PT Pos Indonesia (Persero). telah diolah kembali

Dari gambar diatas, terlibat jelas adanys keinginan yang kuat pada
manajemen Pos Indonesia untuk melakukan fonground dan mencapal
peningkatan performance yang progressif melahn RIPP 20072011 ini. Babkan
febih jauh, manajemen Pos Indonesia telah mencanangkan tekad untuk melakukan
privatisasi melalul nitial Public Offering (IPO) pada tahuan 2010.

Melakukan perubshan yang radikal dan mencapat farget yang coukup
ambisius tersebut tentu bukanlah pekeriaan yang mudah dan merupakan tantangan
tersendiri bagi manajemen Pos Indonesia. Apalagi jika mengingat bahwa
penurunan kinerja sudah dialami selama beberapa tahun terakhir ini. Hal ini
mengindikasikan bahwa strategi yang ditcrapkan selama ind sudah tidak mampn
lagi memberikan compefitive advantage dan tidak fit lagi dengan tantangan terkini
yang sedang dihadapi.

Oleh karena iy untuk membalikkan keadasn {fwrnarownd) dan
meletakkan fondasi yang kokoh bagi pertumbuhan berkesinambungan di masa
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yang akan datang, maka adanya strategi baru disertai perubahan mendasar dalam
organisasi perusahaan mutlak diperiukan. Selain ifu, perubahan dan implementasi
strategi baru tersebut juga semakin mendesak untk dilakukan secara cepat dan
konsisten dengan tahapan-tahapan yang jelas dan terukur. Kerugian yang dialami
secara terus-menerus bukan saja berbabaya bagi kondisi kenangan perusahaan,
tetapi lebih parah lagi akan berdampak pada penurunan moral dan hilangnya
dukungan dari para stakeholder utama perusahaan.

1. 2. Peramusan Magalah

Dari uraian diatas mengenai berbagai perubahan dan penurunan
profitabilitas yang dialand Pos Indonesia belakangan ini, serta adanya tekad untuk
melakukan corporate furnaround melalui pencanangan RJIPP 2007 - 2011, maka
penalis mengidentifikasi beberapa permasalahan yang akan menjadi pokek
pembahasan dalam consulting paper ini, sebagai berikut :

1. Bejaub mana Pos Indonesia telah melewati tshapan (s/gges) dalam proses
turnarowrd sevta seiguh mana Pos Indonesia felah  mengimplementasikan
prinstp-prinsip fiwnaround yang sukses?

2. Sejauh mana langkah-langkah vang felah diambil bisa menjadi fondasi
bagi proses recovery perusahaan dalam rangka mencapai tingkat
pertumbubian yang kokoh di masa yang akan datang?

3. Alternatif strategi perfumbuban apa saja yang schaiknya ditempub oleh
Pos Indonesia untuk memperkuat kapabilitas dan mencapai competitive
advaniage di masa yang akan datang?

1. 3. Maksud dan Tujuan

Maksud dari penuvlisan consulting paper ini adalah untuk melakukan
kajian terhadap proses corporate turnaround yang dilakukan cleh Pos Indonesia
dalam upayanya wntuk mempertahankan eksistensi dalam bisnis industri perposan

di Indonesia.
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Analisis dan pembshasan dalam consudting paper ini Bertujvan untuk
dapatks pemahaman mengenai situasi industri perposan
Izzdr:msia, serta perkembangan lingkungan eksternal dan internal yang dihadapi
oleh Pos Indonesia, terutama dalam konteks proses furnaround yang sedang
dijalani. Selanjutnya, penulis akan memberikan masukan sebagai tambahan
pertimbangan bagi manajemen Pos Indonesia, dalam hal :

1. Posisi riil yang telah dicapat Pos Indonesia dalam tahapan proses
transformasi  dan  prinsip-prinsip aonwound  yang  seharusnya
diimplementasikan,

2. Tantangan dan prospek vang dimiliki dalam proses furnaround dan dalam
mempersiapkan fondasi yang kokoh bagi perusahaan untuk memasuki
periode pertumbuban setelsh melewati proses furnaround.

3. Alternatif strategi pertumbnhan yang dapat dipilih dalam rangka
membangun sustainable competitive advantage melalui pengembangan
strafegle fit antara resowroes, kapabilitas organisasi, dan fantangan
lingkungan (indusiry factord di masa yang akan datang.

1. 4. Metode Penelitian

Penelitian dilakukan dengan menggunakan metode eksplorator dan
deskriptif dengan mengurpulkan dan menganalisis baik data primer maupun
sekunder. Data primer didapatkan mefalui proses wawancara meadalam (depesr
interview) dengan beberapa pejabat Pos Indonesia maupun melalui diskusi
kelompok terfokus (focus group discussion). Sedangkan data sekunder yang
digunakan adalah berbagai hasil studi dan penelitian empiris mengenai corporate
turnaround yang dimuai dalam berbagai jurnal ilmiah, hasil kajian dan referensi
dari UPU dan World Bank, serta data sekunder yang didapatkan dar manajemen
Pos Indonesia, antara lain : Laporan Keuangan, Laporan Tahunan Manajemen,
presentasi pejabat serta laporan produksi dan pendapatan dari berbagal unit bisnis
yang dimilki Pos Indonesia.
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BAB 2
KERANGKA PEMIKIRAN

Pada bab ini akan diuraikan berbagai hasil riset dan penelitian vang
berkaitan dengan pembahasan dan anslisis dalam comsuiting paper ini
Schubungan dengan karakteristik unik bisnis perposan, maka terlebih dahnlu akan
diuraikan strategi pengembangan jasa pos sedunia yang dirumuskan oleh UPUL
Selanjutnya akan diuraikan hasil riset mengenai prosss transformast dan
Framework \uhapan proses firnaround yang woum diikuti oleh perusahaan yang
sukses melalukannya. Selanjutnya akan diuraikan juga hasil riset dan pembabasan
mengenai proses transformasi badan ussha milik negars  (State  owned
enterprise/SCE}.

2 1. Bucharest World Pastal Stratepy

Berbicara mengensi bisais Pos Indonesia harus ditakukan dalam konieks
nature bisnis pos itu sendiri yang pade dasarnya merupakan reguiated business.
Pos juga merupakan bisnis yang paling umiversal karena selalu hadir bersampan
dengan keberadaan sebuah masyarakat atau negara. Oleh karena itu, sebagai
acuan dan benchmark dalam melakukan analisis, terlebih dabulu periu diuraikan
bestagal pedoman dasar yang telah dikembangkan eleh UPU sebagai panduan
dalam pengerabangan bisnis perposan di berbagai negarn anggotanya.

Seiring dengan perkembangan pesat di berbagal bidang dewasa imi
perposan di berbagal negara pun terus mengalami perubaban den berussha
menyesuaikan diri, meskipun dengan kadar yang berbeda-beda. Ada yang tetap
dikelola oleh negara dan ada juga vang diprivatisasi, baik schagian maupun
sefuruhnya, Struktur pasarmyapun berbeda-beda. Ada yang masih diproteksi, tetapi
scbagian besar sudah diliberalisasi, baik secars bertahap maupun sekaligus.
Sebagai kelanjutan sekaligus penyempurnaan atas hasil implementasi dani Bejjing
Postal Sirategy (BPS) periode 2000 ~ 2004, maka konferensi UPU di Bucharest
pada bulan Febroari 2004 telah menyepakati soafu strategi baru untuk
mengenibangkan jasa perposan sedunia yang dinanakan Buckarest World Postal
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Strategy (BWPS) 2005 — 2008. Pengembangan strategi dimakeud didasarkan pada
hasil diskusi dan analisis atas berbagai kondisi akmal dan perubahan vang terjadi
dalam lingkungan bisnis pos global dengan uraian sebagai berikut :

1.

3

Kaondisi lingkungan perposan
Sejak misi organisasi UPU vang disepakati pada Koogres Seoul tahun 1994,
elemen-clemen dan prinsip perposan berikit masih tetap relevan dengan
kondisi saat ini, yaitu ;

» Kebebasan sirkulasi kiriman pos;

e Keberadaan jaringan pos tunggal (single postal network);

o Keriasama tekids yang efisien antar aperator pos;

» Peningkatan kepuasan pelanggan pos di seluruh dunia.

Masalah dunia perposan
Masalah-masalah wtama vang dihadapi dunia perposan saat ini antara lain :
o Persoalan pesatnys perkembangan teknologi, terufama yang bersifat
substitusi;
¢ Ketidakpastian volume transaksi postal serta melebamnya digital gap,
* Adanya perbedaan yang menyolok antara negara maju dengan negara
berkembang, baik dalam hal tarif manpun kualitas operasi;
s Makin mendesaknya kebutuhan untuk meningkatkan kualitas layanan
dan efisiensi jaringan pos;
» Perlunya kowmmnikasi dan dialog yang intensif diantara berbagai
stakeholder pos.

Unidversal Postal Service

{iniversal Postal Service (UPS) tetap merupakan salah tujuan dasar UPU
yang harus dicapat. UPS bahkan ditegaskan sebagai standar kualitas Jayanan
pos yang dilengkapi dengan berbagat pengukuran, meskipun eclemen-
elemennya berbeda-beda antar negara. Saat ini pelaksanaan UPS telah
mencakup 67% dari selurub anggota UPU, tetapi masih terdapat disparitas
yang cukup signifikan antar pegara dan kawasan dalam hal jangkauan
layanan pos. Di negara-negara berkernbang masih terdapat sekitar 14% - 25%
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4.

5.

populasi penduduk yang tidak dapat mengakses jaringan layanan perposan.
Kongdisi ini cukup kontras jika dibandingkan dengan kondisi di kawasan
tertentus seperti Eropa dan Amerika Utara yang pelaksanaan UPS-nya telah
mencapat 100%. Oleh karena ity, UPD melalui BWPS 2005-2008 ini tenus
mendorong anggotanya, khususnya negara-negara berkembang untuk secara
serius meningkatkan peranan mereka dalam memastikan terselenggaranya
jangkauan unfversal service yang scluas mungkin dengan kualitas yang baik
serta harga yang terjangkau.

Kualitas pelayanan pos

Beiring dengan makin meningkainya intensitas persaingan, maka kebutuhan
untuk meningkatkan kualitas operasi dan pelayanan juge makin mendesak,
Oleh karena itu, kualitas pelayanan menjadi driving force dan dasar bagi
pengembangan perposan ke depan. Kondisi saat ini masih terdapat perbedaan
vang menyolok antara negara maju dengan segara berkembang schingga
menimbulkan banyak kendala terhadap penanganan surat-surat internasional.
Berbagai persoalan di negara berkembang teruiama terjadi pada proses
pertukatan kiriman anfars operator pos dengan operator angkutan udars
{airiines), rendabinya kualifikasi dan motivasi pegawai, peralatan operasional
pos yang sudah tua serta ketidakmampuan dalam menangani dan memantan
kiriman pos. Di sisi lain, kebutohan untuk memastikan tersedianya nefiwork
interoperability and Interconection pads level nasional dan internasional
makin meningkat, dan tuntotan pelanggan atas pelayanan vang berkualitas
dengan tarif yang lebih murah juga makin menguat. Leblh lanjut, dampak dari
persaingan bebas dan tuntotan profesionalitas dimasa yang akan datang akan
mengarshkan para operator pos publik dan swasta/global untuk membentuk
kerjasama/kemitraan dan aliansi strategis untuk mermbentuk standar kualitas
pelayanan serta mencapai proses produksi/operasi yang efisien.

Tingknt kemampnan ekonomi/finansisl aperator pos publik (BUMN)

Beberapa operator pos publik telah mengalami kesulitan keuangan sebagai
akibat dari operasi yang merugi dan penurupan pendepatan operasional.
Faktor penyebab Isinnya adalah penurunan perkembangan ¢Xonomi dunia
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serta adanya dampak dari peristiwa WI(C-1/ Seprember 200Gi. Banyak
operalor pos publik yang belum dapatl mencapai tingkat profitabilitas yang
seharusnya, sehingga belum dapat memberikan dampak maksimal bagi
lingkungannya., Deregulasi dan liberalisasi pasar perposan masih berads
dalam tahapan awal sehingga masth kesulitan untuk mengukur tingkat marjin
dan pangsa pasar secara akurat. i sisi lain, pergeseran nilal dan tekanan
kompetisi memiliki konsckuensi terhadap masa depan operator pos publik
yang imakin tergantung pada  kemampuannys beroperssi  secara
menguntungkan,

JPU telah membentuk satuan tugas vang melakukan pengumpulan data dan
mengembangkan metods penghitungan ongkos dan harga dard setiap layanan
pos. Berbagai riset telah dilakukan univk membantu pembuat kebijakan dan
operator pos dalam menentukan biaya pelaksanaan layanan pos umiversal
serta dajamn pengambilan keputusan mengenai bentuk dan jenis layanan pos
yang akan ditawatkan,

Kondisi pasar produk pes

Secara i volume transakst surat sebagai produk utama pos dengan
kontribusi pendapatan terbesar, saat ini mengalami  stagnasi  bahkan
cenderung menurun. Hal ini terutams karepa bisnis inti pos tersebut
tergeregoti ofch berbagai bentuk transmisi efektronik seperti fax, emadl,
internet dan electronic bill payment. Pada saat yang bersamaan, pangsa pasar
pos di segmen premium atau layanan nilai tambah seperti Kiriman ekspres dan
paketdogistik juga tergerogoti oleh para operator pos swasta batk domestik
maupun global,

Meskipun pada dasarnya pasar pos di seluruh dunia menghadapi fantangan
yang sama, tetapi tingkat pertumbuhannya berbeda-beda antar negara karena
berbagai fuktor, seperti : tingkat pendapatan perkapita (GDP), tingkat
kemampuan pengembangan sektor pos, serta ketersediaan dan perkembangan
alternatif teknologi komunikasi. Skenario yang dikembangkan dari hasil riset
dan analisis para ahli di bidang perposan menunjukkar bahwa dalam
beberapa tahun ke depan, intensitas persaingan akan semakin ketat terutama
di negara-negara maju seiring dengen berakhimya era monopoli serta
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keberhasilan proses transformasi operator pos publik menjadi entitas bisnis
murni. Sedangkan pada negara lainnya, tantangan untuk menjaga kemampuan
finansial serta dalam upaya untuk mempertahankan pangsa pasar juga akan
mewarnai dilakukannya upaya reformasi mendasar secara terfokus,

Reformasi pos
Faktor-faktor yang mempengaruli program moderisasi pos di negara maju
dan negara berkembang relatif sama, antara lain berkaitan dengan intensitas
kompetisi, perkembangan teknologi, peningkatan preferensi konsumen alas
peisyanan berkualitas serta globalisasi pasar. Pada umumnya program
reformasi pos anggots UPU diarshkan pada twjuan yang sama, yaitu :
» memperbaiki kualitas pelayanan;
o  menyediakan umiversal service yang efisien;
» meningkatkan kemandirian dan kemampuan keuangan operator pos
puhlik
s menderegulasi pasar perposan untuk memastikan tercapainys situasi
persaingan yang adil
« merevitalisasi sckior perposan agar mampu mencapal Kinera yang
Iebih baik dan memberikan kontribusi ekonomis yang lebih besar.

Meskipun dipicu olen hal-hal vang sama senia diarahkan pada tujuan yang
sama pula, tetapi pelaksanaan program reformasi pos di berbagai negara tetap
tidak bisa diseragamkan. Situasi ckonomi yang spesifik, tradisi pengefolaan
perusahasn yang berbeda serta tingkat perubshan pasar yang bervanasi
menuntut diterapkannya strategi yang unik seta solusi yang dikustomisasi.
Dengan mempertimbangkan fakior instifusiopal dalam sspek kekhususan
kondisi tap nepara, maka penting sekali untuk mengedepankan proses
reformasi dari aspek legal, komersial dan repulasi dengan fokus untuk
merybah/mentransformasi operator pos publik menjadi sebuah entitas bisnis
yang mandiri dan kompetitif dalam pasar komunikasi. Entitas ini juga harus
mampu menyeimbangkan antara tuntutan untuk beroperasi secara efisien dan
menguntungkan dengan pemenuhan USO melalul layanan berkualitas pada
harga yang tetjangkan.
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8. Kerjasama dan interaksi antar stakeholders pos

Sistermn organisasi UPU yang baru telah memberikan ingpirasi untuk
terlaksananya keterbukaan dan dialog antar stakeholders perposan, misalnya
dengan pembentukan Komite Konsultatif yang anggotanya terdin dan
kalappan swasta dan berbagai organisasi gsosiasi vang terkait dengan bisais
perposan. Sejalan dengan semangat untuk mendorong keterbukaan dengan
stakehoiders tersebut, scbagian anggota UPU telah menyediakan website,
termasuk Indonesia (126 dari 190 negara anggota telah menyediakan link darn
website-nya ke website UPU),

Sehubungan dengan keterbatasan sumberdaya termasuk dana, maka
implementasi Bucharest World Posted Strategy (BWPS) 2005 - 2008 dilakukan
berdasarkan urutan prioritas yang telah disepakati. Alokasi sumberdaya teratama
diarahkan pada pencapaian sasaran-sasaran sebagai berikut

s Mengurangi ckskiusifitas dan proteksi jasa pos dengan mendorong
terciptanya sistemn perposan yang ekstensif, berkualitas dan terfangkau;

¢  Meningkatkan kualitas pelayanan secara temukur dan perbaikan keamanan
jasa pos;

s  Memodemisasi strukfur porposan dengan meandorong perluasan proses
reformas:,

& Mengembangkan pasar perposan terutama vang berkaitan dengan bisnis
inti seperti surat, paket, dan layanan keuangan.

2. 2. Corporate Turnaround

Berbagai dinamika dunia hisnis serta twrbulenst lingkungen perekonomian
secara wmum berdampak pada kinerja perusahaan yang fidak jarang meogalemi
penurunan drastis schingga harus melakukan fwrmarownd. Untuk ia perlu
diuraikan berbagai hasil riset mengenai proses corporate turnaround sebagai
kerangka dalam menganalisis kondisi yang dihadapi Pos Indonesia.

Turnuround adalah sebush proses untuk membawa sebuah perusahaan dari
situast poor performance kepada situasi baru geood susteined performance
{Bibeaull, 1982). Kopsep furmaround dioperasionalisasikan dalam  lheratur
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scbagai terjadinya performance decline yang ditkuti dengan performance
improvement (Schendel, Patton, & Ripgs, 1976) dan {Robbins & Pearce 11, 1992).
Olah karena int proses rurnaround dapat digambarkan dalam dua tahapan tersebut.

Pemilihan strategi dalam trnaremnd sangat dipenganihi oleh faktor-faktor
yang rienyebabkan terjadinya corporate decline pertama kalinya (Bibeault, 1982)
dan {Slatter, 1984). Tingkat kegagalan dari upaya furnaround vang dicatat cleh
Slatter (75%) dan Bibeault (66%) mengindikasikan bzhwa Jangkah cepat — the
“guick-fix” splutions - bisa saja jusiru salah sasaran,

Berbagai riset empiris diatas mengidentifikasi adanya pola yang umum
terjadi dalam proses turnground. Perusshaan bissamya mengalami penurunan
kinerja karena berbagai sebab, baik yang berkaitan dengan persoalan manajerial-
internal maupun karena faktor lingkungan eksternal, fermasuk diantaranys resesi
ekonomi, icknologi yang sudah kuno/ketingpalan jaman, inefisiensi infrastrukour
dan operasional serta lemabnya compelifive advantage. Faktor-faktior kausal
tersebut mengakibatkan tegadinys penurunan  kinerja  yang  selanjutnya
menempatkan perusahaan dalam sitvasi furnground yang mensyaratkan adanya
dua level respons strategis yang biasa disebut sebagai turnaround sirategy.

Pada respons pertama, mansjor akan berasaha mengembalikan kinerja
perusahaan kepada kondisi sebelum terjadinya decline mellui fase revrenchment.
Sasaran vtama dalam fase ini adalah uwotuk menstabilkan kondisi keuengan
perusahaan secepat mungkin. Fase ini menjadi landasan yang sangat fundamental
bagi kesuksesan proses furnaround secara keselurnhan (Robbins & Pearce I,
19923,

Berbagas pilihan langkah vang bisa dilakukan dalam fase refrenchment
meliputi  pemotongan biaya, pengurangen assef, perombakan manajemen,
restrukturisasi hutang, peogurangan lini bisnis atau produk dan implementasi fight
cost controls. Benwk langkah remrenchment yang umum dilakukan antara lain
berupa pengurangan tenaga kerja, peoutupan fasilitas operasi/pelayanan,
konsolidasi pekerjsan dan departemen, desentralisasi, dan memperlebar spans of
controf (Robbins & Pearce II, 1992).

Langkah selanjutnya adalah fase recovery, yang menurut Pearce IT &
Robbins {1994) opsi~opsinya berada dalam kontinuum antara dua titik eksirim.
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Ujung pertama adalah recovery response vang merefleksikan komitmen jangka
pendek untuk beroperasi dalam kondisi skala vang terbatas {(reduced size or
scope), sedangkan pada uwjung lainnya mercfleksiken entrepreneurial redesign
atas strategi perusahaan berdasarkan profil sumber daya yang dimiliki setelah
mengalami perubaban. Perusahaan yang mengidentifikasiken penurunan
kinerjanya karena penyebab ekstemnal akan cenderung memilib vaiuk beroperasi
dalam skala yang terbatas, sedangkan bagi perusahizan yang mengalami masalah
internal lebih cenderung untuk mengubah strateginya.

Meskipun Robbins & Pearce II (1592) menyatakan bahwa retrenchment
memiliki makna fundamental bagi kesuksesan proses furnaround, dan oleh
karenanya harus ditempuh apapun penyebab terjadinya decline tersebut, menurut
Arogyaswamy et.aL(1995), refrenchment saja tidak cukup. Untuk membendimg
terjadinya penurunan performance yang terus-menerus, manajemen pernsahasn
juga harus mampu mengelola sfakeholder ¢ksterpal, Kiim internal dan proses-
proses pengambilan keputusan. Senada dengan i, (Pandit, 2000) dalam studinya
mengenai pentingnya corporate turnarownd menyimpulkan dua hal, Pertama,
bahwa frekuensi terjadinya situasi furnaround makin meningkat, dan kedua,
bahwa diantara perusshaan-perusahaan yang mengalami penurunan performance
secara signifikan dan atau swsrained, jumlah yang gagal lebih banyak daripada
vang berhasil melakukan recovery.

2. 3. Turnarvund Stage Framework

Selanjuinya dari analisis terhadap berbagal literatur mengenai corporafe
turnaround, Balgobin & Pandit (2001) mengembangkan famework dengan
mengidentifikasi lima tahapan yang berbeda tetapi saling tumpang-tindih yang
cenderung muncul dalam proses rurmarcound perusahaan yang sukses. Kelima
tahapan dimaksud dapat diuraikan lebih lanjut sebagai berikut :

1. Decline and crisis
Mencari penyebab utama ferjadinys penurunan kinerja yang akhirnya
mengarahkan perusahan kepada krisis dan situasi sirnarownd dapat dibedakan
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berdasarkan domainnya, yaitu faktor eksternal dan internal. Falor ekstemnal
dapat dibagi menjadi tiga jenis, yaitu menurunnya permintaan atas produk,
peningkatan dalam persaingan baik dalam hal kuantitss maupun intensitas,
serta meningkatya inpuwt cosiy, Sedangkan faktor intemal dikelompokkan
dalam: poor management, inadequate financial control/policy, dan high cost
Structure.

Triggers for change
Pada tahapan ini, akan divraikan bagaimapa menstimulasi imsiatif baru,
Perubahan radikal tidak scerta-menia atau otomatis dapat terjadi dalam
perusashasn. Harus ada pemicu wntuk dilskekanoya langkah-langkeh
surnaronnd, misalnya terjadinya penurunan Kinerja Keuangan secara drastis
{Schendel & Patton, 1976). Hal ini didukung oleh Taylor {198273) vang
mengatakan bahwa keharusan adalah induk dari penemuan, dimana kadang.
kadang dibutubkan knsis uptuk menstmulast munculoya inisialifinisiatit
bart serta mendorong manaiemen perusahaan unfuk menggunakan ukuran.
ukuran yang radikal den menerima pendekatan-pendekatan bami yang
biasanya tidak akan mereks pertimbangkan dalam situasi normal. Sedangkan
Grinyer, Mayes, dan McKieman (1990) tidak berfokus pada fevel atau kadar
buruknya kinerja sebagai pemicu perlunya dilakukan perubahan, meleinkan
pada bentuk pemicu perubaban itu sendiri. Hasil riset Grinyer etal
mengidentifikasi setidaknya 5 faktor pemicu perubahan dalam perusahaan,
dengan urutan sehagai berikut ;

*  chigf exeenrtve bara (55%)

* identifikasi masalah oleh manajemen (35%)

» intervensi dari pihak luar (30%4)

¢ pergantisn pemilik atau adanya ancaman dari  perubaban

lingkungan (25%})
s adanya identifikasi peluang baru oleh manajemen (10%)

Temuan lain dari Grinyer et.al menyatakan bahwa perombakan besar-besaran
dalam manajemen terjedi pada 85% dar kasus surnaround yang sukses. Hal
ini sejalan dengan temuan Schendel et.al (80%) dan Bibeault (68%).
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Recovery strategy formulation

Berbagai studi tentang proses furporound vang sukses mengindikasikan
bahwa  strategi untuk  recovery  biasanya diformulasikan  dan
diimplementasikan sesegera mungkin, ferutama jika terjadi pergantian top
management. Hal ini antara lain diungkapkan oleh Mintzberg (1978) vang
melakukan studi terhadap furnaround Volkswagen, serta Pandit {1998) yang
melakukan studi pada furnaround Pritish Steel Corporation dalam periode
1974-1989. Secara spesifik, Pandit {1998) menyatakan: “...pada Desember
1880, dalam waktu enanm bulon setelah mengambil alih kepemimpinan di
perusabaan yang  sedang saklt  rersebut, Tan MocGregor longsung
mengajukan rencana perubahan korporasi yang disebut sebagai ‘survival
strategy’... ",

Balgobin & Pandit 2001) mengidentifikasi 4 aspek yang menjadi landasan
dalam memformulasikan rencana recovery yang sukses, yaitu: analisis situasi,
gaiming control, menaging sigkeholder dan improving motivation.

Anglisis situasi mencakup aktivites pengumpulan dan agregasi informasi,
Remick (1980) menpungkapkan bahwa rop management baru yang sukses
biasanya langsung melakukan perteruan tatap muka dengan berbagal jends
dan level karyawan untuk mendapatkan gambaran situasi dan masukan dari
berbagai sudut pandang, Dampak posifif lain dan aktivitas ini adalah untuk
membangun goodwill dengan menunjukkan kepada para bawahannya bahwa
manajer yang baru terscbut adalsh omang yang reascomable, optimis dan
memang bersunggub-sunggub uniuk menvelamstkan perusahaan. Selain ity
aktivitas ini sekaligus juga dapat digunakan untuk mengidentifikasi para staf
yang kompeten dan bisa diandalken untuk membanty manajemen dalam
melakukan proses furnaround yang sukses.

Gaining control dilakukan baik dalam hal finansial mavpun yang berkaitan
dengan kontrol manajemen. Peningkatan kontrol keuangan sebagai faktor
penting dalam recovery action discbutkan dalam berbagal studi. Antars Iain
Slatter {1984:835) mengatekan @ “..the infroduction of strong central
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financial control at the beginning of a turnaround is virtually ¢ law of
turnaround situgiions”.

Lebih lanjut Slatter(1984) menyatakan bahwa gebrakan awal dalam
peningkatan kontrol pengeluaran biaya memiliki dampak yang lebih besar
terhadap perubahan sikap karyawan daripada aspek yang berkaitan dengan
cashflow dan profit. Meskipun demikian, tujuan dasar dari langkeh
pengetatan tingkat kontrol terschbut adalah untuk melibatkan sebanyak
mungkin anggota tim manajemen pada berbagai Ievel terhadap nilai-nilal dan
standar baru dalamy proses furnaround.

Berkaitan  dengan  stukeholder  managemeni,  berbagal  litemty
mengindikasikan bahwa kerjasama dan dukungan para stakehwlder sangat
penting dan krusial agar implementasi recovery-plan bisa berhasil. Kerjasamsa
dimaksud hanya dapat ditingkatkan jika manajemen membangun dan
menunjukkan kredibilitas, scrta mengkomunikasikannya dengan efektif
kepada para stakeholder wama, meliputi : kreditor, pemasok, pelanggan dan
karyawan atau serikat pekerja,

Aspek keempat  adalah improving motivation. Berkaitan dengan i,
Armenakis & Fredenberger (1995), Martis & Riddell {1996) dan Remick
{1980) menyimpulkan bahwa cara fsrbaik untuk meningkatkan motivas
karyawan adalah melalul contoh personmal serts meounjukkan gaya
kepemimpinan furmaround yang epat. Dalam hal ini, pemimpin turnarowsd
vang sukses setidaknye memiliki karskieristik people of activn, percaya dini
yang tinggi serta inspiratif. Remick (1980:12) menyatakan bahwa gaya
kepemimpinan memiliki sumbangan paling besar bagi kesuksesax furnaround
dibandingkan dengan faktor-faktor lainnya Manajer dalam proses furnarourd
harus sangat sensitif texhadap dimensi psikologis dari krisis yang terjadi dan
pemimpin harus mampo menginspirasikan/menumbubkan keyakinan dan
optimistme melalui contoh personal.

Retrenchment and stabilisation

Sebagaimana telah dikemukakan sebelumnya, turnaround pians melibatkan
dua izhapan yaitu refrenchment wotk menciptakan stabilisasi dan ditkud
dengan tahap berikuinya yaitu refurn (o growth (Robbins & Pearce, 1992}
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Sasaran uwtama dar tahapan refrenchment dan stabilisasi adalab untuk
memastikan kemampuan perusahaan untuk survive dan “stop the bleeding”,
serta untuk menciptakan aliran arus kas positif. Sasaran berikutnya adalah
untuk menyederhanakan rumusan pernasalshan yang memerlukan perhatian
khusus dan haras ditangani laogsung oleh fop management dan menentukan
wilayah persaingan dimana perusahsen ingin tetap ferlibat oktif dan
memfokuskan kapabilitas didatamnya. Ide dasarmya adslah mengambil satu
langkah mundur agar bisa mengambil dua langkah mafu pada kesempatan
berikutnya. Tahapan ini ditandai dengan pengnrangan asset, pengurangan lini
bisnis atau produk, pengetatan biaya secara umum dan implementasi tight
cost controls serta perombakan manajemen dan perubahan straktur organisasi
secarg signifikan,

Hal ini sejalan dengan Bowman & Singh (1993) yang menyatakan bahwa ada
tign bentuk utama dan program restrukinrisasi korporst, yaitu @ portofolio,
finansial, dan organisasionsl. Restrukturisasi poriofolio meliputi perubahan
radikal dalam komposisi lini bisnis dan lini produk yang dapat dilakukan
melalai progrmm  divestasi, lkuoidast, spin-gff ., dan pengurangan atau
penambahan operasi, produk dan jasa. Restrukturizasi keuangan melibatkan
Biasanya dilakukan dalam bentuk employe/management led buy-oui,
leveraged recapitalization, diakuisisi, atan nerger. Sedangkan restrukturisasi
organisasi meliputi aktivitas refremchment dalam bentuk pengurangan skala

operasi dan penutupan fasilitas produksi/pelayanan, delayeriag, outsourcing,
dan departemental and divisional reconfiguration.

Dalam berbagai literatur, sering ditemui penggunaan istilah restruktorisas
korporat, yang menurut Robbins & Pearce (2008) adalah merupakan sinonim
dari retrenchiment.

Return to growth

Sehagai hasil dari refrenchment, stabilitas tercapsi dan “pendarahan”
dihentikan, Fokus selanjutnya diubah dari survival dan pencapaian positive
cashflow kepada prospek perusahaan untuk jangka waktu yang lebib panjang.
Dengan dasar stabilitas yang sudah dicapai, perusahasn memasuki iahapan
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pertumbuban dengan sasaran untuk mencapai profitabilitas dan pertumbuohan
jangka panjang.

Tahapan ini ditandai dengan pemberian pricritas pada program-program
revenue generation setia investasi pada asset-asset produktif dan peningkatan
efisiensi operasional. Selanjutnya, Remick (1980) mengaiakan bahwa pada
bagian skhir dari proses honaround menuju growth siage, sebailknyz
dilakukan lagi perombakan jajaran manajemen senior untuk mendapatkan
strukiur dan kapabilitas yang sesuai untuk menghadapi tantangan barn dalam
rangka membengun kembali perusshzan den memastiken tercapainya
profitabilitas jangka panjang,.

Sebpgai kerangka notuk menganalisis pilihan-pilihan dalam memasuki tahap
pertumbuhan, Robbins & Pearce If (2008), memberikan tiga alternatif
strategis yang dapat dipilih, dengan penjelasan sebapai benkt ;

1. Membangun kembali perusahean berdasarkan strategi sebelumnya
Aliernatif ini schemamya merupakan pilihan yvang paling berhahaya,
karera meskipun kelihatanpya mudah den familiar, fetapi sudah tidak
memiliki landasan yang kokoh, karena adanya dus fakia yang iek bisa
dipungkiri, yaitu:
< lansekap persaingan yang dihadapi perusahaan sudah berubah, dan

strategl yang lama meskipun dulunya berguna, kemmmgkinan besar
sudah tidak cocok iagi dengan tantangan baru yang sekarang dihadapi;
o Sirategi lama tersebut telah menimbulkan kelemahan vang akhirnys
membawa perusahasn pada sitmasi decline dan krisis, Oleh karena ity
jika tidak diganti, kemunpkinan besar akan kembali membawa
perusahaan pada sttuasi sulit seperti yang dihadapi sebelumnya.

2. Altemnatif strategis kedua, perusahaan bisa menerima untuk beroperasi
dalam skalakondisi yang lebih ferbatas daripada sebelumnya,
mendefinisikan kembali segmen pasarnya dan bersaing di pasar dengan
skals yang terhatas tersebut.

Dasar logikanya adalah bahwa perusahaan telah mengalami tekanan
pengurangan skala operasi sampai pada batas-batas yang memang menjedi
kekuatannya, sehingga perusahsan sudah memiliki dasar kemmopuan
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bertahan jika kembali mendapal serangan atan tantangan dalam bentuk
yang mirip dengan vang bary sajs distasi. Alternstif mi disebut juga
gfficiency maintenance, yang bisa diadopsi sebagai strategi jangka panjang
perusahaan, tetapi biss jugs hanya dipunakan sebagat ik awal menuju
multiphase strategy yang akan dikembangkan seiring dengan kemsmpuan
perusahaan memperkuat market and financial base-nya. Opsi pada tahap
berikuinya, biasanya meliputl organic growth, emphasizing market
development, dan product development.
. Alternatif ketiga cukup berbeda secara dramatis, yaitu strategic
transformation atau disebut juga entrepreneurial reconfiguration.
Ketika memasuki fase recovery setelah mengatami periode decling yang
tajam, cksekutiffpimpinan  perusabaan bisa menyimpulkan bahwa
perusahaannya tidak akan mampu bersaing secara efehtlf atan fidak
meampu mencapal sasaran dari stakeholder-nya hanya dengan strategi vang
sudab ada Oleh karens itu, diperiukan carscara kreatif untuk menarik
resowrces baru dan mengkonfiguragikan ulang perusahaan schingga
mampu memberikan tantangan baru bsgi para pesaing  sekaligus
menyediakan opsi-opsi baru yang lebih menarik bagi para pelanggan.
Strategic transformation diperlukan terutama jika prediksi dan ekspektasi
manajer mengenai situasi pasar di masa yang akan datang serla
karakteristik produk atan jasa dan tcknologi yamg skan berkembang
berbeda secara signifikan dengan kondisi status-quo, hal mana
mensyaratkan dilakukannya re-scoping strategi dan kapabilitas perusahaan
secara radikal (Blumenthal & Haspeslagh, 1994; Nutt & Backoff, 1997).
Berkaitan  dengan  strafegic  transformation, perusahaan  dapat
mempertimbangkan dua kelompok bhesar opsi yang memungkinkan untuk
mencapal competitive repositioning, yaite : pertumbuban perusahaan
melalui akuisist dan pertumbuban kolaboratif melalut aliansi atan joins-
Pilihan langkab vang tersedia dapat dipetakan dalam matriks
berdasarkan perpaduan antara kecepatan dan magnitude dari proses
perubahan yang diinginkan, sebagai berikut:
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Gambar 2-1 Speed and Magnitude of Strategic Transformation
Sumber : Pearee I & Robhins {2008}

Gambaran diatas adalah sekuensi generik dan tehapan-tahapan yang
cenderung dilalut oleh perusahaan vang sukses melakukan proses furnaround.
Tentu tidak semua perusahaan yang melakukan furnmaround akan mengikuti
kelima tahapan terschut secars berurutan satu persatu, melainkan bisa terjadi
overlapping, Demikian juga, tidak terdapat patokan baku mengenai jangka waktu
yang diperfukan untuk melalui setiap tahapan tersebut. Sebagaimana dinyatakan
oleh Balgobin & Pandit (2001), yang justtu meponjol dan berbagai literatur
adalah bahwa karakteristik dari suatu tahapan skan menciptekan kondisi-kondisi
yang diperlukan untuk menjalankan tshapan benkumys, yang selsnjuinya jugs
akan menyediakan karakterisik scbagai lendasan bagi implementasi tahap
berikutnya lagi.

2. 4. State-Owned Evterprise {SOE) Transformation

Berbagai uraian diatas berkaitan dengan proses transformasi dan
turnaround berdasarkan hasil riset pada perusahaan swasta (private sectors) yang
tentu saja memiliki perbedsan karakteristik dengan perusahaan yang bergerak di
sektor publik (pubdlic sector) atau badan usaha milik negara (BUMN/SOE).
Melakukan transformasi yang sukses pada Pos Indonesia yang merupakan salah
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satu BUMN tertua di Indonesia tentu saja memiliki tantangan tersendiri. Apalagi

langkab ini harus ditempubh ditengah dua gelombang perubahan besar, yaitu

liberalisasi pasar perposan menuju struktur pasar persaingan sempuma, dan
ancaman substitusi terhadap bisnis inti dart kemajuan pesat teknologi telematika

Baliga & Santalainen (2006) mengidentifikasi setidaknya ada empat tantangan

spesifik yang mesti diperhatikan oleh perusahasn dalam kondisi seperti ini, yaita

. Strategic reorientation — hal im berkaitan dengan perubahan atau penpgantian
pola-pola lama vang statis dengan pola-pola baru yang dinamis dan lebih
bernuansa bisnis melalui penyusunan misi bamy, swrafegic imtowt, dan
penciptaan business model vang komprehensif untuk sukses di pasar.

2. Shifi in resource acguisition logic — hal ini berkaitan dengan perubaban
paradigma dari bergentung kepeda pemerintah dan mengandalkan subsidi
dalam teansist untuk menjadi perusahasn yang mandin di pasar bebas.

3. Workforce rationalization and renewal - berkaitan dengan perubahan dan
penyesuaian mental dan budaya kega karvawan, serta bagaimana perusahaan
dapat meparik orang-orang baru yang memiliki mindsef, nilai-nilai dan
kompetensi yang sesuai denpan yang dibutuhkan untuk dapat beroperasi
secara efektif dan efisien di pasar terbuka.

4, Organizational configuration chunge — berkaitan dengan {antangan unfuk
mengembangkan struktur dan proses organisasi yang sesuai dengan tuntuian
paser, seperti bagaimana mengubab karakier organisasi dari frward-looking
menjadi ousward-foking, serta bagaimana mengubab konfigurasi perusahaan
yang tadinya tertutup menjadi market/customer oriented-configuration yang
dapat bekerjasama dengan berbagai partner secara efekiif dalam eco-sysiem

atau value-nel.
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BAB 3
ANALISIS DAN PEMBAHASAN

3. 1. Analisis Indaytri Perposan Indonesia

Mengacu pada mukaddimah konstitusi UPU, penyelenggaraan jasa pos
pada prinsipnya merupakan sebuah misi untuk mengembangkan hubungan antar
bangsa-bangsa di dunia melalui berfungsinya pelayanan pos secara efisien dan
demi memberikan sumbangan terbadap tercapainya tuwjuan mulin kerjasama
internasional dalam bidang sosisl, ¢konomi dan budaya. Untuk melaksanakan
layanan pos uaiversal fersebut, UPLJ menetapken dua prinsip dasar dalam
penyelenggarasn layanan pos, yaitu :

1. Single postal territory, yang berarti babwa selurah wilaysh negara anggota
UPL! termasuk dalam wilayah pos tunggal yang merupakan satu kesatuan bagh
perivkaran kiriman pos.

2. Freedom of transit, artinya setiap negara wajib menyalurkan atau meneruskan
seluruh kiriman pos negara lain dengan sarana yang paling aman dao rute
tercepat.

Karena pemerintah Indonesta telah meratifikasi konstitusi UPU tersebut,
maka penyelenggaraan jasa perposan di Indonesia wajib tunduk pada aturan-
aturan yang terkendung didalam kongtitusi UPU dimaksud, termasuk kewajiban
menyediakan layanan yang dapat menjangkau pelosok-pelosok den daerab
terpencil dengan tarif yang semgam dan tefjangkau oleh masyarakat. Jenis
layanan ind harus dapat distkmati oleh selursh anggota masyamkat Indonesia
dengan tarif tunggal, yaitu satu tarif untuk setiap alamat tujuan dimanapun dalam
wilayah Republik Indonesia.

Untuk itulah, maka penvelenggaraannya harus dilaksanakan oleh suatu
badan khusus yang ditunjuk oleh pemerintah, dalam hal ini Pos Iudonesia yang
berstatus sebagai BUMN, Meskipun demikian, berdasarkan pasal 4 ayat 4 UU
Nomor 6 Tahun 1984 disebutkan bahwa penyelenggarsan pos masth
dimmangkinkan oleh perusahaan lain dalam hal melakukan usaha pengirimen
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surafpos jenis fertentu, paket dan sang dengan terlebih dabulu mendapatkan ijin
dari Menteri serta penyelenggaraannys berdasarkan persyarsfan yang distur oleh
Menieri {vang dimaksud dengan Menteri dalam hal ini adalah Menteri Negara
Republik Indonesia yang berwenang dalam bidang perposan).

Melalui Keputusan Menteri Perhubungan (KEPMENHURB) Nomor KM.95
whun 1999 tentang Reformasi Kebijakan Sektor Transportasi, Pos dan
Telekomunikasi, pemerintah Indonesia felah menetapkan kebijeken bidang
perposan yang mencakup segmentasi ussha, struktur pasar serta penyelenggara
dan penyelenggarsannya, dengan uraian sebagai berikut

1. Segmentasi Usala
Segmen usaha jgsa pelayanan pos yang dalam operasionalnys banyak
memanfaatkan sarana dan prasarana fansporiasi  serta  telematika
{lelekomunikasi, elekiropika, informatika) dan muitimedia diambkan ke
dalarn dua komponen utama, yaitu:

1} Jasa Dasar, meliputi jenis dan ragam pelayanan seperti surat, kartupos,
warkatpos dan sekogram sesusi ketepfuan dalam Undang-Undang
Nomaor 6 tabun 1984 ientaug Pos;

2) Jasa MNon-Dasar, meliputi produk-produk layaman baru akibat
perkembangan kemajuan teknologi transportasi, telematika dan
multimedia. Jasa layanan perposan non-dasar ini dibagi menjadi tiga
sub-komponen sebagai berikut :

a) Sub-komponen Multimoda, yaitu jasa layanan perposan yang
banyak memanfaatkan sarana dan prasana transportasi seperti jasa
titipan, jasa antaran, surat kilat, surat kilat khusus dan lain-lain.

b) Sub-komponen Multimedia, yaitu jasa layanan pos yang banyak
memanfaatkan teknologi canggih telematika dan multimedia
sepertt : Multimedia Interakiif, Internet, e-mail, dan Hybrid Mail,

¢} Sub-komponen Jasa Nilai Tambah ¢value-added services} yang
meliputi produk antara lain ;

»  Express Mail Service (EMS), wesel elektronik dan lain-lain
»  Billing collection, aniara lain pembayaran kartu kredit,
tagihan PAM, listnk, telepon dan lain-lain
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» Jasa antamnftitipan cepat yang menggunakan perpaduan
maoda angkutan darat, laut dan udara,

Strakior Pasgr

Struktur industrt perposan, teniama untuk jasa lavanan non-dasar diarahkan
kepada pola persaingan sehat dengan multi-operator. Sedangkan untuk jasa
pos dasar, karena sifat dan misi sosialnya (public service obligation) dalam
beberapa tahun kedepan masih perlu diprofeksi dan diberikan semacam
bentuk hak eksklusivitas. Meskipun demikian, dalam perkembangan
selanjutnya, jasa layanan dasar inipun skan dibuke untuk menuju kondis
persaingan murni.

Penyclenggara dan Penyelenggarasn
Untuk jasa layanan dasar, saat ini penyelenggaraannya masih sepenuhnya
menjadi hak eksklusif Pos Indonesia, dan pada saatoya akan dibuka bagi
partisipasi operator lain dengan tabapan sebagai berikut

= Surat, hingga akhir tabun 2010

*  Kartupos, hinggs akhir tabun 2010

* Warkaipos, hingga akhir tahun 2003

s Sekograry, hingga akhir tahun 2003

Untuk pencetakan prangko, meterai dan kertas atau surat berharga lainnya

tdak akan dibuka bagi swasta mengingat aspek keamanan yang berkaitan dengan
kevangan, Sedangkan untuk jasa layanan perposan non-dasar, pada hakekatoya
telah terbuka untuk persaingan seiak deregulasi pada Repelita V melalui Undang-
Undang Nomor 6 tahun 1984, Selengkapnya, strukfur industri perposan Indonesia
dapat dipetakan dalem gambar berikut ind
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PENYELENGGARA
STRUKTUR
SEGMEN <2003 | <2010 | »2011
PERSAINGAN/
Surat Blasa EKSKLUSIFITAS BUMNMN TERBLIKA
@ PERSAINGAN/
& § Kartupos EXSKLUSIFITAS BUMN TERBUKA
PERSAINGAN/
g g Warkatpos EXSKLUSIFITAS BUMNM TERDBUKA
PERSAINGAN/
BUMN TERBUKA
Sekogram ExskeusiFiTas | oY
§ Kilat PERSAINGAN | TERBUKA/MULTI OPERATOR
3 il Ixitat khusos PERSAINGAN | TERBUKA/MULTI GRERATOR
g Tercatat PERSAINGAN | TERBUKA/MUETI OPERATOR
3 g
< Multmedis inteaktif | PERSAINGAN | TERBUKA/MULTT OFERATOR
§ ::{::; Intsmet/intranet FERSAINGAN | TERBUKASMULTI OPERATOR
Wamet PERSATNGAN | TERBUKA/MULTE OPERATOR
g Vatue |BHling Collection PERSAINGAN | TERBUKA/MULTI OPERATOR
added [Cekpos PERSAINGAN | TERBURA/MULTI GPERATOR
N e BERSAINGAN | TERBUKA/MULTI OPERATOR

Gambar 3-1 Segmentasi Indestri Perposan Indonesia
Sumbes: KEEMENHIR Nomor KM 95 Tehun 1999 tentang Reformast Kebijakan Sekior
Transportast, Pos, dan Telekomunikasi

Kondisi Pos Indonesia vang terus mengalami penurunan profitabilitas
sebagaimana digambarkan sebelumnya merupakan persoalen tipikal yang rata-rata
juga dialanmi oleh administrasi pos negara-negara berkembang lainnya, yaitu
terperangkap dalam sebush vicious circle, sebagaimana digambarkan berikut ini:

Kinerja Finarsial
Bumk

Volume Kiriman.
Fos Renglsh

Gambar 3-2 Vicious Circle Operator Pos Publik
Sumber : Juan B. Tannti & Jurgen Lohmeyer: The Postal Industry in an Internet Age: Case Study in
Pustad Reform, World Bank (2602)
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Hal tersebui sesuai dengan data 10 tahun terakhir yang menunjukkan
bahwa investment ratio Pos Indonesin sangat kecil dengan kecenderangsn yang
makin mepurnan, bahkan negatif, sehinggs makin lama Pos Indopesis makin
kesulitan untuk  memstuskan  viciows-cirgle tersebut.  Perbandingan antara
operating revenue dan net-investment dapat dilihat pada gansbar berikut ini :
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Gambar 3-3 Crafik Investment Ratio PT Pos Indonesia, Periode; 1996 - 2005
Senber : Blue Print Bisnis PT Pos Indonesia (Persere}, April 2086

3.2. Analisis Lingkungan Eksternal
3.2, 1. Aspck Politik dan Regulasi/Legal

Perkembangan situasi politik Indonesia belakangan ini, terotama sejak
Orde Reformasi sccara langsung maupun tidak langsung turut mempengaruhi
dinamika bisnis perposan domestik Indonesia. Beberapa regulasi yang relevan
untuk dibshas pada bagian ini antaca lain
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A. Regulasi Umum

1.

Undang-Undang Nomor 5 tahun 1999 tentang Larangan Praktek Monopoli
dan Persaingan Usaha Tidak Sehat.

Dalam Pasal 17 ayat (1} dischutkan bahwa pelaku usaha dilarang melakukan
penguassan afas produksi dan pemasaran baran dan afsu jasa yang dapat
mengakibatkan terjadinya praktek monopoli dan persaingan usaha tidak sehat.
Sclenjuinya dalam ayat (2) discbutkan bahwa patut diduga atau dianggap
melakukan penguasaan atas produksi dan atan pemasaran barang dan jasa
apabila barang dan jasa yang bersangkutan belum ada substitusinya, atau
mengakibatkan pelaku usaha lain tidak dapat masuk ke dalam persaingan
usaha bamang atau jasa yang sama, atau satu pelakue usaha menguasai lebih
dani 30% (limapuluh persen) pangsa pasar suatu jenis barang dan atau jasa
tertentu. Hal ini merapakan salah satu faktor penting yang menjadi pendorong
digulirkannya deregulasi dan reformasi sektor perposan Indonesia.

UU Nomwor 22 dan 25 Tahun 1999 yang selanjuinya diubah dengan UU
Nomor 32 Tghun 2004 tentang Otonomi Daerah dan UU Nomor 33 Tzhan
2004 temteng Perimbangan Keuangan Antara Pemerintah Pusat dan Daersh,

Regulasi ini tarot memiliki andil terbadap berkurangnya pendapatan Pos
Indonesia dari segmen lembaga pemerintah vapg selama indl justu
memberikan kontribusi yang cukup signifikan. Hal ini disebabkan karena
dengan pemberiakuan otonomi daecrah Jdimaksud, hubungan administrasi
antara pusat dengan daerah semakin berkurang. Meskipun demikian, pada sisi
lain, otonomi daerah juga menyediakan peluang yang potensial untuk digarap
lebih lanjut oich Pos Indonesia. Peluaug tersebut berupa terschamya pusat-
pusal kegiatan ekonomi atau bisnis baru dideerah-dacrah yang memerlukan
kelancaran arus informasi, keuangan, dan arus barang antar pelaku bisnis di
daerah.

Undang-Undang Nomor 8 Tahun 1999 tentang Perlindungan Konsumen,

Undang-Undang Perlindungan Konsumen ini pada dasamya dimaksudkan
sebagat bagian dari upaya pemerinfah untuk mempersiapkan baik pelaku

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008
Universias Indonesia



29

usaha maupun konsumen Indonesia dalam memasuki perdagangan bebas dan
persaingan global, Pemberlakuan undang-undang ini semakin mencgaskan
pentingnya Keterjaminan atas muty, jumiah dan keamanan barang dan jasa
vang dipasarkan, Dengan demikian, selain dapat meningkatkan kesadaran,
pengetahvan, kepedulian, kemampuan dap kemandirian konsumen untuk
melindungi dirinya, undang-undang ini juga dapat mendorong iklim berusaha
yang sehat yang pada gilirannys dapat melabirkan perusahaan yang tangguh
dalam menghadapi persaingan melalul penyediaan barang dan jasa yang
berkualitas.

4. Undang-Undang Nomor 20 tahun 1997 tentang Penerimaan Negara Bukan
Pajak dan Peraturan Pemerintah Nomor 22 Tahun 1997 tentang Jenis dan
Penyetoran Penerimaan Negara Bukan Pajak sebagaimana diubah dengan
Peraturan Pemerintah Nomeor 52 tshun 1998,

Sejalan dengan makin meningkatoya kebutuhan pembiayaan pembangunan
nasional di segala bidang, pemerintah terus berupaya meningkatkan sumber-
sumber pendapatannya, salah satunya melalui penerimaan negara bukan
pajak. Dari berbagai jenis penericnaan negara bukan pajak yang dimaksedkan
dalam Undang-Undang Nomor 20 tabun 1997, salah satunya adalah
penerimasn dari kegiaten pelavanan vang dilaksanakan pemerintah, misaloya
penerimaan dari pemberian iZin usaba jasa fitipan (Peraturan Pemerintah
Nomor 22 Tahun 1997).

Ini mengindikasikan bahwa di mesa yang akan datang, pemerintah akan
cenderung mendorong partisipasi  pemain-pemain  baru  dalam  industri
perposan, dengan salah satu tujuan vntuk meningkatkan penerimaan negara.

B. Reguniasi Bidang Perposan

Selain Keputusan Menteri Pethubungan (KEPMENHUB) Nomor KM.95
tahun 1999 tentang Reformasi Kebijakan Sektor Transportasi, Pos dan
Telekomunikasi yang telah diuraikan pada bagian sebelumnya, setidaknya
terdapat dua produk regulasi perposan lainnya yang juga sangat relevan dan perfu
dicermati, yaitn :
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Keputusan Menteri Perhubungan Nomor 70 tahun 2000 tentang Kebijakan
Penyelenggaraan Perposan Indonesis.

Sebagal kelanjutan dari Kepuiusan Menteri Perhubungan (KEPMENHUB)
Nomor KM.95 tahun 1959 tentang Reformasi Kebijakan Sekior Transportasi,
Pos dan Telekomunikasi, dalam Keputusan Menteri Perhubungan Nomor 70
tahun 2000 tentang Kebijukan Penyelenggaraan Perposan Indonesia ini rmakin
ditegaskan bahwa penyelenggaraan jasa perposan di Indonesia dapat
dilakukan oleh Badan Usaha Milik Negara (BUMN), Badan Usaha Milik
Swasta (BUMS) baik nasional maupun asing, dan koperasi.

Selaku operator pos BUMN, dalam pelaksanaan bisnisnya Pos Indonesia juga
tetap wajib melaksanakan tugas pokok sebagaimans digarisken dslam
Poratursn Pemerintah Nomor 12 tahun 1984 tentang Perusshaan Persercan
{Persero), vaitu :

a. Melaksanakan misi bienis dengan menyedickan jasa vang bermutu tinggl
dan berdaya saing kuat, baik di pasar dalam negeri maupun pasar
internasional, serta memupuk keuntupgan guna meningkatkan nilai
perusahean,

b, Melaksanakan penugasan khusus yang dibebankan oleh pemerintah untuk
menyelenggarakan fungsi kemanfaatan wnum, dalam hal ini layanan suraf,
kartupos dan warkatpos yang menjangkau pelosolepelosok dan daerah
terpencil denpan biaya seragam dan terjangkan cleh masyarakat.

Sedangkan operator pos swasta (BUMS) dan koperasi, dalam kegiatan
usahanya pada dasamnya lebih memfokuskan pada aspek bisnis delam art
mencari keuntungan dengan banya menggamp pasar yang potensial. BUMS
tidak dibebani dengan penyelenggaraan kewajiban pelayanan wmurn berkaitan
dengan accessability dan affordability yang merupakan kewajiban sosial.
Dalam arah kebijakan perposan sebagaimanz diatur dalam Keputusan Menteri
Perhubungan Nomor 70 tahun 2000 ini juga disebutkan bahwa penyelenggara
jasa perposan (BUMN, BUMS, Koperasi) wajib memperhatikan masalah
perlindungan  terhedap kobsumen pengguna jasa, <dan kepads setiap
penyelenggara akan diberikan perlakuan, hak dan kewajiban yang sama.
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2.  Rancangan Undang-Undang Tentang Pos (R23)

Rancangan Undang-Undang tentang Pos dimaksudkan sebagai pemutakbiran
atas Undang-Undang Nomor 6 tahun 1984 yang dipandang sudah tidak
responsif dan tidak sesuai lagi dengen situasi lingkungan bisnis pos saat ini
akibat kuatmya pengaruh giobalisasi dan perkembangan telematika. Selain itu,
revisi juga diperiukan setelah diberlakukannya berbagai perundang-undangan
bara yang juge saling berkaitan dengan penyelonggarsan perposan,
sebagaimana telah dijelaskan pada bagian sebelumnya.

Drait Rancangan Undang-Undang tentang Pos menegaskan kesan

keterbukaan, liberalisasi dan pro-persaingan sebagaimana diamuanatkan dalam

Arsh Kebijskan Perposan Indonesia (KM 70 tahun 2000). Sefain itu, RUL ind

juga dipandang sudah lebih akomodatif terhadap perkembangan perposan saat

ini, seperti ©

¢ Penyelengeara perposan terdivl dari  penyelenggara jasa pos dan
penyelenggara jasa kurir. Penyelengparaannya dapat dilakukan oleh setiap
Badan Hukum Indonesia yang memang didirikan untuk itu,

» Dalam rangka meningkatkan pefayaoan, dapat dilakukan kerjasama antar
penyelenpgara perposan, balk nasional maupun asing (tcknisnya akan
diatur lcbib Jenjut dengan perataran pemerintah dan berdusarkas izin
menteri terkait), Kerjasama dirnaksud bisa berbentuk kemitraan, kerjasama
operasi (KSQ), usaha patungan feint veniure), confract manugement,
aliansi atau bentuk kerjasama lainnya yang disepakati.

Belakangan ini terdapat beberapa kebijakan pemerintah  yang sebenarnya

mendukung dan memberikan kemudalman bagi Pos Indonesia dalam penggarapan
captive market segmen lembaga pemerintahan dan BUMN, diantamnya

1.

Surat Bdaran Menkominfo No 01/8E/M/Kominfo/1/2007 tanggal 23 Januari
2007 yang mewsjibkan penggunsan jasa PT Pos Indonesia (Persero) untuk
kepentingan pengiriman surat  bagi Lembaga-Lembaga Pemerintah,
Pemerintah Daerah, Badan Usaha Milik Daerah, Lembaga Pemerintah Non
Departemen, Badan Usaba Milik Negars, serta badan swasta dan masyarakat.
Surat Bdaran Menteri Negara Pendayagunsan Aparatwr Negara (Menpan}
tanggal 31 Juli 2006 Nomor 12/MPAN/7/2006 tentang Peningkstan
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Koordinasi Pengiriman dan Penerimean Surat/Dokumen di  Instansi
Pemerintah Pusat dan Daerah.

3. Kebijakan dari Kementrian BUMN untuk mengembangkan program cross
selling di antara BUMN, yang sampai tahun 2007 jumlahnya mencapai 139
pernsahaan dengan berbagai ukuran pada berbagat sektor.

Berbagai kebijskan dan aturan tersebut schenarnya memberikan potensi
pasar yang cukup besar bagi Pos Indonesia, terutama untuk Jayanan mail dan
parcel. Tetapi dalam kenyataannya, potensi tersebut tidak dapat digarap secara
maksimal. Salah saty penyebabaya adalah karena Jaw-enforcement yang rendah.
Di kentor-kanior lembapa pemerintaben, mesih banyak yang melakukan
swakelola untuk menangani pengiriman surat-menyurat lokal anlar kantor
pemerintah dalam satu kota, dan hanys surat-menyurat antar kota/daerah yang
diserahkan penanganannya kepada Pos [ndonesia. Kondisi veng sama juga terjadi
di kalangan BUMN yang sampai saat ini, mayoritas masib menggunakan jasa
kurir swasta ataupun difangani sendiri, sehingga uatuk urusan perposan, program
BUMN cross selfing sehenarnya belum berdalan secara optimal.

Selain penerbitan beberapa kebijakan tersebut diatas, belum terlihat
adanya political will yang kuat dari pemerintah untuk secara sungguh-sunggub
mengembangkan dan membangun infrastruktur sistem perposan yang kokoh di
negeni ini, sebagaimana diamanatkan oleh UPU melalui Bucharest World Postal
Strategy. Hal ini antara lain dapat dilitat dari penegakan aturan dalam reguolasi
perposan yang terbilang sangat rendah {pengawasan atas pengaturan segmeniasi
usaha berdasarkan Keputusan Menteri Perhubungan Nomor KM.25 tahun 1999
tentang Reformasi Kcebijakan Sektor Transpoctasi, Pos dan Telckomunikasi,
belum berjalan sebagaimana mestinya).

Peraturan Menteri Perbubungan Nomor KM 3 tahun 2005 tanggal 20
Januani 2005 secara tegas mengatur bahwa penyelenggara jasa titipan hanya
difjinkan menangand kirimau paket, vang dan surafpos jenis tertentu (barang
cetakan, surat kebar, sckogram, dan bungkusan kecil). Meskipun dalam
prakteknya kebanyakan pemain jasa titipan dan kurir ekspres yang berjumlah
lebih dari 650 perusahaan tersebut sudah melebarkan jenis-jenis layanannya dan
menerima kiriman yang seharusnya masih merupskan eksklusifitss bisnis Pos
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Indonesia, tidak satupun yang dikenakan sapksi, apalagi sampai dicabut ijin
operasinya. Hal ini lebih diperparah lagi dengan banyaknya usaha jasa kurir yang
beroperasi baik antar kote maupun dalam kota (city courier) tanps memiliki ijin
resmi dari Disjen Postel,

Dari uraian distas dapat disimpulkan bahwa meskipun secara de jure
indusiri perposan Indonesia masih berstruktur semi liberal dengan hak eksklusif
atas jenis Jayanan teitentu pada Pos Indonesia, tapi secara de facto pasar perposan
Irdonesis sebenarnya cukup lberal babkan sudah mendekati struktur persaingan
sempurna. Hal ini menjadi tantangan tersendiri bagi Pos Indonesia karena selain
menyandang kewsjiban uatuk menjalankan wniversal service obligation (USO),
disaat yang sama Pos Indonesia juga harus bersaing secara ketat dengan ribuan
pemain lninnyva, baik yang resmi maupun tidak, pemain lokal maupun global,

Disisi lain, stereotip monopoli dan dukungan kebijaken pemerntah
tersebut lebih banyak berdampak npegatif terhadap mental, sikap kerja dan
semangat bersaing bagi sebagian besar pegawai pos. Berdasarkan hasil survey
kepada karyawan Pos Indonesia di linglamgan GPI (Gedung Pos Tbukota) Jakarta,
penulis mendapatkan kesimpulan bahwa sebagian besar karyawan masih memilika
persepsi babwa bisnis pos dilindungl oleh monopoli. Hal ini menimbulkan rasa
aman yang semu serta keengpanan untuk beruhah. Ini jelas merupakan tantangan
yang cukup berat bagi manajemen Pos Indonesia dalam mengawal proses
transformasi perusabaan, terutama dalam mengubah mindset dan orientasi kerja
karyawan. Manajemen harus mampu membangun saluran kormunikasi intensif
yang dapat menjangkau seluruh karyawan yang tersebar di selursh wilayah
Indonesia.

Berdasarkan kajian UPU terhadap proses reformasi dan tmnsformasi
perposan di negara sedang berkembang ditemukan indikasi babhwa salah satu
penyebab kurangnya perhatian pemerintah dalare membuat regulasi industri pos
adalah karena relatif kecilnya nilai kapiialisasi pagar perposan jika dibandingkan
dengan subsekior telekomunikasi lainnys, seperti telepon {(fived-fine dan seluler)
serta sektor strategis lainnya seperti migas dan listrik. Nampaknya kondisi yang
sama juga berlaku di Indonesia, karena jika dibandingkan dengan BUMN lain di
sektor tersebut, asset Pos Indonesia tergolong yang paling kecil. Hal ini sesvai
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dengan karakteristik bisnis pos ita sendiri yang Jebib bersifat padat karya daripada
padat modal.

Meskipun belum pernab dilakukan kajian dan perhitungan yang
komprehensif mengenai dampak layanan perposan terhadap perekonomian
Indonesia secars keseluruhan, inisiatif politis dan regulasi industri perposan
mestinva tidak hanya didasarkan pada nilai kapitelisasi pasar semata
Periimbangannya juga harus didasarkan pada peran smategis Pos Indonesia
sebagat salah satu ggens of developmert yang berfungsi sebagal infrastruktur
penting dalam  menunjang program-program  pemerintah  bagi  kemajuan
perekonomisn dan kesejahteraan sosial selurah masyarakat Beberapa contoh
nyata dari peran fersebut yang selama ini telah dijalankan oleh Pos Indonesia
antara lain penyaluran veng pensiun di sehiruh wilayah Republik Indenesia
terutama yang belum terjangkan dengen layanan perbankan, penyaluran dana
Jaring Pengaman Sosial (JPS}, penyaluran danz Bantuan Langsung Tunat (BLT),
penyaluran dana Program Keluarga Harapan (PKH) dan Jam-lain,

Di tengali kondisi Pos Indonesia yang sedang rerpunuk dan segi kinerja
finansia! karena terjebak dalam lingkaran vicious circle sebagaimana dijelaskan
pada bagian pendabuluan, maka upaya untuk membangun sistem perposan
nasional yang kokoh dan handal dengan Pos Indonesia sebagai pemain utamanys,
akan semakin sulit direalisasikan tanpa campur fangan langsung pemerintah
sebagai regulator sckaligus sebagai ?cmegang sahamn,

Di sisi lain, dampak globalisasi juga berkibat pada makin kuatnya
tekanan uvnfuk penerapan liberalisasi pasar perposan melalui penghapusan
monopoli pos, yang saat inipun sudah banyak difanggar oleh perusahann jasa kurir
swasta. Pemeriniah mestinya dapat merespon tekanan ni dengan pertimbaogan
yang matang terutama untuk menghindari terjadinya kegagalan pasar (markes
Jatlure) karena secara logika para pemain swasta terscbut yang semals-mata
berorientasi pada profit tentn fidek aken mau dan juge fidek akan mampu
melaksanakan universal service obligation sesual dengan amanat Konstitusi UPU.

Oleh karena itu, adanya pefitica! will pemerintah melalvi law-enforcement
atas regulasi yang sudah ads, komitmen investasi untuk peningkatan kualitas
fasilites operssi, serta penyediaan manajemen yang profesional sangat dipertukan.
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Hal-hal ini penting dan sangat diperlukan untuk memperkokoh posisi Pos
Indonesia sebagai infrastroktur jaringan komumikasi dan distribusi nasional
sehelum berlakunya liberalisasi penuh di pasar perposan Indonesia pada tahun
2011

3. 2. 2. Aspek Ekonomi

Pertumbuhan ¢konomi Indonesia selama 2008 — 2011 diprediksi akan
melambat pada tahun 2008 — 2010, nanun dibarapkan akan meningkat pada tahun
2011, Salah satu fakior penting adalah akan diselenggarakannya pemilu pada
tahun 2009 yang akan datang schingga situasi perekonomian dan ikiim usaha pada
saat ity masih sulit untuk diperkirakan secara pasti. Kenaikan harga BBM pads
bulan Mei 2008 yang lalu membawa efek ganda bagi Pos Indonesia. Disatu sisi
berupa efek negatif, vaitu secara langsung meningkatkan beban biaya operasional
Pos Indonesia serta mengakibatkan perlambatan pertumbuhan ekonomi nastonal
yang pada gilirannya berimbas pada menurunnya volume pengitiman surat, uang,
dan barang. Tapi disisi lain juga menjadi tambahan bispis baru bagi Pos
Indonesia, karena kensikan harga BBM tersebut juga ditkuti dengan program
penyaluran BLT yang secars keselurvhannya ditangani langsung oleh Pos
Indonesia sehingga memberikan tambahan pendapatan yang cukup signifikan,

Meskipun para ekonom memprediksikan babwa pertumbuban ckonorm
Indonesia pada tahun 2009 — 2011 akaa berkisar 5,7% - 6,3% (dari asumsi yang
digunnkan dalam RIPP 2007.2011) , tetapi oampaknya akan mengalami koreksi
karena berbagal perubahan dan gejolak perckonomian kawasan Asia dan dunia
pada umumnya. Tingkat inflasi Indonesia pada tahun 2009 ~ 2011 amat sulit
diprediksi. Namun para ekonom memperkirakan akan berkisar pada angka 6% -
7% (dari asumsi yang digunakan dalam RIPP 2007-2011), tetapi scbagai dampak
darl tengksh pemerintah menaikkan harga bahan bakar minysk (BBM) pada
tanggal 24 Mei 2008 yang lalu, maka inflasi pada tabun 2008 diperkirakan akan
mencapai 15%-16% (Kompas, 24 Juni 2008).

Kondisi topografis dan geografis wilayah Indonesia yang berbentuk negara
kepulauan dengan ukuran yang sangat luas berdsmpak pada tingginya biaya
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transportasi  dan distribusi terutama karens sulitnya untuk mencapai skala
ekonomis. Hal ini juga menjadi salah satu faktor yang menyebabkan tingginya
struktur biaya penyelenggaraan layanan pos di Indonesia.

3, 2. 3. Aspek Sesio Kultural

Kondisi sosial budaya Indonesia yang relevan dibahas disini adalah masih
kuatnya kecenderungan orang Indonesia untuk beskumpul bersama keluarga besar
di daerah asal masing-masing. Ini mengakibatkan kondisi secara umum mobilitas
orang indonesia vukup rendah iika dibandingkan dengan masyarakat negara lain
vang sudah lebih maje, Selain itu, di kalapgan masyarskat Indonesia pada
umumnya budaya bicara/dengar masth  jash lebih  kuat daripada
menulis‘membaca, Hal-hal diatas merupakan faktor dominan yang berpengaruh
terhadap rendahnya volume surat per kapita penduduk.

Karakteristik budaya tersebut juga diperkirakan sebagai salah fakior yang
mengakibatkan sangal rendshnoya penggupaan {ingkat penggunaan direct mail
oleh perusahaan-perusahan di Indonesia sebagat salah satu media komunikasi
pemasaran, Padahat di negara-negara maju seperti USA dan Erope, direct mail
justru menjadi penyumbang terbesar terhadap tingginya volume surat/kapita.
Sebagai gambaran, dari total anggaran advertising di Indonesia tahun 2006 yang
mencapai Rp. 35 triliug, fernyata shore direct modl hanya sekitar 2% (Media
Scene- AC Nielsen 1999-2006). Angka ini jauh lebih kecil jika dibandingkan
dengan USA dan Burope sebagaimana dapat dilihat pada grafik berikut :

United States Europe
A

: /MA\/ -

1%

W 1sos-578 D) cna1e

17%

FEICORESPESIHEF ™

DroctMal TV NewsprwPacodcsi
Gambar 3-4 Perkembangan Volume Direct Mail di USA dan Ewope
Sumber: USPS, 2005
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Dari uraian diatas, dapat disimpulkan bahwa seiring dengan perkembangan
sosio knlhmal dan peningkatan pendidikan di Indonesia, masih terdapat peluang
dalan: bisnis perposan vang dapat dikembangkan di masa yang skan datang,
utamanya pada segmen direct mail,

3. 2. 4. Aspek Teknologi

Perkembangan teknologi yang sangat cepat berdampak pada selurub
seharub sendi kehidupan maesyarakat. Agresifitas para operator telepon selular
untuk menurunkan tarif belakangan ini juga menyebabkan semakin cepataya
penctrasi penggunaan telepon sehular di Indonesia. Selain ity, tanf yang semakin
murzh untuk SMS dan panggilan telepon makin meningkatkan ancaman substitust
terhadap bisnis komunikasi fisik (dalam hal ini pengiriman surat),

Dengan adanya efek substitusi dari proses transmisi informasi secars
elektronik terhadap pengiriman surat secara fisik, jelas menunjukkan bahwa
perkembangan telematiks tersebut merupskan ancaman yang serius, apalagi
secara umum biayanye jauh lebih mursh dasipada pengiriman surat secars fisik.

Meskipun demikian, substitusi elekironik tersebut seringkali merupakan
proses substitusi yang tidak sempurma, artinya produk telematika tersebut tidak
bisa menggantikan surat fisik dengan pola satu lawan satu (one fo one basis).
Bahaya dari ancaman substitusi tersebut dapat dilihgt dari besaran proporsi
pengurangan volume pengiriman surat yang benar-benar fergantikan oleh
telmologi, dan tentu saja hal ini sangat tergantung pada seberapa jauh kemajusn
teknologi komunikasi tersebut mampu memenuhi kebutuhan riil dari konsumen.

Di sisi Jain, perkembangan telernatika tersebut juga membawa peluang-
peluang baru bagi perusshaan. Dengan pengaplikasian dalam  peralatan
operasional, maka teknologi juga bisa membawa pada peningkatan efisiensi
operasi, peningkatan produktivitas tenaga kerja seria peningkatan kualitas layanan
secara keseluruhan, misalnys melalui penggunaan barcode untmk meningkatkan
zkurasi proses sorfir dan mempercepat proses distribusi. Dalam hal ind, jelas
kehadiran tekmologi justru membawa dampak positif bagi Pos Indonesia. Lebih
lanjut, kehadiran teknologi ini juga memungkinkan Pos Indonesia mendesain jenis
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layanan baru yang lebib kompetitif seperti layanan Hybrid Mail, Ratron Simpati
dan SMS Pos,

Hasil penelitian UPU menunjukkan bahwa meskipun pada tingkat yang
jaub lebih rendah dan cenderung mengalami perfambatan, volume pengiriman
surat masih tumbub sejalan dengan pertumbuhan komunikasi  berbasis
teknologi/internet seperti terlihat pada gambar berikut ini :

it

Gambar 3-5 Evolusi Surat dan Teknelogi di Beberapa Negara
Sumbers Nader & Jimenez (2005)

Penerapan teknologi komputasi dan komunikasi juga memungkinkan Pos
Indonesia untuk mengembangkan bisnis keagenan yang berbasiskan telematika
tersebut, utananya dalam Jayanan jasa keuangan. Bisnis jasa kenangan merupakan
unit bisnis Pos Indonesia yang memiliki tingkat pertumbuhan tertinggi dalam
beberapa tahun terskhir ini, dan dengan melihat besarnya pasar vang belum
tergarap, maka bisnis jasa keusngan merupakan salah satu bisnis yang memiliki
prospek pengembangan yang cukup cerah di masa yang akan datang.

Peran teknologi, utamanya teknologi komunikasi terhadap Pos Indonesia
cukup unik. Dari uraian sejarah Pos pada bagian pendshuluan, terlibat bshiwa pada
awalnya, bisnis pos dan bisais telekomumikast berada dalam satu perusahaan yang
sama, yaitu pada pericde PTT dan PN Postel. Oleh karena itn, dilengsh
perkembangan teknologi komunikasi yang sangat pesat dewasa ini, Pos Indonesia

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008

Universitas Indonesia



39

harus mampu memaksimalkan berbagai perkembangan dan kemajusn tekmologi
tersebut untuk mendukung peningkatan kinerjs operasi dan penjualannya.

Pos Indonesia harus mampu rmemanfaatican perkembangan pesat teknologi
tersebut untuk meningkatkan konckuvitas jartngan fisiknya di selurah Indonesia.
Sampai dengan akhir tahun 2007 yeng lalu baru sebanyak 2.345 buah dari total
3.551 cabang kantor pos yang sudah on-/ine. Langkah ini penting karena jaringan
kantor Pos di seluruh Indonesia yang jumnlahnya lebib banyak dari pada jaringan
ATM seperti BCA ( 2.540 buah) atan Mandiri {2.470 buah) terscbut merupakan
kekuatan Pos Indonesia vang sulit uniuk ditandingi oleh para pesaing.

Tantangan lain berkaitan dengan perkembangan teknologi datang dari
internet dan e-commerce. Dengan makin tingginya tingkst penetrast internet,
feritama dalam penggunaen emsil, juga bisa mengancam layanan suratpos. Saat
ini beberapa perbankan sudah mulai menggantikan pengiriman bilfing statemeni-
nya melalui Pos dengan digital-billing, atan mengirimkan tagihan tersebut melalui
email.

Meskipun demikian, hasil studi yang dilakukan ofch Nader (2005}
menunjukkan bahwa pertumbuban pengiriman biling statement di USA setelah
era penetrasi internet masih lebih tinggi daripada periode sebelumnya, seperti
terlihat pada gambar berikut ini :

8%
[ 1987.1966 (Before the Intemet}

W 2000-2005 {After the internet)

6% 8%
5% 5%
4%
3%
% 2% 2%
Credit Card  Utilities Bankiﬁg w Telecom Insurance
Gambar 3-6 Tingkat Pertumbuban Pengiriman Bifling Statement di USA
Sumber: Nader (2005)
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Selain ity, dengan mempertimbangkan bahwa dalam e-commerce tetjadi
arus labulintas 3 bal, yaitu; informasi, uwang dan barang, maka dengan luasnya
jaringan distribusi fisik yang dimiliki, Pos Indonesia bisa memposisikan diri
sejalan babkan sebagai pendukung dan infrastruktur utama bagi perkembangan e-
commerce untuk melayani lalulintas uang dan barang,

3. 3. Analisis Kondisi Internal

Pada bagian ini ekan dilakukan analisis terhadap kondisi internal Pos
Indonesia dengan menggunakan framework McKinsey's 78, Framgwork yang
dikembangkan oleh konsultan McKinsey & Co (Waterman, Peters, & Philips,
1980} ini didasarkan pada premise bahwa organisasi tidak banya dapat dilihat
sebagai sebuah struktur, ruelainkan terdirt dari tujuh elemen yang saling terkait
dan saling mempengambi satu dengan lainnya. Lehih lanjut, Kaplan {2003)
menyatakan bahwa framework ini  masih tetap relevan sebagal alat untuk
menganalisis kemampuan dan efektivitas organisasi dalam mengeksekus
strateginya, terutama dalam konteks bisnis yang bergerak dalam bidang jasa
fyervice business. Framework dimaksud dapat digambarkan sebagai berikut :

Sumber: Waterman, Paters, & Philips (1950)
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Ketujuh elemen tersebut dibedakan dalam dua kelompok. Tiga “S” pada

bagian atas biasa disebul sebagai “the Hard $” karena cenderung bersifat fangible
dan bisa diidentifikasi dengan mudah melalui dokumen-dokumen yang ada di
perusahaan, sedangkan “4 §” vang lainnya lebih intangible dan bersifat kultural
sehingga biasa disebut sebagai “the Soft §”.

1

2

Strategy

Menurut Porter (1979, 1983), strategi adalah upaya membangun perishanan
yang memungkinkan perusahaan melawan tekanan-tekanan persaingan atan
menemukan dan mengambil posist dalam industd dimana tekanan persaingan
tersebut paling lemah. Lebih lanjut Porier menjelaskan positicring sebagai
tindskan yang memungkinkan kapabilitas yvang dimiliki perusahaan mampu
memberikan pertahanan ferbaik terhadap tekanan persaingan. dedangkan
strategic positioning adalah tindakan strategis untuk menemukan kombinasi
terbaik dari berbagai strategi untuk mempentahankan perusahaan dari fckanan
persaingan yang terjadi dalam industri. Pemahaman yang berlandaskan pada
Hteratur fndustrial organization tersebut menggunakan perspektif oufside-in
dan menckankan babwa kinerja perusahaan sangat dominan dipengarubi oleh
faktor-faktor lingkungan seperti strukhur industri. Strategi Pos Indonesia dapat
dilihat dalam Buku RIPP dimana manajemen Pos Indonesia menyusun
strategi yang berbeda-beda sesuni dengan position mapping yang telah
dilakukan, Gambaran Jengkap mengenal hal ini dapat diihat pada Sub Bab
3.5. Manajemen Straiejik Pos Indonesia.

Structure

Struktur organisasi akan mempengaruhi tingkat responsiveness  sebuah
perusahasn terhadap fantangan-tantangan baru dan perubshan kebutuban
pelanggan. Seperti diungkapkan Waterman, Peters, & Philips (1980) bahwa
struktur akan menentukan bagaimana perusahasn tersebut beroperasi dan
menjalankan aktivitasnya. Perusahsan dengan stmuktur yang lebih datar (flag)
cenderung lebih responsif dibandingkan dengan perusabaan yang memiliki
steuktur hirarkhis vang kaku. Qleh karena i, kecenderungan  yang terjadi
dewasa ini mengarah kepada struktur vang makin datar (flaf), dengan ide
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dassr untuk membuat perusahaan lebih fleksibel dengan memberikan
pemberdayaan yang lebih besar kepada pegawai serta menghilangkan ataw
mengurangi lapisan tengah manajemen (Bovle, 2007).

Struktur organisasi Pos Indonesia berbentuk korporasi dengan beberapa unit
bisnis {sirategic business unif). Di kantor pusat, terdapat lima direktorat yang
masing-masing dipimpin oleh Direktur, Kelima direktorat dimaksud pada
dasarnya dapai dibedakan menjadi dua jenis, yaitu direklorat bisnis dan
dirckiorat fungsi suppors, kecuali Direktur Bisnis XKurir dan Operasi yang
menggabungkan kedusnya. Direktur bisnis bertangpungjawab sekaligus
mengkoordinastkan SBU-SBU yang berada dibawahnya, sedangkan direktur
support (Dirgktor SDM  dan Direktur Keuangan) menjalankan fungsi
organisasi sesuai bidangnya untuk menunfang operasiona! pernsahaan dan
unit bispisnya. Struktor organisasi Pos Indonesia dapat dilihat pada gambar
berikut ini ;

PEMEGANG SAHAM
ROMISARIS D iDTRe.
> o e T dueas Suhecn T e
Divekrior Bmny
#n:imm Lo
gt kwn T

i L inkwenai

PUEAT

W AYAH

T

up

Gambar 3-8 Strukwur Organisasi PT Pos Indonesia
Sumber: RIPP PT.Pos Indenesia (Persero), 2007
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Terdapat 11 kantor wilayah (wilpos) scbagai representasi kantor pusat di
daerah dengan fungsi ulama untuk mengkoordinasikan kantorpos sebagai unit
pelaksana teknis (UPT) di wilayah masing-masing. Pola hubungan antara
kantor pusat, SBU dan kantor wilayah secara umum didefinisikan sebagai
berikut :
e Organisasi kantor pusat menjalanksn fungsi penetapan kebijakan dan
operasional bisnis secara kescluruhan (sebagai product owner)
» Orpanisasi SBL dan Wilpos :
o merupakan representasi dari kantor pusat dalam menjabarkan/
melaksanakan kebijakan portofolio bisnis
o menjalankan kebijakan operasi dan mutu yang telh ditelapkan
korporat
o bertanggung jawab terhadap kineria operasi dan kevangan di wilayah
atay lingkup bisnisnya,
» Organisasi UPT merupakan organisasi yang menjalankan fungsi sales dan
operasi

Systom

Yang dimaksud dengan sistem adalsh prosedur formal dan informal yang
berlaku dalam perusahaan dalam menjalankan aktivitas schari-hari, Sistem
mencakup semua hal mulal dari sistem informasi manajemen sampai dengan
ststem-sistem yang dipunakan pada peint of contact with customer, sepetty.
retail systems, call centre systems, onling systems, dan lain-lain.

Sebagai organisasi bisnis yang sudzh eksis dalam waktu yang cukup lama,
kesisteman vang terbangun ¢i Pos Indonesia bukan hanys sudah cukup
lengkap, tetapi juga sudah mengakar dan sangat melekat dalam aktivitas
perusahaan schari-hari. Sistems operasi mengacu pada aktivitas inti dalam
postal value-chain, yaitw : collecting, processing, transporting, delivery
(CPTD}. Implementasi tekmologi dalam sistern operasi meliputi aplikasi
collecting di loket-loket dan point of collection lainnya serta aplikasi
pemrosesan dan penelasuran kiriman (frack and frace). Terdapat juga sistem
online payment point scbagal aplikasi teknologi dalam bisnis billing
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colfection. Selain itu, semua unit bisnis memiliki sistem dan pola operasi
parsial dengan tingkat aplikasi teknologi vang berbeda-beda.

Dalam bidang pengelolaan keuangan terdapat beberapa sistem aplikasi seperti
SIMAK (Sistems Informasi Manajemen — Akuntansi), SIMLOKAS (Sistem
Informasi Manajemen — Pengelolaan Kas), dan sistem manajemen freqsury
terintegrasi yang disebut ITEMS. Sedangkan pengelolaan SDM masih
mengact pada perpaduan antara sistem karir dan prestasi kerja, Dalam hal ini
terdapat jenjang kepangkatan yang menggambarkan masa kerja vang telah
ditempuh oleh seorang pegawai, sedangkan untuk promosi jabatan didasarkan
pada sistem yang merupakan perpsduan antara senioritas dan hasil penilaian
prestasi kerja yang bersangkutan,

Meskipun Pos Indonesia telah memiiiki kesisteman yang cukup lengkap,
tetapi dari berbagai sistem yang ada tersebut, sebagian masih mamual, bersifat
parsial dan belum ferintegrasi dengan baik dalam spatu sistem informasi
mznajemen vang komprehensif. Kondisi ini mengakibatkan pengambilan
keputusan seringkali dilakukan tanpa dulomgan data dan informasi yang
fengkap dan up-fo-date. Selain Ru, sistem yang terlalu mengakar juga bisa
menyulitkan untuk dilakukan perubaban dan adaptasi untuk merespon
berbagal perkembangan bisnis yang terjadi dengan sangat cepat dan kadang
bersifat disruptive.

Skills

Yang dimaksud dengan skills adalgh kapabilitas dan kompetensi yang
dimdliki perusahaan, yang akan menentukan apa yang mampu dilakukan oleh
perusahasn  “dengan  predikat terbaik”, serta begaimana perusahaan
mengembangkan atau mengubsh kompetepsinya dalam rengka mencapai
keunggulan bersaing yang berkelanjutan. Untuk menggambarkan elemen ini
dengan lebih jelas, depat ditinjau dari tiga konsep yang saling berkaitan,
dimana sering terjadi kerancuan dalam penpgunaannya, vyaitu ; core
competence, distinctive competence, dan competitive advantage (Mooney,
2007).
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Core competence adalah apa yang secara spesifik bisa dilakukan oleh
perusahaan dengan sangat baik (Andrews, 1971), dan meropakan kompetensi
atau kemampuan utama yang di-leverage oleh perusehaan dalam bersaing
meskipun kadang-kadang kompetensi ini sulit untuk diidentifikasi atau
terselubungi oleh karena perhatian perusahinan lebih difokuskan pada produk
(Prabalad & Hamel, 1990), Core competenice memiliki dua atribut essensial
{Mooney, 2007), yaitu : pertama, core compeience haruslah lebih berbentuk
keterampilan {skills) atau kapabilitas perusahaan daripada sekedar berupa
kepemilikan ates sumber daya faugible. Kedus, core competence hargs
memibiki peran yang menonjol dalam membaniu perusahaan mencapai
sasaran, atau dengan kata lain, core competence adalah mb dari sktivitas
penciptaan nilai oleh perusahaan.

Distinctive competence adalah kompetensi vang membuai perusahaan
berbeda atan superior terhadap pesaingnva, sehinggs mampu wemenangkan
persaingan di pasar (Collis & Montgomery, 1595). (Porter, 1985)
menjelaskan bahwa competitive advantage mengacn pada factor-factor dalam
perusahaan yang memungkiskannya ontuk mengungguli  para pesaingnya.
Oleh karepa ite, fujuan utama dari strategi bersaing perusahaan haruslah
dalam rangka mempertahankan competitive advantage yang dimiliki, melalui
aktivitas penciptaan nilai. Jadi, compefifive advantage bersumber dar
kemampusn perusahaan me-feverage kekuatan jnternalnya dalam merespon
peluang yang tersedia, sambil menghindari ancaman eksternal dan kelemahan
internal.

Kondisi penurunan kinerje yang dialami dalam beberapa tabun terakhir ini,
mengindikasikan bahwa Pos Indonesia tidak mampu mempertabankan
competitive advantage-nya. Konsekuensinya, Pos Indonesia harus segera
melakukan renewal dan penguatan atas core competence yang dimiliki dan
mengoptimalkan  sumberdaya yang dimiliki untuk  menemukan  dan
membangun distinctive competence dalam menghadapi situasi lingkungan
persaingan yang sudah mengalami perubahan secara radikal. Dalam hal ini,
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Pos Indonesia memiliki beberapa aspek potensisl yang sebenamya dapat

dijadikan dasar pengembangan s&ills dimaksud, antara lain :

» kompetensi dan pengelaman puluhan tahun dalam mengatur pola
pendistribusian kiriman dalam jumlah besar.

« jaringan aiau interkoneksi antar unit pelsksana teknis yang tersebar di
selurgh wilaysh Indonesia, babkan hampir ke seluruh dunia melalui
keanggotasn UPUL

® Juman resowrce dengan pengalaman Kerja yang sudsh matang dalam
operasional perposan.

e tcnaga pengantar pos yang menguasai karakteristik wnik davi wilayah
antarnya masing-masing, bahkan mengenal dengan bailk sebagian besar
penghunt di wilayah fersebut,

Shared values
Shared values merupakan nilai-nilai dan keyakinan dasar yang menjadi
landasan keberadaan perusabsan sehingga menjadi panduan bagl selurub
marajemen dan karyawan dalam mewnjudkan perilaku yang bernilad tinggi
dalam aktivitas schari-hari., Shared values merupakan elemen sentral dan
menjadi perekat bagi 6 elemen laionya dalam upaya mencapal tujuan
perusahaan secara efektif dan elisicn, sehingga sering juga discbut super
ordinate gool.

Sepertt dijclaskan dalam Buku RIPP 2007 — 2011, berdasarken pernyataan

Visi, Misi dan Kredo perusahean, manajemen Pos Indonesia telah

memformulasikan keyakinan dasar {core beliefs} dan nilai dasar (core values)

sebagai berikut :

- Keyakinan Desar Pos Indonesia adalah mempunyei karyawan yvang
bertalenta (lalenmied people), keunggulan layanan {service excellence),
nilai-nilei bagi pelanggan (customer values) dan perivmbuhan kinerja
kevangan vyang finggl serta berkelanjuian (Susiainable ouistanding
JSinancial performance).

- Nilai Dasar Pos Indonesia adalah regangkan tujuan (stretching goals),
integritas (frtegrity), berpikir kesisteman {System fthinking), berand dan
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bertanggungjawab (courage and responsible) serta penghargaan berbasis
kinetja (performance based reward).

Nilai-nilai dasar dan keyakinan dasar tersebit bersama dengan nonma-norma
yang berlaku dalamn organisasi merupakan unsur utama perbentuk budaya
perusahaan. Budaya perusshaan ini pada gilirannya akan menjadi cifi atau
karakterstik unik identitas perusahaan yang akan berfungsi scbagai sumber
keunggulan bersaing yang berkelanjuian. Mengingat Pos Indonesia telah
mengalami penurunan kinerja yang membawa pada situasi krisis dan
frnaround sekarang ini, maka seberapa jauh nilai-nilai dasar dap keyakinan
dasar tersebut telah tertanam das terinternalisasi di seluruh lapisan pegawai
tentu perlo dikaji dan ditelii lagi. Penulis meyakini habwa hal tersebut
merupakan topik tersendiri diluar jangkauan tulisan ind.

Staff

Sampai dengan akhir 2007, komposisi pegawai berdasarkan jenis kelamin,
pendidikan, golongan, dan umur dapat dilihat dalam gambar berikut ind;

(RN
ndgsohe
FALIE T
xIEW
TR
263
€185

[
WHANTTA

Gambar 3-9 Komposisi Pegawai PT. Pos Indonesia (Persero)

Sumber : RIPP Pos Indonesia 20607 - 2011
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Dari total pegawai tetap Pos Indonesia sebanyak 23.007 orang, lebih
dari setengah jumlah pegawal berada pada rentang usta 36 tahun s.d. 45 tahun,
dan lebih dari 90% memiliki tingkat pendidikan SMA ke bawab. Kondisi ini
merupakan tantangan tersendiri bagi manajemen Pos Indonesia untuk
membawa perusahaan bergerak cepat dalarn situasi persaingan yang makin
ketat dewass ini. Diperlukan gaya kepemimpinan yang berbeda serta program-
program peletihan pegawal yang intemsif ager Pos Indonesia mampn
membangun keunggulan bersaing ditengab tuntutan akan kualitas pelayanan
vang makin meningkat dari pelanggan, Beberapa program pelatihan yang feros
digelar Pos Indonesia antara lain : Pelatihan Budaya Pelayanan PRESTASI
{Profesional-Ramah-Empati-Senyum-Tanggap-Amanah-Semangat-Integritas),
Pelatihan Kepemimpinan Korporasi, serta program-program pendidikan
penjenjangan seperti Dikmenpos dan Diktipos.

7. Style

Berdasarkan hasil wawancara dan diskusi kelompok terfokus, didapatkan
kesimpulan babwa gays kepemimpinan di Pos Indonesia masih cenderung
bersifat paternalistik den  transaksional. Pengambilan keputusan masih
bernuanse sentralistik dan rop-down, meskipun upaya-upaya desentralisssi
sudah mulal dilakukan. Pendelegasian wewenang kepada pimpinan unit kerja
masih sangat terbatas, terutama dalam hal investasi, procwremeni, dan
kebijakan mengenai SDM. Arus komunikasi dan koordipasi juga belum
mengalir dengan lancar ke seluruh level karyawan maupun antar unit kerja.
Akibatnya banysk manajer dan karvawan yang dalam menjalankan rutinites
sehari-hari kurang peduli dengan kontribusi dap keterkaitannys dengan unit
lain. Hal ini terlihat dwi perilaku masing-masing unit bisnis maupun para
pimpinan unit pelaksana teknis (kantor pos) yang cenderung berjalan sendin-
sendiri dan tidak sinkron satu dengan lainnya. Sering terjadi para pimpinan
unit keria mengambil kebijakan yang berbeda-beda schingga berdampak
negalil terhadap moral kerja karyawan,

Meskipun dalam newsletfer “Voice of CEQ™ Bulan September 2005
dinyatakan babwa jajaran dircksi telah berkomitmen untuk menjadi “role-
model” utau panutan bagi seluruh karvawan dalam proses perubahan yang
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sedang dan akan dilskukan, namun operagionalisasi dari hal ini masih belum
banyak menyentuh pegawai terutama lapisan tenapga pelaksana. Untuk itu
diperlukan lebih banyak lagi program sosialisasi dan fternal marketing yang
dapat menjangkau sebanyak mungkin lapisan pegawal dengan pendekatan
komunikasi yang berbeda dari sebelumnya.

Framework 78 mengindikasikan bahwa efektivitas perusahsan datam
mengeksekust  strateginya sangat dipengaruhi oleh terciptanya “fit” atau
keselarasan antar elemen tersebut diates. Inilah yeng menjadi dasar schingga
model tersebut sering juga disebut scbagai Diagnostic Model for Orgarizationul
Effectiveriess. Perubahan pada sate elemen pasti akan mempengaruhi elemen
Iasinnya. Dalam hal ind, Pos Indonesia perls memperhatikan sinyalemen yang
diberikan oleh Waterman, Peters, & Philips (1980) bahwa kebanyakan perusabaan
lebih berfokas pada elemen “Hard 87 dan cenderung kurang memberikan
perhatian peda elemen “Soff S$". Padabal hasil riset yang mereka lakukao
menunjukkan bahwa perusahaan-perusahaan yang sangat sukses di industriya
masing-masing justru memfokuskan perhatian dan efferf-nya dalam membangun
unsur “Soff 7 yang kokoh. Unsur “soft” tersebut bisa menjadi penentu sukses
atau  gagalnya perusahaan terutama dalam  melakukan perubahan  untuk
beradaptasi dengan tuntutan lingkungan yang makin keras karena sehush struktur
dan strategi barn skan sangat sulit untuk dijalankan dalem budaya dan nilai-nilai
yang tidak sesuai,

3. 4. Analisis Lini Bisnis Pos Indonusia

Dari Gambar 3.8 diketahui bahwa saat ini Pos Indonesia memiliki 9
{sembilan} strategic business unit (SBU) yang dibentuk untuk menggarap segmen
pasar masing-masing secara terfokug. Tiga diantaranya merupakan SBU baru ,
yaitu SBU Pos Standar, Pos Internasional, dan Pos Prima, sebagai hasil peleburan
dan restrukturigasi terhadap tiga SBU sebelumnya (SBU Pos Reguler, Pos
Fkspres, dan Admailpos), sebagaimana discbutkan dalam Laporan Manajemen
Pos Indonesia Tahun 2007 sebagai benkut :
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“Pada Bulan September 2007 perusshaan melakukan restrukturisasi bisnis
untuk meningkatkan efektivitas pengelolaan bisnis dan peningkatan kuslitas
layanan pada masing-masing segmen pelanggan. Unit Pos Reguler
direstrukturisasi berdasarkan segmen pelanggan dan tingkat pelayanan yang
diberikan. Layanan suratpos standard dan paketpos standard yang ditujukan
bagi pelanggan ritel dikelola oleh SBU Pos Standar. Sedangkan jenis-jenis
produk layanan internasional dipisahkan dari SBU Pos Standar dan dikelola
tersendini oleh SBU Pos Internpasional. Produk layanan vang ditujuken bagi
segmen pelanggan korporal yang semula dilayani oleh Unit Pos Reguler
dipisahkan dari SBU Pos Standard dan selanjutmya disatukan dengan layanan
Admail Pos di bawah pengelolaan SBU Pos Prima, Jenis layanan prioritas,
seperti Pos Kilat Khiusus dan produk prioritas regional disatukan dengan
layanan Pos Express dan pengelolaannya juga berada di bawah SBU Pogs
Prina. Dari restrukturisasi bisnis tersebut terbentuk tiga SBU baru dengan
fokus pengembangar masing-masing sebagai berikut

a. SBU Pos Standar difokuskan untuk melayani segmen pelanggan ritel dan

jenis layanan standard.

b. SBU Pos Internasional difokuskan untuk mepangani layanan internasional.
¢. SBU Pos Prima difokuskan untuk melavani segmen pelanggan korporat

dan jenis layanan prioritas.”

Potret kontribusi dan pertumbuhan pendapatan masing-snasing SBU
setelah direstrukiurisasi dapat dilihat pada tabel berikut ¢
Tabel 3-1 Pendapatan per-SBU tahun 2006-2007

o PENDAPATAN Jarceram ] B T T | S | g
TAHUN 2006 TAHUN 2007 ™

1 SEL Pow Standar SRR AD.03 030 R0 B8 10 T2 6 SHE 3BT ED72 145
2 | 50l Pos Frima £77 143967.000 ABS 501354 BEL SR 28 8dyy 326
3 | 560 Pos Infernasional 255562 20O 184 30106200 191,845,334, 173 t:¥ 1 3,04
4 | BB iayenan Keusngan 500 ORE. D00 OUF 250055585 | AELATZMINA 8535 | (753
& | S8l Riel T4 LN ON 51087 9% 24k 70252497 84 L6 A%
4 ; GRU Flleteli 20754000 02 29 90 N2 02 £5 888 847 10 825 wrrY
7 | SBU Puslogistk 220,000,030 H254 5 (1008 DAL ST Sx67 Foxed
8 ] SBL Feat Property H1. 500,600 002 %388 582 050 AT ABL 88D £5.94 et
| Probis E-Busiess 27000500 33858 230 P95 882 652 108 572
0§ Non Bisnis 7LE7.00000) 171501683451 | 2GSTIB63 472 30,98 32,59
Jurrshabs ZAMTAINRH05 | 1654 E61 651562 | LA2MT SN 19,06 W55

Sumber ; Laporan Manajemen Pos Indonesia, Triwelan IV 2007
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Untuk mendapatkan pemshaman yang Iebih lengkap, dibawah ini akan

diuraikan secaras singkat mengenai profil cakupan layansn daa pertumbuhan
transaksi masing-masing SBU, sebagai berikut :

1.

SBU Pas Standar

Sebagaimana telah disebutkan diatas, SBU Pos Standar merupakan pecahan
dari Unit Pos Reguler yang difokuskan untuk melayani segnien pelanggan
ritel dan produk layanan standar. 8BU Pos Standar bertanggung jawab
terhadap pengembangan dua kelompok layanan, vaits layanan Suratpos
Standar dan layanan Paketpos Standar. Perkembangan volume transaksi jenis
layanan dalam cakupan Pos Standar dalam dua tabun terakhir dapat dilibat
dalam tabel berikut :

Tabel 3-2 Produksi SBUJ Pos Staridac Tahun 2006 - 2007

FOS STANDAR

Surst Sandar RibgPucuk | 104844 163343 | 36731 M1 | (1049
Paket Slanddar RibuBuh [ 2040 |2663 20 |es:3  {10M
Paket Kilgt Kousus Rbusush {1284 [ 1260 1508 11745 {1883

Haiga Tanpgungen Paketpos | Ribu Buah | 2484 1687 (208 (gedy | 1311

Sumber: Laporan Tahunan Pos Indonesia - 2007

Meskipun penurunan volume Surat Standar memang sudeh diprediksi
dan juga seialan dengan kecenderungan yang dialami oleh mayonitas operator
pos publik, hal ini tetap perlu diwaspadat dan perlu dicarikan solusi
mengingat segmen ini masih memiliki kontribusi terbesar bagi SBU Pos
Standar (56,17%). Upaya revitalisasi juga penting untuk difokuskan pada
Layanan Paket Kilat Khusus, mengingat tingkat pertumbohannya yang cukup
tingpi.
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SBU Pos Primna

SBU Pos Prima difokuskan untuk melayani segmen pelanggan korporat dan
layanan prioritas, Pada tahun 2007, target pendapatan SBU Pos Prima
tercapai 83,73% dan mengalami pertumbuhan sebesar 19,20% dibandingkan
tahun sebelumnya. Pendapatan SBU Pos Prima terdiri dari 2 kelompok besar,
yaitu Layanan Korporat den Admail serta Layanan Prioritas dengsn
kontribusi masing-masing sebeser 37,76% dan 62,24%. Secara fotal, SBU
Pos Prima menyumbang kontribusi sebesar 26,49% terhadap pendapatan Pos
Indonesia tahun 2007. Gambaran pertumbuban produksi produk SBU Pos
Prima dapat dilihat delam tabel berikut ini ;

Tabel 3-3 Produksi SBU Pos Prima Tahun 2006 - 2007

T ey | B 007 |- THNG | oTHN | (R L (%)

FOS5 PRAAA

Hrimen Koty RibuPutuk ! 132880 | B7788 1 88027 | 8248 {8423y
Admat Pos RbuPoounl 5578 | 24001 1 G028 | pgd o 19323
Sural Kl Kasss RbuPuaug 71702 | §2.786 | 61801 B85 A6 657
Pos Express Ribu Putuk | 18810 | 11485 | 18.908 | 9542 65,26
Harga Tanggungan SKH RibuPucuk | 88780 ¢ 68432 | #8174 ¢ W T {8.39)
Harga Tangaunaan Express RibuPatuk ¢ #3120 2967 4,580 4974 §253

Sumber: Laporan Tahunan Pos Indonesia — 2087

SBU Pos Internasional

SBU Pos Internasional difokuskan untuk melayani kiriman ke dan dazi luar
negeri. SBRU Pos Internasional bertangpung jawab terhadap pengembangan
dua kelompok layanan, yaitu layanen Pos Intemasional Standar dan layanan
Express Mail Service (EMS). Pada tabun 2007 yang lalu, target pendapatan
SBU Pos Internasional tercapai 75,21%, mengalami pertumbuhan sebesar
3,14% dan tabun sebelumnya. Pendapatan SBU Pos Internasional terdiri dari
2 kelompok besar, yaitn Layanan Pos Internasional Standar dan Express Mail
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Service dengun kontribugi masing-masing sebesar 44,31% dan 55,69%.
Secars keselurubar, kontribusi pendspatan SBU Pos Internasional mencapai
10,52% dari total pendapatan Pos Indonesia tabun 2007, Gambaran
perkembangan produksinya dapat dilihat dalam tabel berikut ini

Tabel 3-4 Produksi SBU Pos Internasional Tahun 2006 - 2047

P08 INTERNASIONAL

Pakelpos Bizsa LN Ribu; B 82 4 1 o | e
Paketpos Cepat LN Ribu Buah 4 | » | 8y

Rematling RbuPuck | 5127 | 2707 | 283 | B3 | (1655
Express Post LN RbuPuk | 206 | 178 | ws | 248 | @879
EMS Roupucak | 11827 | a8 | o380 | 7931 | 1168

Sumber: Laporan Tahunzn Pos Indonesia ~ 2007

4. SBU Ritel

Model bisnis SBU Ritel adalah memanfastkan space untuk mengoperasikan
toko, mengisi content berupa bareng atau jasz untuk dijual, optimalisasi
advertising media & franchising model atau bentik-bentuk kerjasama
Iainnya. Pola operasinya dalam bentuk KIOSPOS dengan memberika jasa
penyediaan sarana bagl transaksi layanan pos & penyewazn space Kepada
mita yang ingin memanfaatkae KIOSPOS sebagal mediator dalam
menjembatani interaksi antara konsumen dengan produknya serte penjualan
barang merchandise, terutama yang bersifat complemeniary & related
product dengan operasi laynnan pos. KIOSPOS menvediakan tiga kategori
produk, yaitu : layaoan pos, layanan keagenan, dan komoditi ritel. Lokasi
KIOSPOS saat ini masih terbatas, antara lain di KIOSPOS-Jatinegars,
KIOSPOS-DPR, dan KIOSPOS- Simpang. Selanjutnya secara bertahap akan
dibangun sekitar 1.137 outlet di selureh Indonesia & dimungkinkan untuk
dibangun pada area dituar lokasi kantor pos.
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Pendapatan SBU Ritel sampai dengan akhir triwulan IV ~ 2007 menunjukkan
pertumbuhan sebesar 35,39% dan target pendapatan tercapai 94,66%.
Pertumbuhan pendapatan terbesar terjadi pada pendapatan Provisi Penjualan
Meterai (68.11%). SBU Ritel memberikan kontribusi 3,85% bagi total
pendapatan perusahaan dan keatribusi terbesar berasal dari Provisi Penjualan
Meterai (90,80%) dan Pendapatan Bisnis Ritel lainaya (6,65%). Sedangkan
gambaran produktivitasnya dapat dilihat dalam tabel berikut ini

Tabel 3-8 Produkst SBU Ritel Tahua 2006 - 2607

: __ o ‘I' STt "‘.' ‘: H, :.,'{_ mLI“s’l:‘” :‘ % I'(,‘. N , ‘--, R '_ ‘-.:;:. .

et Ripukepng | 216547 | 169181 283030113112 (6783
Bendaphs dan Kansingesi Ribis Puti 19633 (4400 3206 | 2868 {25.24)

Benda Konstyast Lannya | RibuPucuk | 3780|2485 |20 |58 |@115)

Rifel Lainnya Hiby Transaksi | 5.342 2088 | 1383 | 3078 {38.765)

Sunber: Laporan Tahunan Fos Indonesia — 2007

SBU Layanan Keuaongan

Sampai dengan akhir tdwulan IV - 2007 SBU Layanan Keuangan
menunjukkan penurunsn pendapatan sebesar 17.63% dan mencapai 86.39%
target yang telah ditetapkan. SBU Layanan Kevangan merupakan kontributor
kedua terhadap pendapatan perusabaan sebesar 19,37%. Pendapatan SBU
Layanan Keuangan berasal dari tiga kelorpok yaitu Weselpos, Giropos dan
Penyaluran Dana serta SOPP dengan kontribusi masing-masing scbesar
31,33%, 16,88%, dan 51,79%. Sedangkan gambaran perkembangan
produksinya dapat dilihat dalam tabel berikut ini :
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Tabel 3-6 Produksi SBU Layanan Keuangan Tahun 2006 - 2007

55

Baeblpos Swangar Ribu Transakst ok 3 218 443 Xaza 3582}
Weeipos Prime Rty Trangaksi G4 4413 4584 PEA7 208
Wagslpos nstan Ribls Tranaaesl 172 5B 284 k133 ] 388,66
Wasigm Unlon Bty Transaksl /o7 Tag 1.%8% Fakivi 7288
VWP Bayar Ditemnpal Ritw Transaksi VAT 48 -1 24 EQ.20G 51,85 I
¥inmanUang Lainnys Bt Traneakst | 503 212 457 Bant 140,85
Giragos fiha Tranenksd -3 vad 3306 23 te BR.58}
Panstun Taspes Ritr: Transansi Ri- %030 237% 12088 NS {B85;
FefslunAsantt Ribu Transakst | 2.784 £ 385 745 P 3248
Pernyaturan Danal sleoys Fibu: Tranzsakst 17953 IF7ED | G452 H7.82 (az.a2
TabanasEatare Ritu Tranaaksl BoLs J.088 4 557 76 .68 1721
Tabunpant ainnya b Tranzaksi 1.745 4,358 4.534 256 8% 233,63
Angpuran Bank (SLPF} o Transaksd | 10082 4,386 F.4R8 G447 a2.88
Ssloean Teiegot RURM; fibis Transekst ¢ 20 198 8677 T3B%7 ] 65584 4362 1
Selyran PARE (BUPPY Ribu: Transakst LoBe 3.802 T4 1E228 31488
BatoranPLM 130PP) iy Transeks! 4388 1.983 3535 HL.38 2273
Setoraslatnnyn (SHPP Rin Transzks| 18 908 A5EFA ] 2803 i REv48 157.51
Sumber: Laporan Tahunan Pos Indonesia ~ 2007
SBU Filateli

Sampai dengan akhir wiwulan IV — 2007 target pendapatan SBU Filateli
tercapai 75,76% dan mengalami penurunan pendapatan gebesar 47,72%.
Penuronan pendapatan terbesar terjadi pada pendapatan Booklet (97,54%),
sedangkan pertimbuban pendapatan ferbesar terjadl pada pendapatan
Kemasan (1.763,33%).

Tabel 3-7 Produksi SBU Filateli Tahun 2006 - 2007

it | REALIIAR .| el

ETRIARD Flimien FHUBAE FOADIngy foRche S f-3=r 4 o 0t R Gk 029

FANE Sremag b Sat ® 3 5 BEG DG A6 60

BTARH v IR MEDING il BIHE S50 Y £F.52)

Sl [ SMP. S RS Riliu Pucuk ¥ 143 205 7% T 18,14

B0t kg Bush - 1 400 a4 100,00 {97.56)

Frangko Prismi by St 116 a2 40 34 A8 4 78)
| Benda Fisten Lainovs Ribyu Bugh as a5 167 Yiang 20571

Sumber: Laporan Tabunan Pos fndonesis — 2007
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Kontribusi terbesar terhadap pendapatan SBU Filateli berasal dari penjualan
Prangke Filateli (64,33%}. Kontribusi pendapatan filatell terhadap total
pendapatan perusahaan sebesar 0,80%. Sedangkan pertumbunhan pepjuaian
benda filateli dapat dilihat dalam tabel berikut :

SBU Pos Legistik

SBU Total Logistik menyediskan solusi layanan logistik terpadu yang
melipoti  integrated logistic, warehousing, fransporting dan freight
Jorwgrding yang merujuk kepada konsep supply chain managemen!. Layanan
int membanty perusahaan cfiert agar bisa lebits berkonsentrasi menangani
aktivitas bisnis intinya,

(lobalisesi ekopomi dan kemajuan feknologi telah mendorong kompetisi
yang semakin tajam di lingkungan bisnis. Setiap entitas bisnis dipacu untuk
selalu melakukan inovasi agar tetap eksis dalam persaingan, Dorongen untok
menciptakan keunggulan bersaing secara berkelsnjutan memaksa setiap
perusahaan untuk fokus pada aktivitas bismis intinya. Sumber daya yang
tersedia harus dirnanfasikan untuk mencapai tingkat utilitas optimal.

SBU Total Logistik dibentuk dengan komitmen untuk memberikan solusi
terhadap permasalahan logistik pelanggan dalam kerangka hubungan kerja
sama yang bersinergi untuk mencapai tujuan bersama. Gambaran
produktivitas SBU Total Logistik dapat dilibat dalam tabel berikut ini :

Tabel 3-8 Produksi SBU Pos Logistik Takun 2006 - 2007

" POS LOGISTIR

Freight Fowrcding DN Ton 20481 262z $130 | 2693 120,43
Frelgrs Fowating LN ton 120 106 a8 2464 72,15)
Franspotast Ton 147415 § 25643 | 46441 § 1150 FHin
Warehousing Ton 11.108 2508 677 8105 40,62
Paket Dotk Kinmus Ribis Bisgs - 278¢ 1 8462 | 10088 1520

Swmber: Laporan Tahunan Pos Indonesia - 2007
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SBU Real Property

Sampai dengan akhir triwulan IV — 2007 kontdbusi pendapatan SBU Resl
Property baru 1,88% dari total pendspatan perusahaan dan target yang
ditetapkan baru tercapai 65,94%. Jika dibandingkan dengan periode yang
sama tahun sebelumnya pendapatan Real Property mengalami peningkatan
sebesar 32,66%. Pertumbuhan pendapatan tertinggi tedadi pada pendapstan
Sewa Halaman Parkir (274,68%) dan Sewa Ruangan Kamtor (78,34%).
Kontribusi pendapatan terbesar berasal dari Sewa Ruangan Kantor (43,24%%)
dan Penjualan Gedung Kantor dan Remah Dinas (28,92%).

Probiz E.Business

Unit ini masih berupa embrio untuk dikembangkan menjadi SBU, oleh karena
itu masih bermsma Provek Bisnis (Probis). Probis ini dibentuk pada 29
Nopersher 2005 sebagai  wmit  kbusus  yang  aksn mengelola dap
mengembangkan bisnis E-Business Management. Scbagaimana  telah
diuraikan didepan bahwa perkembangan feknologi  khususnya 1CT
{Information, Communication, Technology) yang demikisn pesat, menjadi
sugtu ancaman sckaligus opportunity business bagi Pos Indonesia, balk saat
ini maupun di masa depanOleh karena itw, untuk memperkuat dan
memperighankan eksistensi, Pos Indonesis mendirikan Probis E-Business
untuk me-feverage bisnis inti den menciptakan peluang bisnis baru. Beberapa
produk layanan yaog sedang dikembangkan adalah:

-~ Electronic Postal Service { ePostal ), meliputi: Blectronic Letter (Ratron),
Electronic Financial Services (WeseINet), Value Added Postal Services
(Track and Trace, Status Notification, etc), Electronic Delivery {
eDelivery j, FElectronic Dorcumert Management, dan  Elecironic
Mailshopping.

~  Limited Communication Technology Services (eComyj, scpertiz SMYS
Service, Geral telekomunikasi dan lain-Jain
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- Internet Contert Dan Messaging Services  seperti: eCommerce,
eMagazines/Newsletter, ePooling, Portal / Hosting / Web Development,
VolP Services, dan Switching Gateway.

- Community Acces Poim (Warung Musify meliputi: Multimedia Interner
Workstation, Ontine Game . Printing / Scanning / Burving, dan Buginess
Center,

3.5.Manajemen Stratejik Fos Indonesia

Strategi menyangkut hidup matinya perusshaan, dan karenanys harus
mengandung komitmen yang jelas. Oleh kavens itu, strategi baruslah diturunkan
dari visi dan misi yang merupakan pemiyataan esensi keberadasn perusabiaan
{Thompson, Strickland IT1, & Gamble, 2008). Untik mendapatkan gambaran yang
utuh, berikut ini penulis aksn meogumikan implementasi Manajemen Stratejik
Pos Indonesia, yang disarikan dani Buku Rencana Jangka Panjang Perusahasn
(RJPP) 2007 - 2011.

Yisi Pos Indonesia :
Menjadi perusabasn jejaning terintegrasi yang memberikan solusi terbaik
bagi seluruh sigkeholder.

Misi Pos Indopesia :

1. Secara terus-menerus meningkatkan kemampuan perusahasn  sebagai
infrastruktur jejaring terintegrasi di bidang komunikasi, logistik, dan layanan
jasa keuangan dan ritel

2. Berusshs untuk mengembangkan secars berkesinambungan produk layanan
komunikasi, logistik, layanan jasa keuangan dan ritel yang bernilai tinggi,
sehingga menjadi pilihan utama bagi stakeholder.

3. Meningkatkan  kapahdlitas  perusashsan  dalam membangun  seria
mengembangkan bisnis melatui pendekatan aliansi sirategis.
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4. Berusaha secara terus-menerus mengembangkan kualitas samber daya
panusia yang meniuniung tingy nilai-nilai serta memiliki kesiapan dalam
menghadapi persaingan globai.

Visi dan Misi itulah yang menjadi panduan dalam penentpan sasaran
perusshaan serta formulasi dan implementasi strategi untuk mencapai sasaran
tersehut. Penetapan sasaran strategis perusahaan dalam RIPP 2007-2011
diiakukan dengan pendekatan yang langsung mengarah kepada upaya pemenuhan
kebutubian dan harmapan stakeholder utama (pelsnggan, pegawai, dan pemegang
saham). Kebutuhan maupun harapan dari  ketiga stakeholder dimaksud
disimplifikasikan ke dalam aspek yang disebut sebagai “¥Foice” (suaral.

Dari ketiga voice yang ada (Voice of Empioyee, Voice of Customer, dan
Voice of Shareholder), perusahasn menctapkan strateg, kebijakan, program dan
anggaran, prosedur, dan target kinerja. Tujuannya adalab untuk mencapai vist
masa depan perusahaan ssbagai suatu organisasi yang nyatnan untuk bekerja
{(Good place to work), nyaman bagi pelanggannyna untuk bertransaksi (Good place
{0 shop), seria nyaman bagi pemegang sshamnya unluk berinvestasi di Pos
Indonesia (Good place to invesr). Untuk lebih jelasnya mengenai Sasaman 3G dan
kerangks kerjanya dapat dititat pads gambar berikut ini :

Gambar 3-10 Kerangka Kerja 3 G
Sumber: RIFP Pos Indonesia 2007 - 2611

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008

Univereas indonosia



60

Sclanjutnya, sasaran dalam RIPP tersebut diterjemahkan menjadi tema-
tema strategis melalui Arahan Siraiegis Manajemen (ASM) yang akan menjadi
panduan dalam penetapan kebijakan, program unggulsn dan penyusunman RKAP
tahunan, sebagaimana terhihat pada gambar berikut ©

Arahan

3 % s o < Py U
tangka g Strategis y P EnYUSUNaT

fAansjemen

Paniang (RIP) §

Gambar 3-11 Keterkaiian RJPP dengan ASM
Sumber: RIPP Pos Indosesia 2007 - 201 1

Dalam peayusunan RJIPP 2007-2011, manaiemen Pos Indonesia teriebih
dahulu telah melakukan anaflisis terhadap berbagai permasalaban dan kondisi yang
dihadapi baik finansial maupun pon-fingnsial. Selsajutaya melakukan pemetaan
posisi perusabaan dengan menggunakan metoda EFAS iExternal Factor Analysis
Summary} dan IFAS (Internal Factor Analysis Summary). Melalui teknik proveksi
dengan mempertimbangkan asumsi pertumbuhan laba serta perencanaan dan
pengembangan bismis Kma tabun kedepan, manajemen Pos Indonesia telah
memetakan tahapan-fahapan pertumbuthan yang akan dilalui ke dalam Position
Mappirg PT Pos Indonesia 2007-2011 seperti tampak dalsm gambar berikut :

g
2
Birang Iniaemal

HIgHE Fa

- \\\‘\,

Gambar 3-12 Position Mapping PT Pos Indonesia 2007-2011
Susmber: RIPP Pos Indonests 2007 - 2011
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Berdasarkan pemetaan tersebut, perfode 2007-2011 dibagi menjadi 4
tahapan, masing-masing dengan tema strategis dan kebijakan yang berbeda,
dengan penjelasan sebagat berikat

1. Periode 2007-2008 (Tahap Turnarcund)

Hasil studi dan kajian distas menunjukkan bahwa di Tabun 2007 posisi Pos
Indanesia berada pada kuadean pertemuan antara kondisi internal perusahaan
yang masih lemah dengan kondisi lingkungan perusahaan yang kurang
mendukung. Oleh karena itu, steategi yang relevan adalah Turnaround.
Strategi ini berhubungan langsung dengan kegiatan operasional perusahsan
dengan penekanan pads perbaikan operasional serta peningkatan efisiensi
melalui inisiatif “cutting cost” serta penjualan atau pemanfastan lain bagi
asset-asset yang kurang produktif.

Dalam stage Turnoround perusahinan akan berkonsentrast penult pada dus hal
utame, yaitu melakukan kontraksi  (confractior) dan konsolidasi
{consolidation).  Kontraksi diartikan  schagai  upaya-upaya untuk
menghentikan pendarahan {(sfop the bleeding) kbususnya bagi lini bisnis
perusashaan yang tidak memberikan benefif yang memadai atau bahkan
merugikan. Sedangkan  konsolidasi  {consolidation) adalsh upaya
mengimplementasikan  berbagat program untuk rmenstabilkan  posist
perusahaan dengan cara men-streanline-kan value chain berbagat lini bisnis
yang memang berhubungan erat.

Apabila strategi kontraksi dan Konsolidasi tersebut berhasil diterapkan dengan
baik, maka dibarapkan pada tshun berikutnys, posisi perusahaan mula
merangkak naik, walaupun tetap masih dalam kuadran Dwenaround, hanya
sajs dibanding dengan tahun sebelumnys perusahaan sadah  mulai
menunjukkan kemajuan dalam perbaikan internal dan lingkungan perusahsan
yang mulal bergerak mendukung ke arah perbaikan. Di tahun ini, strategi
turnaround masih tetap dijalackan sebagai upaya memantapkan dan —
menguatkan unit bisnis yang telah dipilih dengan melakukan kontraksi dan
konsolidasi,
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Pemilihan strategi furnaround dengan kebijakan cost curting imi harus
dilekukan dengan penuh kehati-hatian wuatuk mepghindan terjadinya
pengurangan biaya yang malah akan membuat level operasional menjadi
terganggn dan tidak berjalan demgan baik. Upayas peningkatan shori-term
earnings seharusnya tidek bersifat kontraproduktif dan mematikan masa
depan perusabaan,

Periode 2009 (Tahap Selective Maintenance)

Tahun 2009 direncanakan sebagal tahun unguk pertama kafinyz Pos Indonesia
keluar dari suasana “krisis” dan mulai memasuki kondisi kinerja bisnis yang
membaik, di mana berbagai aktivitas investasi secara selektif mulai
dilakukan. Pemelibarsan dan perbaikan infrastruktur serta ekspansi bisnis
secara selektif merupakan fokus perhatian seluwreh jajaran, di mana
operational excellence diharapkan mampu menjadi tema sentral perusahaan
pada tahun tersebut.

Periode 2010 (Tahap Stable Growth)

Pada Tshun 2010 Pos Indonesia diharapkan telah memasuki babak baru dan
berada pada tahapan “Siable Growrh”™ serta telah cukup kuat dan menarik
minat para investor untuk menanamkan modainya di Pos Indonesia yang akan
melalukan Inftial Public Offering pada Tahun yang bertalian. Pendekatan
operational excellence dan product leadership akan menjadi tema sentral Pos
Indonesia pada Tahun 20180,

Periode 2011 {¥ahap Rapid Growth}

Pasca pelaksanaan [PO Tahun 2010, maka pada Tahun 2011 Pos Indonesia
mempersiapkan diri masuk ke persaingan di pasar regional dan bahkan globat
serta untuk pertama kalinya dibarapkan mempa mencapal tahap “Rapid
Growth”. Pada tghap ini, perusahsan fzlab memasuki era pasar bebas dan
memiliki kemampuan untuk bersaing secara penuh dengan para BUMS
perposan tanpa bantuan dari pemerintab. Pos Indonesia diharapkan telah
ihampu meng-create dan me-leverage bisnisnya secara profesional.
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3. 6. Analisis Proses Turnaround Pos Indonesia

Pada bagian ini akan dilakukan analisis terhadap proses turnaround yang
dilakukan oleh Pos Indonesia dengan menggunakan famework vyang
dikembangkan olch Balgobin & Paadit (2001) scbagaimana telah diuraikan
didepan. QOleh penulisnys, kompatibilitus framework ini telsh diuji dalam
menganalisis proses turnaround yang dilakukan oleh IBM UK.

Meskipun dalam RIPP 2007-2011 tercantum bahwa periode tahun 2007-
2008 dinyatakan sebagai tabapan pgrmaround, ictapi dengan melihat grafik
perkembangan profitabilitas pada Gambar 1.2, serta mengacu kepada Famework
Balgobin & Pandit (2001), maka proses twrnaround Pos Indonesia semestinya
dilihat dalam time-fFapte yang lebih lebar, Proses surnground dimulai davi periode
dimana perusahean mulal mengalami decline yang selanjutnye memasuki masa
krisis sampai pada fase perfumbuhan kembsli, setidaknya sampai mencapai level
sebelurn terjadinya decline.

Berhubusg saat inl Pos Indonesia masik berada pada pertengabsn dari
keseluruhan tahapan proses rernaround dimaksud, maka analisis terhadap kondisi
faktual hanya dapat dilakukan pada tahapan yang sudah dan sedang berlangsung
dengan meninjau kesesnaian antara aspek-aspek yang ada dalam famework
Balgobin & Pandit (2001} dengan vang terjadi atau dilakukan oleh Pos Indonesia.
Sedangkan untuk tshapan yang belum dijalani, analisis akan dilakukan terhadap
perencanaan dan strategi yang dimuat dalam RIPP 2007 - 2011,

3, 6. L. Decline and Crisis Stage

Pos Indonesta mulai mengalami penurunan profitabilitas secara signifikan
sejak tahun 2000. Scbagaimana terlibat pada Gambar 1.1, pada tahun 2000 Pos
Indonesia hanya mampe membukukan 1aba scbesar Rp. 50 milyar, jauh dibawah
pencapaian tahun sebelumnya sebesar Rp, 61,1 milyar atan menurun sebesar 18%.
Kondisi ini cukup menarik karena jikae dilihat pada performance tghun-iahen
sebelumays, dimana ketika banyak perusahaan pada smumnya mengalami krisis
keunngan sebagai danmpak dari terjadinya krisis moneter vang melanda Indonesia
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tahun 1998- 1999, pada waktu itu Pos Indonesia masih membukukan laba yang
stabil, Pos Indonesia baru mengalami penwunan kinerja keuangas pada tahun
berikutnya, dimang perusahaan-perusahaan lain secara wmum justru sudah mulai
bangkit dari keterpurukan. Pada tahun 2001, Pos Indonesia kembali mengalami
penurunan profitabilitas secara drastis, dimana laba yang berhasil dibukuken
hanya sebesar Rp. 32,8 milyar atay furun sebesar 34% dari lsba tghun
sebelumnya, Selanjutnya, meskipun pada tahun 2002 perolehan laba sempat
mengalami kenaikan menjadi Rp. 41,8 milyar, tetapi pada tzhun 2003
profitabilitas kembali terjun bebas dan Pos Indonesia membukukan kerugian
untuk pertama kalinys. Tahun 2004, kerugian yang dibokukan malah lebih besar
lagi yaitu sebesar Rp. {162,6) milyar.

Berbagai faktor penyebab terjadinys penurunan kinerja secara tajam yang
akhirmnya membawa Pos Indonesia pada situasi krisis scbagaimana digambarkan
diatas dapat bedakan menjadi faktor ekstemal dan intemal,

Penyebab decline dari faktor eksternal dapat diuraikan sebagai berikut :

1. Menurunnya demarnd atus produk
Sebagaimana diuraikan pada bagian terdahulu bahwa demend terhadap
layanan inti Pos Indonesia, dalam hal ini adalab komunikasi fisik melalui
surat terus mengalami penuwrunan dalam  beberspa tahun  ferakhir,
Perkembangan pesat dalam teknologi komunikasi telah mendorong terjadinya
pergeseran atau valug migration besar-besaran dari pola komunikasi
teadisional kepanda komunikasi berbasis tcknologi dan multimedia
Pengiriman dokumen-dokmmen laporan jupa mepgalami pergescran dengan
menggunakan transmisi elektronik melatui fnternet (email don fip).

2. Peninghkatan kuantitas dan infensitas persaingan
Bersamaan dengan penurunan demond pada bisnis inti, disisi lain, pada
segmen kiriman bernilat tambah (kiriman cepat dan ekspres) untuk dokumen
dan paket, Pos Indonesia juga telah dibadang dengan persaingan sengit dari
para pemain lokal dan global yang telah lebih dulu mempersiapkan diri untuk
mengearap segmen tersebut secara efektif dan efisien dan terfokus.
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3. Meningkatnya input costs 1 tenaga keris, raw material dan equipment,

Krisis monefer vaug melanda Indonesia sejak tabun 1998 yang berkembang
menjadi krisis keuangan dan krisis ekonomi telah mengakibatkan naikoya
harga hampir semua barang dan jasa, terutama faktor input yang dominan
bagi operasional Pos Indonesia yaitu harga BBM dan biaya
transporfasi/pengangkutan. Selain fiv, sebagai perusahaan dengan basis padat
karya, biaya terbesar juga berasal dari SDM, sehingga kenaikan sedikit saja
pada biaya yang berkaitan dengan pegawai akan memiliki implikasi yang
besar pada kondisi keuangan perusahaan,

Sedangkan penyebab decline dari faktor internal dapat diaratkan schagai berikut

1‘

Poor management

Penyebab terjadinya decline dan krisis dari faktor internal yang berkaitan
dengan manajemen atau pengelolaan antars Iain dapat dilibat dari masik
rendabnya implementasi prinsip-prinsip manajemen modemn, serta berbagai
sistern keorganisasian yang masih manua! den bersifat parsial. Selain itu,
sebagai dampak dari status monopoli selama puluban tahun mengakibatkan
budaya kerja birokratis tertanam dan mengakar sedemikian kuatnya sehingga
menyulitkan proses adaptasi dan implementasi program perubshan. Poor
monagement Juga teriadi dalam bentuk masih kurangnya prakiek pengelolaan
yang berorientasi kepada pelanggan {ewstomer orfented). Hal ini terfihat dari
hasil penslitian Kualitas Pelayanan Pos Indonesia (Laporan Konsultan Dr.
Padmodimuljo) yang menunjukkan bahwa rata-rata kualitas pelayanan vang
diharapkan konsumen Pos Indonesia relatif tinggi, tetapi kualitas pelayanan
yang dirasakan ternyata masih jauh lebih rendah daripada yang diharapkan.
Kesimpulan lain yang cukup menarik adalab rata-rata skor persepsi
manajemen mengenai kualitas pelayanan yang diharapkan konsumen temyata
berada dibawsh nilai rate-rats harapan konsumen. Hal ini mepunjukken
bahwa manajemen Pos Indonesia belum cukup mampu memahami harapan

konsamen,
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Inadequate financial control/policy

Penurunan kinerja Pos Indonesia juga cukup relevan ditinjau dengan
permasalahan dalam bidang fimancial policy, khususnya masalab investasi,
baik untuk asset fongible maupun svangible. Selain rendabnya kemampuan
investasi karena refained earning vang kecil, invesiasi selama ini juga lebih
banyak dalam bentuk penyertaan pemerintah vang dilekukan tidak dengan
orientasi bignis, melainkan lehih didasarkan pads pertimbangen sosial dan
politik untuk perluasan jangkavan pelayanan ke pelosok-pelosok dalam
rangka pelaksanaan USO.

Pos Indonesia juga memiliki persoalan dalam hal kontrol kenanpgan yang
relatif lemah dan kurang akurat karena masih menggunakan sistem pencatatan
tradisional dan mavoritas dilakukan secara manual, schingga penyajian data
terutama uotok mendukung pengambilan keputnsan seringkali ferlambat,
Demikian juga sistern akuntansi dan perfanggungan keuangan menyulitkan
dilakukannya cest and revenue transfer pricime secara akurat sehingpa
mengaidbatkan kesulitan dalam menganalisis kinerja masing-wmasing unit
bisnis.

Selain itu, Pos Indonesia masih harus menalangi biaya pelaksanaan USO
karena penggantisn dari pemerintah tidak cukup uniuk menutup biaya
pelaksanaan USO tersebut. Hal ini juga memiliki andil yang cukup besar
terhadap kemgian yang didenta Pos Indonesia. Sehagal pgambaran,
penggantisn biaya pelaksanasn USOQ dari pemerintah periode 2003 — 2006
dapat dilihat dalam tabel benkut ;

Tabel 3-9 Data Biaya Pelaksangan USO peniode 2003 - 2006

CTAHUN DISETUR DEVIASF:

“2003 | Ro.101,1Milyar | Rp. 80,0 Milyar | ()Rp.21.1 Milyar

2004 Rp. 15,1 Milyar | Rp. 115,1 Milyar (\ Rp. —

20038 Rp. 1618 Milyar | Rp. 113,0Milyar | {-) Rp. 48,8 Milyar

2006 | Rp.200,0 Milyar | Rp. 115,0 Milyar | (-) Rp. 85,0 Milyar

Sumber : Blue Print Bisois Pos Indonesia (2006)
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3. High cost structure

Rendshnya kualitas sumber daya manusia seria peralatan yang sudab tua
mengakibatkan kualitas operasional tidak maksimal serta struktur biaya
tinggl. Hal ini menyulitkan kemampuan perusehaan bersaing secara sehat
dengan para pesaing vang beroperasi sccara terfokus dan efisien. Struktur
biaya vang tinpgi juga berkaitan dengan relatif mahalnys biaya
angkutan/transportasi terutama untuk menjangkau daerah-daerah terpencil
yang tetap harus dijangkau berkaitan dengan kewajiban pelaksanaan USO.

3. 6. 2. Triggers for Change

Sebagaimana diuraiken pads Sub-Bab 2.3, bahwa proses perubahan atau

furnground tidaklsh terjadi secara otomatis, miclainkan barus ada faktor
pemicunyz. Pada bagian ini, akan diucaikan beberapa faktor pemicuy dilakukannya
perubahan dan upaya furnaround di Pos Indonesia, sebagai berikut ¢

1.

2.

Identifikssi masalah oleh mansjemen

Muansjemen puncak sebenarnya telah menyadari berbapai permasalahan akut
yang dihadapi Pos Indonesia, ferutams wmengenai jebakan vicious circle
sebagaimana dijclaskan pada bagian pendahuluan, Demikian juga dengan
ancaman substitusi dari pesatnyz perkembangan teknologi komunikasi serta
intensitas persaingan yang makin tjam, Oleh karena itu, inisiatif upaya
perubahan sudah dimulai sejak periode kepemitipinan direksi vang lama,
melalai pembentukan Change Management Team (CMT) pada tahun
2002/2003. Salah saty ouzpnt dari CMT adalah rumusan langkah-langkah
pembenshan strategis Pos Indonesia, antara lain melalui pembentukan
beberapa layanan baru seperti Bisnis Admailpos (Layanan Adversising Mail
dan Essential Maily, Pos Ekspres dan Total Logistik.

Chief Executive baru.

Pada 26 Apgustus 20035, pemerintah sebagal pemegang saham melakukan
pergantian jajaran direksi secara total. Komposisi Dewan Direksi yang baru
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tersebut terdiri dari kader internal dan tenaga profesional dari luar perusahaan
dengan susunan sebagat berikut ; .
o Dirs Hana Suryana, MM : Dircktur Utama
{kader internal Pos Indonesis)
e IrEndad R. Akus MBA  : Direktur SDM
(sebelumnya Dircktur PT. Graha Sarana Duta, subsidiary PT Telkom)
s Drs, San Herib MBA : Direktur Bisnis Komunikasi
{sebelumnya Vice President of Cellular Product Dev., PT Indosat)
s Sochandi, MBA ¢ Direktor Bisnis Kurir/Operasi
{kader internal Pos Indonesin}
s  Arif Sopriyono,SEMM  : Direktor Bisnis Jasa Kenangan
(kader internal Pos Indonesia)
e« Dra Hani Johanis Akt : Divekiur Keusngan
{kader internal Pos Indonesia}

Dengan komposisi yang cukup ideal tersebul, fop management
dituntut untuk dapat segern melakuken upaya-upaya penyelamatan dan
penyehatan dan membawa Pos Indonesia melewati situasi turnaround dengan
sukses. Apalagi sebelum menjadi direktur utama, Bpk. Hana Suryana telah
memimpin langkah awal perubahan melalui CMT.

Tntervensi dari pihak kuar

Pemicu perubshan yang merupakan intervensi langsung dari pibak luar tidak
teridentifikasi, kecvali makin derasnya desakan dari ASPERINDO kepada
pemerintah untuk segera mengesahkan RUU Pos yang baru.

Pergantian kepemiliken atan apcaman dari asdauya perubshsn
Hngkungan

Sampai seat ini, Pos Indonesia belwn permah mengalami pergantian -
kepemilikan. Pos Indonesia masih sepenuhnya dimiliki oleh Pemerintah RIL
Yang menjadi pemicu dilakukannya perubahan dari aspek pemegang saham
adalah adanya program dari pemerintah unfuk merevitalisasi BUMN dan
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meningkatkan penerimaan pemeriniah dari deviden BUMN. Hal ini tertuang
dalam Master Plan Pengembangan BUMN 2002 — 2006 yang dikelvarkan
oleh Menteri BUMN, Perubahan orientasi pengelolaan BUMN oleh
pemerintah ini selaras dengan berbagai hasil kajian dan penelitian yang
mengindikasikan bshwa privatisasi dapat meninghkatkan kinerja perusehaan
milik negaa (Baliga & Santalainen, 2006).

Adanya identifikasi peluang baru oleh manajemen

Ditengsh penuranan performance dan pergeseran besar dalam hal teknologi
dan preferensi konsumen, mangjemen Pos Indonesia juge melihat masih
banyaknya peluang-peluang baru yang belum tergarap secara maksimal,
sehingps masth dapat dikembangkan sebagal basis pertumbnhan penssahaan
di masa yang akan datang. Hal ini antara lain diflhami dari kesuksesan
adminisirasi pos negara lain dalam melakukan transformasi, antara lain TNT
Post Growp (Belandz), DPWN (Deursche Post World Net) German, New
Zealand Post, Australia Post dan lain-lain Peluang vang cukup potensial
antars lain pengembangan Aybrid post, ritel, logistik, dan kiriman ekspress,
serta perkembangan e-commerce yang juga membutubkan tersedianya
infrastruktur distribusi barang yang efisien.

3. 6. 3. Recovery Strategy Formulation

Selama periode iurnaround, penulis mengidentifikasi setidaknys ada 3

formulasi strategi yang digulirkan oleh manajemen Pos Indonesia, sebagai upaya
untuk keluar dari krisis sekaligus meletakkan fondasi bagi pengembangan bisnis
yang kokoh dimasa yang akan datang, yaitu :

1.

Progrvam Transformasi Bisnis

Sebagaimana  dijelaskan  sebelumnya bahwa perancangan langkah
pembenatan Pos Indonesia telah dimulai dengen pembentukan CMT pada
tahun 2002-2003 yang pada wakiu itu dipimpin oleh Bpk. Hana Suryana
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{sekargng menjabat sebagai Dircktur Utama). Hasil Kajian CMT tersebut
dituangkan dalam Program Traosformasi Bisnis dengan inti Strategi 6R,
sebagaimana terlihat dalam gambar berikut ini:

Menuju Transformasi Bisnis
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Gambar 3-13 Kerangka Strategi 6R
Sumber: Buky Transformasi Bisnis PT. Pos Indonesiy, 3083

Penjelasan ringkas atas unsur-unsur Strategi 6 R adalalr sebagai
becikut :

s Repositioning, dimaksudkan sebagal proses pemetaan kembali potensi dan
kekuatan perusahaan sehingga akan terlthat bisnis yang hendak dimasuki,
ditinggalkan atau dikembangkan, Stakegi ini akan dilakukan dengan cara :

o Memperkuat konsentrasi ke misi bisnis tanpa mengesampingkan
misi pelayanan publik {sosial)

o Memperkuat kompetensi perusahaan meldul integrasi jaringan
fisik dan jaringan virtusl

o Memperkuat terintegrasinys titik-titik layanan yang terfragmentasi

» Reinventing, vaitu menemukan kembali hisnis yang telah diposisikan
untuk “reborn’ menjadi produk yang lebih kompetitif dengan pengelolaan
manajemen yang efisien, efektf dan produkdif.

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008

Univarsitas indonesia



71

Reinventing bisnis akan dilakukan dengan berorientasi pada 2 hal, yaitu ¢
kebutuhan pelanggan dan fokus bisnis, Sedangkan pengklasifikasian bisnis
didasarkan pada: tipe pelanggan, volume, kesamaan proses, sensitivitas
waktu, dan atribut produk,

Reenginecring, yaity melakukan rekayasa ulang atss proses-proses bisnis
sehingga didapatkan proses bisnis yang lebih efisien dan efektif serta dapat
dikembangkan dalam jangka menengah dan panjang. Sasaran dari business
process reengineering {BPR) ini adalah untuk :

o  Mempermudah kontrol dalam operasional

o Meningkatkan daya saing perusahean/produk

o Memungkinkan kolaborasi (internal & eksternal)

Restructuring, vaitu melakukan penataan kembali atan melakukan
perubahan, balk struktur modal, asset mmupun struktur organisasi sesuai
dengan perubahan lingkungan bisnis yang dimasuki oleh perusahaan
dalam rangka mencapai proses bisnis yang efisien, efektif dan produktf.
Panduan dalam melakuka restrukturisasi diformulasikan sebagai berikut :
o Restrukturisasi kapital akan dilakukan wntuk mencapai optimalisasi
struktur permodalan melalui penerbitan obligasi
o Restrukturisasi asset dilakukan melalui optimalisasi utilizasi asset
o Restrukturisasi Organisasi (Reorganisasi) dilakukan berdasarkan
prinsip struktur mengikuti strategi (structure follows strategy),
dimana strategi dikembangkan dengan fokus kepada pelanggan.

Rightsigng, yainy upaya melakokan penyesuaian kualitas dan kuantitas
SDM agar lebih proporsional dan sesuai dengan konteks dan kebutuban
bisnis yang dikembangkan, dan akan ditempub melalui program pensiun
dini dan redistribusi/relokasi pegawai.

Resource allocation, yaitu pengsturan kembali alokasi simber daya yang
dimiliki untuk mendekung implementasi  strategi  bisnis  yang
dikembanghkan berdasarkan prinsip efisiensi dan efektivitas, dan skan
dilakukan melalui implementasi manajemen portofolio (investasi dan
bisnis} dan penilaian investasi.
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2. Cetak Bira (Blue Print) Bisnis Pos Indonesia.

Setelah proses implementasi Program Transformasi Bisnis memasuki tahun
ke3 (periode 2003 - 2006) dan membenkan hasil yang cukup positf,
selanjutnya manajemen Pos Indonesia poulai melangkah lebih javh dan
melakukan reformulasi sirategl, yang dituangkan dalam bentuk Cetak Biru
Bisnis PT, Pos Indonesia (Persero). Formulasi strategi baru ini diranceng
untuk periode implementasi tahun 2006 - 2010. Manajemen mematok tahun
2006 sebagai tonggak kebangpkitan kembali Pos Indonesia yang memerhukan
adanya lompatan kuantum. Oleh karens itw, penyusunan Rencana Kerja dan
Anggaran Perusahaan tabun 2006 (RKAP 2006} dicanangkan sebagai “RKAP
Quantum Leap”, Inilah pertams kalinya Pos Indonesia mematok tarpet
pendapatan yang melampaui angka Bp. 2 triliun (Rp. 2,1 T). Angka ini cukup
fantastis dan mensntang, mengingat vata-rata perfumbuhan  pendapatan
sclama ini yang relatif kecil, dan pencapaian pendapstan pada tahun 2008
baru mencapat angka Rp. 1,41 triliun, Dalam periode ini tidak diromuskan
perubahan strategi yang sigpifikan, dalam arti bahwa Strategi 6R tetap
digunakan schagal strategi dasar dalam pelaksanaan transformasi dan
pengembangan bisnis perusahaan, Disinilah mulai diperkenalkan keinginan
untuk mewujudkan Vision 2010 - Pos Indonesia 3G (Good place to shop,
Good place o wark, Good place fo invest). Implementasi Strategi 6R
dilakukan secara lebih tajam dan lebih terarah ferutama untuk
memaksimalkan upaya reinventing bisnis baru dan optimalisasi infrastruktur
jaringan online. Hal yang menonjol adaleh rencana pembentukan dua SPV
Special Purpose Velicle) yaitu Poslogistik dan PosExpress vang akan
dipersiapkan sebagai anak perusahaan yang siap menggarap scgmen pasarnya
masing-masing secara intensif.,

Pencapaian kinerja perusshaan pada tahun 2006 menunjukkan hasil yang
positif. Meskipun target pendapatan hanya tercapai 78,1% atan sebesar Rp.
1.64 wiliun, tetapi pada tshun inilah Pos Indonesia kembali berhasil
membukukan laba (Rp. 3,3 milyar) setelah beberapa tzhun menderiia
kerugian dan kesulitan Hkuiditas.
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Rencana Jangka Panjang Perusahaan (RIPP) 2007 - 2011

Dengan hasil positif yang berhasil diraih pada tahun 2606, meskipun belum
mencapai target vang dicanmngkan semula, manajemen Pos Indonesia
kembali melakukan perombakan sirategi dan memetakan ulang perjalanan
vang akan ditempub dalam periode S(lima) tahun kedepan, yang dituangkan
dalam bentuk RIPP 2007 — 2011, Perubshan mendasar yang dilakukan adalah
penetapan 3G sebagai sasaran strategis bary vang ingin dicapai. Manajemnen
Pos Indonesia juga menctapkan targel untuk privatisasi melalui rencana
Initial Public Offering (IPO) pada tahun 2010, Hal lain yang menonjol dalam
peta perialanan Pos Indonesia 2007 — 2011 adalsh adanya tekad untuk
membentuk empat anak perusahasn yang akan difokuskan untek bergerak
masing-masing di bidang kurir, logistik, layanan jase keuangan dan
e-Business. Keempat anak perusshasn yang akan dibentuk itu, pantinya
diharapkan mampu berkompetisi di “free muarker” dengan terbasiskan pada
penggarapan segmen pasar korporat (fop account, large account, small &
medium enterprises, small office home office) serta individual sesuai dengan
positioning-nya masing-masing. Keempat calon anak perusshaan tersebut
adalah: PT PosLogistik, PT AdmailPos, PT GiroPos dan PT e-BusinessPos,
Sebagatmana diungkapkan dalam sambutan Direktur Utama schagai
pengantar Buku RIPP 2007 ~ 2011 tersebut, pilihan untuk membentuk ansk
perusahaan ini fidak terlepas dari peta perubshan industri pos secara global
yang felah direspon oleh para operator pos dengan melakukan restrukturisast
bisnis dan diversifikast produk. Perubahan ini berdampak pada semaskin
besarnya kontribusi pendapatan dari layanan logistik, keusngan (fnancial
service) dan express di beberapa operator pos pegara lain. Scbagai contoh, &
Swiss Post dan TNT Post Group (TPG) saat ini kontribusi pendapatan dari
lini bisnis mail kurang dari 40%, sedangkan lebik dari 60% berasal dari
Layanan Keuangan, Express, dan Logisiik.

Sebaran koniribusi pendapatan Pos Indomesia  juga menunjukkan
kecenderungan vang sama. Terjadi pergeseran kontribusi pendapatan dar
bisnig reguler ke bisnis keuangan, express, dan logistik. Bila di Tahun 2004
dan tahun-tahun sebelumnya, kontribusi Bisnis Reguler rata-rata di atas 60%,
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Bisnis Kenangan 12%, Express 0.4%, dan Logistik 1,3%, maka pada Tahun
2006 kontribusi Bisnis Reguler menurun menjadi 48,3%. Sementara di Bisnis
Keuangan meningkat menjadi 24,7%, Express 3,6%, dan Logistik 3,7%.
Adanya pergeseran kontribusi pendapatan dari sektor standord mail ke
express mail, layapan keoangan, dan logistk ini terjadi antara lain karena
menurunnya pengguna jasa surat terutama dard sektor individu (Aeusehold)
akibat produk subsititusi sebagaimana telah diuraikan didepan.

3. 6. 4, Retrenchment and Stabilisation

Menurut Rabbins & Pearce IT (19923, kunci atau landasan utama bagi
perusahaan untuk melakukan proses furmaground yang sukses dari kondisi sharp
decline sanpat ditentukan oleh langkah-langksh yang diambil dalam fase
retrenchment. Sasaran utams dari stralegi ini adalab untuk secepat nmumngkin
menstabilkan kondisi yang dihadapi dan menghentikan “pendarshan™ (sfop the
bleeding) yang dialami perusabman. Oleh karena itu, aktivitas ateu inisiatif
utamanya harusfah dalam kerangka : pemotongan biays, pengurangan asset,
perombakan manajemen, restrukturisasi hutang, penutupan lini bismis/produk
yang merugi dan fmplementasi ght cost controls, Prinsipnya adalah mencapai
stabilisasi dengan beroperasi secara terbates, "Mundur selangkah agar nantinya
bisa maju dua langkah”, Bentuk langkah retrenchmend yang umum dilakukan
antgra fain  berups pengurangan temaga kerja, penutupan fasilitas
operasi/pelayanan, konsolidast pekerjgan dan departemen, desentralisasi dan
memperlebar spans of control.

Dalam proses implemeniasi dari  berbagal strategi yang telah
diformulasikan diatas, secars umum clemen refrencianent sebagian besar tclah
dilakukan, meskipun dengan skala dan intensitas yang berbeda-beda, sebagairnana
dapat dirangkum dalam tabel dibawah ini ;
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Tabel 3-18 Check List Implementasi Elemen Refrenchment

Starus Implemontasi

Elemen Retrenchment

- Perombakan manajemen v

- Pemotongan biaya
-~ Implementasi tight cost controls

- Pengurangan tensga ketja
- Desentralisasi dan perlugsan span of control
- Pengurangan asset/fasilitas pelayanan 4
- Pengurangan lini bisnis/produk
- Restrukturisasi hutang v
Keterangan @ 1 = telah dilakukan

2 = telah dilakukan tetapi intensitasnya perlu ditingkatkan

3 = velum dilakukan

SN EEN RN RN

‘\

Penjelasan atas beberapa langksh yang telah dilakukan, sebagai berikut:

s Perombakan manajernen senior melalui pergantian seluruh anggota direksi
telah dilakukan pada Bulan Agustus 2008, sebagaimane divraikan pada bagian
sebelumnys.

e Upava efisiensi dan pemotongan biaya terus dilakukan dan terutama narmnpak
jelas pada tahun 2005, dimana total biaya pada tshun yang bersangkutan
mengalami penurunan sebesar  6,92% dibandingkan tahun sebelumnya,
sementara perdapatan mengalami pertumbuhan sebesar 8,17%. Demikian juga
pada tahun 2006, pertumbuhan pendapatan jauh lebih besar daripada
pertumbuhan biaya (17,18% dibandingkan  12,84%). Meskipun demikian,
masih banyaknya komponen biaya yang realisasinya melampaui target yang
telah ditetapkan merupakan indikasi bahwa intensitas program efisiensi biaya
masih perlu ditingkatkan.

s Implementasi strategl righisizing melalui PPAPS (Program Pensiun Atas
Permohonan Sendiri} pada tahun 2003, yang diikoti oleh 1.250 orang pegawai
pada berbagei level atau sckitar 5% dari {otal pegawsi tetap. Jika ditinjau dari
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kompaosisi pegawal yang ada, baik dari sebaran tingkat pendidikan maupun
umur karyawan schagaimana diuraikan pada Sub Basb 3.3, pengurangan
sebanyak 5% tersebut scbenarmya masik belum memberikan dampak yang
substansial pada perubahan strukiur pegawai. Manajemen perusahaan juga
sudah menyadari mengenai hal ini dan sudah merencanakan program jay-off
berikutnya, tetapi belum dapat dieksekusi karena keterbatasan kemampuan
finansial. Persoalan inl merupakan dilema tersendiri bagi manajemen Pos
Indonesia. Di satu sisi, pengurangan pegawsat dalam jumlah veng signifiken
diperfukan untuk mereduksi jumlah pegawai yang kurang produktif serta
dalamn rangka mengefisienkan biaya pegawai. Di sisi lain, dana yang
diperlukan untuk program dimaksud tentu tidak akan mudab didapatkan dari
pemerintah sebagal pemegang sabam karena dikuatirkan akan menimbulkan
permasatahan bary dalam bentuk peningkatan jumlah pengangguran,
Restrukturisasi organisasi Kantor Pusat di tahun 2003 dan penyempurnaan
organisasi di Tahun 2004. Program ini merupakan penyederhanaan strukiur
organisasi dan pengurangan pegawai di Kantor Pusat. Sebagian pegawat
mengikuti program PPAPS dan sebagian lagi direlokasi ke Wilpos dan UPT.
Restrukturisasi juga dilanjutkan sampai ke tingkat wilpos dan UPT. Meskipun
demikian, menurnt analisis penulis, rosukturisasi ini lebih bernuansa
reorganisasi sebagal penyesuaian dengan lini bisnis yang baru tanpa adanya
penyederhanaan struktur secara sipnifikan. Bahkan restrukturisasi organisasi
wilpos vang dilakukan belakangan ini maiah lebih bersifut pengembangan
karena menambahkan jabatan baru di tiap wilpos, yaitu 2 orang deputi (deputi
umizm dan deputi operasi).

Telah dibentuk fungsi manajemen asset untuk melakukan inventarisasi asset
dan memaksimalkan utilisasi asset perusahan, Tetapi selain itu, perusahaan
juga membentuk SBU Real Property. Dalam hal ini, penulis melihat adanya
overlapping yang justru berlawanan dengan semangat refrenchment. Oleh
karena itu, fungsi manajemen asset dan SBU Real Property akan lebih efisien
jika digabungkan dalam satu unit kerja saja.
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Sedangkan uraian atas beberapa aspek penting dari refrenchmery yang belum
dilakukan sebagai berikut :

o Belum ada penntupan lini bisnis atau produk.

Dalam iroplementasi strategd repositioning dan reisventing selama proses
turnaround, Pos Indonesia hanys melakukan perubshan orientasi dan
penajaman cakupan bisnis. Tetapi lini bisnis dan produk tidak mengalami
pengurangan. Artinya, meskipun roemasukd proses surnaround, Pos Indonesia
masih beroperasi dalam skala bisnis dengan cakupan jenis layanman yang
sama., Scbalikniya malah Pos Indonesia melakukan ekspansi dalam kerangka
reinventing bisnis melalui pembentukan beberapa SBU baru sehingga total
memjadi 8 SBU dan 1 Proyek Bisnis (Probis}.

Pembentukan SBU Pos Express untik menggarap segmen premium adalab
langkah vang fepat karena secara umum masih dalam kerangka Ausiness
model dengan kompetensi inti vang sama, hanya lebih berfokus pada
pemberian nilai tambah. Dalam hal jini Xkapabilitas organizasi sudah
terbangun, hanya peru penajaman, schingga tidak butuh investasi yang besar,
Apalagi memang atribut-atribut nilai tambah itulah yang dibutubtkan oleh
masyarakat, khususnya segmen pelanggan rite} premium . Hal ini terbukfi
dari tingkat pertumbuhan pendapatannya yang cukup tinggi. Demikian juga
dengan SBU Admailpos yang ternyata mampu memberikan red! valfue added
bagi pelangpan  korporat dan  pemerintahan, ferbukti  dari  tingkat
pertumbubannya yang juga sangat tingygi,

Tetapi  keputusan untuk memasuki bisnis Total Logistik sebenarnya
bertentangan dengan semangat rerenciment. Bisnis ini  memeriokan
kapabilitas yang berbeda karena memang nafwe bisnisnya beda, Pada
dasarnya, businees model logistik lebih berdasarkan pada prinsip sconomies
of scale, bukan nefwork-based. Oleh karena itu meskipun potensinya sangat
besar tetapi profit marginnva kecil. Kondisi ini bertolak belakang dengan
bisnis network-based yang marjionya besar. Memang market size bisnis Total
Logistik vang diperkirakan mencapal sekitar 10% dari GDP sangat menarik
untuk digarap secaes serius. Tetapi karena membutuhkan kapabilitas yang
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berbeda serta investasi yang besar, maka penggarapantnya sebaiknya ditunda
terlebih  dahuly  sampai kondisi keuangan perusahsan benar-benar
memungkinkan, Sebagai benchmark, bisa dipertimbangkan langkah strategis
dari TNT Post Group (TP(G) yang justru memutuskan untuk keluar dari bisnis
logistik karena perfimbangan-pertimbangan diatas. Selanjutnya TPG hanya
gkan berfokus pada bisnis perposan yang berbasis jaringan, padabal selama
ini justru TPG adslah logistic provider nomor 1 dunia (2006 Full Year &
Fowrth Quarter Results Presentation, by Peter Bakker, CEQO TNT Post
Group), Lebih lanjut TNT telah menegaskan revisi strategi untuk mengelola
bisnisnya banya dalam dus divisi yaitu Mail dan Express (2006 TNT Anrmual
{verview).

Seialan dengan strategi yang sudah dicantumkan dalam RIPP 2007 - 2011,
semestinya dalam periods ini Pos Indonesia bukan hanva tidak melakukan
ekspansi, tetapt juga menutup afeu menghentikan lini bisnis yeng memang
tidak menguntungkan. Untuk ite, Pos Indonesia dapat menggunakan Matriks
BCG atan Mairiks McKinsey/GE Business Screen sebagai fools dalam
menganalisis dan menentukan prioritas.

Tidak ada penpurangan cakupan operasional secara geografis,

Meskipun sekitar 70% dari total kantor pos diselurub Indonesia beroperast
dalam kondisi rugi, tetepi tidak satupun dari kantor pos ita yang ditutup.
Memang hal ini berkaitan €rai dengan penugasan dari pemerintah untuk
melaksanakan USO. Sebagaimana telah divraikan didepan bahwa selain misi
bisnis, Pos Indonesia juga mengemban misi sosial untuk menyediakan
layanan pos universal dengan jangkauan seluas mungkin, sehingga meskipun
terdapat banyak kantor cabang yang mengalami kerugian, Pos Indonesia tidak
bisa melakukan penutupan begitu saja. Memang hal ini cukup dilematis
karena sebagaimana terlihat pada Tabel 3.9, penggantian biaya pelaksanaan
USO dari pemerintah jauh lebih kecil daripada yang dikeloarkan, schingga
memiliki kontribusi yang cukup besar terhadap kerugian perusabaan secara
keseluruhan.
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Perluasan span of cortrols helum dilakukan secara maksimal,

Hal ini terlihat dari jumlah wilpos yang tetap dipertahankan sebanyak 11
kantor wilayah, bahkan malah ditambahken masing-masing 2(dua) orang
deputi kepala wilaysh. Berbubung kantor wilpos hanya melaksanakan fungsi
administeasi dan koordinasi scbagal represenfasi kantor pusat, maka
kehadirannya murni sebagat cosi-cenfer dan tidak terlibat Jangsung dalam
aktivitas penciptasn nilai dalam vafue-chain bisnis pos. Dengan tidak terlibat
lanpsung dalam rantai nilai operasional bisnis perusahaan, maka sebaiknya
Pos Indonesia juga mempertimbangkan opsi pengurangan jumlah kantor
wilpes. Dalam hal ini, Pos Imdonesia perlu mempertfimbangkan temuan
Siatter, Lovett, & Barlow (2006) bahwa salah satu karakieristik utama yang
dibutubkan univk mencapal recoveryfurnaround yang sukses adalsh
melakukan perombakan untuk merubsh organisast secara substansial dalam
hal stmuknur, proses, dan peningkatan arus komunikasi.

Pearce H & Robbing (1994) menegaskan bahwa fase refremchment

merupakan fase yang sangat penting dan akan menjadi penentu bagi kemampuan
perusahaan untuk benar-benar membalikkan keadaan dan mencapai pertumbuban
lagt seperti sebelum terjadinya krisis. Langkeh-langkah yang diambil dalsm fase
retrenchment ini haros bisa menjadi fondasi vang kokoh untuk mencapai
pertumbuhan dimaksud. Selanjutnys, ontuk sukses melakukan rerrenchmeni,
Pearce 11 & Robbins (2008) menyatakan sefidaknya ada 3 hal vang mest
diperhatikan, yaitu:

1‘

Retrenchment must be aggressive and broadly scoped

Langkah-langkah retrenchment tidak bisa dilakukan secara gradual dan
inkremental, melainkan harus dilakvkan secara agresif dan dalam skala yang
tuns. Untuk itulah, moka kebanyakan proses foraround yang sukses biasanya
dipimpin oleh tim manajemen yang baru. Perombakan direksi secars total
pada tahun 2005 merupakan furning point yang fepat unfuk menggelar
langkah-langkah refremchmert sccara massive yang menjangkau scluruh
aspek dalam perusahasn. Tetapi berdasarkan data yang penulis dapatkan seria
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berdasarkan wraian diatas, bal ini belum cukup terlibal, kecuali mengenal
langkah penghematan dJan pengetaian komtrol biays operasional.
Restrukturisasi organisasi lebih bersifat perubahan artifisial tanpa
pemotongan dan penyederhanaan yang substansial.

Retrenchment may be the turnaround strategy

Karena refrenchment merupakan inti dan dasar dari fwrnarowd shrategy,
maka sclain formulasmya barus komprehensif, eksckusinys juga harus
dilakukan dengan disiplin tinggi sampai funtas. Dalam hal ini, perubahan
formulasi sampai tiga kali dalam masa rurnaround menunjukkan bahwa
formulasl sirategi terschbut belurn dilakukan dengan matang, atau
kemungkinan manajemen {erpengaruh oleh simpion-simpton yapg muncul
dalam proses implementasi dan melakukan penyesuaian secara terburu-bury,
Sclain menyulitkan pengukuran dan pengendalian, hal Ind juga bisa
menyulitkan komunikasi dan  sosialisasi schingpa pada pilirapnya bisa
berdampak pada penurunan moral dan semangat kerja karyawan, Perubahan
yang terlalu sering dan dalam tempo yang singkat bisa menurunkan
kredibilitas manajemen di mata pegawsi, yang justru dukungannya sangat
diperivkan dalam situasi furnarownd inl,

Executives must take ownership of the turnaround process,

Mangjer yang berpegang pads koyakinan bahwa penurunan performarnce
keuangan perusahaannya lebih discbabkan oleh faktor lingkungan yang tidak
mendukung  daripada  karena  kesalaban internal atau management
skortcomings, bissanya aksn cenderung tidak apresif dalam melakukan
retrench dan restructure, akibatnya, kemungkinan mencapat frnaround yang
sukses juga kecil (Lohrke, Bedein, & Palmer, 2004). Di sisi lain, nornorownd
manager yang mengaitkan penurunan performance perusshannys dengen
faktor-fakior internal yang sebenarmya dapat dikonirol, akan cenderung
mengadopsi atau melakukan perubahan strategis secara massive, Turnaround
mamager yang sukses selalu rfake owwership dan tanggungjawab atas situasi
yang dihadapi babkan ketika penyebab decline tidak bisa ditelusuri kepada
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faktor-faktor yang conirollable /predictable, dan biasanya mercka bertindak
dengan cepat untuk mengimplementasikan rencapa pembenshan strategis
yang telah dirumuskan {(Longenecker, Mitchell, & Fink, 2007},

Perlunyn melakukan refrenchment dengan mengacu pada prinsip-prinsip
tersebut diatas tentu saja berkaitan dengan sasaran yang harus dicapai, yaitu bukan
saja sekedar untuk stop the bleeding, tetapi juga untuk menciptakan kondisi
perusahaan yang kokoh sebagai fondasi untuk mengejar pertumbuhan berikutnya
(return to growth). Sebagaimana diungkapkan oleh Pearce II & Robbins (2008)
bahwa meskipun stabilitas kondist keuangan merupakan esensi sasaran pertama
yang barus dicapai dalam proses furnaround, tetapi itu baru mengatasi persoalan
performance decline, dan tidak serta-meria berarti bahwa fondast untuk mencapai
profitabilitas dimasa yang akan datang juga otomatis tercipia. Retrenciment yang
dilakukan secara parsial bise saja mencapai sasaran pertama, tetapi akan berakibat
pada lemahnya fondasi yang terbentuk sehingga malah bisz menghambat potensi
pertumbuhan dimasa yang akan datang.

3. 6. 5. Return to Growth

Mencermati tahapan turnaround yang telah ditempuh oleh Pos Indonesia
sampal sejauh ini, dapst disimpulkan babwa sebenamya Pos Indonesia belum
benar-benar memasuki tahapan Return fo Growth. Meskipun sampai dengan tabun
2007 vang Ialu Pos Indonesia sudah mulai bisa membukukan laba, kondisi
terscbut lebih disebabkan karena upaya-upaya penghematan dan kontrol biaya
secara ketat yang telah diterapuh selama int, serta adanya tambahan pendapatan
yang cukup besar dari penggarapan captive market, berupa program pemerintah
seperti BLT untuk RTM (Bantuan Langsung Tunai untuk Rumah Tangga Miskin)
dan PKH (Program Ketoarga Harapan),

Sesuai dengan pentahapan dalam RIFP 2007 ~ 2011, periode tahun 2007
dan 2008 sendid muasih ditetapkan sebagai fase furnaround (refrenchment).
Sedangkan tahun 2009 diprogramkan sebagai tahapan penylapan pondasi yang
kokoh untuk mencapal profitable grow?h pada periode tahun 2010 dan seterusnya,
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sebagaimana dijelaskan pada sub-bab 3.5. Berhubung pentahapan-pentahiapannya
telah ditetapkan dalam RJPP 2007 -~ 2011, maka hal ini ietep akan dibshas
terutama untuk memberikan masukan dan pertimbangan agar target-larget yang
telah ditetapkan sesuai dengan penishapan tersebut dapat direalisasikan dengan
baik.

Yika langksh-langkah dalam refremchment telah diimplementasikan
schingga terca;zaz dua sasaran wamanya untuk menstabilkan kondisi keuangan
perusahaan dan menciptakan fondasi yang kokoh untuk memasuki fahap
pertumbuhan, maka pada akhir fase ini, mestinya perusabaan sudah berada datam
kondisi yang berbeda dengan ketika dilanda krisis pertama kalinya. Hal ini antara
lain harus terlihat dalam bentuk struktur organisasi vang lebih sederhana, span of
control yeng lebih lebar, lini bisnis yang sudah lebih simpel dan revitalized,
bahkan sudah dengan kultur dan budaya keria bara sebagai dampak{iangaya
kepemimpinan manajemen senior {direksi) yang baru.

Mengacu pada Gambar 2.1. Speed and Magnitude of Strategic
Transformation, berikut ini penulis akan meninjan masing-masing langkah dan
menganalisis  kemungkinan implementasinya sesuai  dengan kondisi Pos
Indonesia, baik acquisition growth manpun collaborative growth.

1. Pertumbuhban melalui akuisisi.

Terdapat empat pilihen untuk mencapai pertumbuban dengan melakukan

akuisisi, yaitu ; akuisisi horisontal, integrasi vertikal, related diversification,

dan conglomerate diversification. Masing-masing piliban akan diuraikan dan

dianalisis berikut ini.

#. Akuisizi Horisental
Akuisisi horisontal merupakan strategl jangka panjang yang didesain untuk
mencapai permmbulan melalul  akuisisi terhadap satu atau  lebih
perusahaan sejenis yang beroperasi pada tabapan atau posisi yang sama
dalam production-marketing chain, Manfaat dard jenis ekuisisi ini bisa
bervariasi, tetapi vyang pasti perusahaan bisa mendapatkan criticel
resources yang dibutubkan untuk meningkatkan profitabilitas secara
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keselurghan, Selain menghilangkan atau mengurangi persaingan, langkah
ini juga sckalipus memungkinkan perusahasn untuk dengan cepat
meluaskan kapasitas/cakupan operasi secara geografis, meningkatkan
pangsa pasar, meningkatkan kapasitas produksi/operasi dan level skala
ekonomis, mendapatken penguasean atas frowledged-based resources,
meluaskan find produk, dan meningkatkan efisiensi penggunaan modal,
Dan yang Jebih menarik, berbagai manfaat tersebut bisa didapatkan hanya
dengan peningkatan resiko yang moderst karens kesuksesan dari ekspansi
ini secara mendasar ditentukan oleh kapabilitas yang sudah teruji dari
perusahaan yang mengakwsisi. Dalam hal ini resiko yang nyata adalah
meningkatnya komitmen perusahaan terhadap satu jenis bisnis,

Dengan perbandingan manfaat dan resike seperti diatas, maka Pos
Indonesia sebailnya memperiimbangkan untuk menempuh langkah ini
dalam mengejar pertumbuban ditoasa yang akan datang. Untuk itu, perlu
dilakukan znalisis mendalam terhadap pera pesaing, khususnya pemain
domestik yang fokus menggarap segmen-segmen fertentu, ferutama yang
memiliki kapabilitas spesifik yang dapat melengkapi dan memperkuat
kapabilitas Pos Indonesia secara keseluruban. Sebagai contoh, salah satu
target potensial untuk diakwisisi dalam bidang bisnis kurir adalah NCS.
Perusahaan fersebut selama ini berspesialisasi menggarap pasar Kiriman
billing perbankan dan telepon seluler di Jabotabek dan Jawa Barat dan
merupakan salah satu kompetitor terkust, terutama dalam kemampuan
delivery di area tersebut. Sedangkan untuk menguatkan posisi sekaligus
memperluas akses ke pengiriman paket, target potensial adalah para
pemain kiriman paket yang selama ini fokus menggarap jalur antar kota-
kota tertentu, misalnya Duta Trensindo, Karyati, Nasru, dan lain-lain. Para
pemain fersebut cukup kuat di jalumya masing-masing den secara gmum
memiliki keunggulan dalam efistensi hiaya operasional serta ketepatan
kualitas operasi. Mercka mampu e¢ksis dengan tarif yapg lebih mursh
daripada Pos Indonesia, tetapi dengan pencapaian waktu tempuh yang jauh
lebib pendek. Uralan diatas hanya berupa contoh yang dapat penulis
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kemukakan. Dalam pelaksansannya tentu perlu dilskukan kajian yang
lebih spesifik dan komprehensif,

Integrasi Vertikal

Jika meroilih untuk melakukan integrasi vertikal, berarti perusahaan akaa
mengakuisisi perusabaan lain yang tadinya merupskan pemasok atau
supplier bagi perusahaan (backward integration) atau customer aias oulpul
perusshaan (forward infegrotion). Alasan untuk menempuh sirategi ind
bervariasi dan terkadang tidak begitu jelas, Dalam backward integration,
motivasi utama yang mendasarinya adalah keinginan untuk dapat
mengontrol pasokan input yang digunakan oleh perusahean dengan lebih
baik. Alasan ini terutarna menarik jika jumiah pemasok relatif lebih sedikit
daripada jumlah kompetitor, schingga perusahaan yang terintegrasi secam
vertikal bisa mengontrol biaya dengan lebih balk, dan kerepanys akan
meningkatkan profif margin yaong didapatkan.

Forward integration biasanya dipilih jika keunggulan bersaing dalam
industri sangat dipengaruhi oleh kestabilan produksi/operasi. Dalam hal
ini, perusahasn bisa meningkatkan kepastian demand atas outputnya
melalui forward integration, yaitu melalnl kepemilikan atas tahapan
berikutnya dari production-marketing chain, Yang harus diperhitungkan
berkaitan dengan integrasi vertiksl ini adalab tambaban resiko karens
perusshasn berekspansi ke area bars yang mensyarstkan kemarnpuan
jajaran manajemen strategis siau sewior management untuk meluaskan
basis kompetensinya serta uniuk menjalankan tambahan jenis
tanggungiawab yang baru,

Dengan karakteristik bisnis perposan yang lebih bersifat padat karya
daripada padat modal, maka Pog Indonesia sebenarnya tidak memiliki
tingkat ketergantungan yang cukup tinggi terbadap suatu jenis input
tertentn seperti raw materiad atau peralatan operasioral. Dari value chain
bisnis perposan, diketahui bahwa salah sata faktor kunci kesuksesan di
bisnis ini adalah elemen *“T” dari “C-P-T-D”, yaitu fransporting.

Kemampuan Pos Indongsia mencapai operatioral excellence memang
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sangat dipengarubi oleh tersedianya infrastruktur angkuten atau
transporiasi baik darat, laot, maupue udara. Uniuk angkuten udara, Pos
Indonesia masih sepenuhnya bergantung pada berbagal armada airfines
angkutan penumpang vang beroperasi di Indonesia. Kekuranganuya adalah
selain alokasi spoce yang terbatas, penpaturan jadwalnys yang memsng
didesain uniuk jadwal pengangkutan penumpang/orang tentu saja memiliki
keterbatasan dan terkadang kurang sesuai dengan kebutuhan umntuk
penpangkutan kiriman pos. Meskipun demikian, kemampuan keuwangan
Pos Indonesia yang masih sangat terbatas belum memungkinkan untok
mengoperasikan armadn pesawat udara sendiri, apalagi untuk mengakuisisi
pernsahasn girfines yang sudah cksis. Kondisi ini juga mirip dengan
kebutuhan angkutan Jaut untuk distribusi kiriman antar pulaw, terotama
vang belum terfangkau oleh penerbangan komersial, Pos Indonesia
sepenuhnya bergantung pada srmada kapal PELNI dan kapal perinfis
lainnya. Sedanpkan untuk angkutan darst, scbagian besar rute angkutan
ditangani dengan armada sendiri. Selebihnya menggunakan armada pibak
lain dengan pola kontrak charfer. Untuk penguatan jaringan angkutan
darat, Pos Indonesia dapat mempertimbangkan untuk mengakuisisi
perusahaan-perusahaan ekspedisi atan frucking yang dipandang dapat
meningkatkan kapabilitas perusahaan atau yang memang sudah menggarap
segmen atau jalur-jglur tertentu, sehingga membenkan jalur akses ke
segmen pasar yang bani,

Sedangkan opsi forwaerd Iwegration  tdak cukup relevan untok
dipertimbangkan karena output Pos Indonesia berupa jasa yang bukan
merupakan input utama bagi value chain bisnis lainnya, sehingga opsi
untuk mengakuisisi perusahaan customer menjadi tidak feasible.

Biversifikasi

Diversifikasi merefleksikan upaya perusshasn mencapai perturabuhan
dengan memasuki bisnis bara dengan karekteristik opermssional yang
berbeda dengan yang sudsh dijalankan perusabaan selama ini. Biasanya
dilakukan dengan mengakuisisi peusahaan lain atau melakokan spin-off
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untuk menggarep bisnis yang terpissh. Apapun pendekatan yang
digunakan, diversifikast biasanya dilekukan atas dasar pertimbangan
ekonomis, seperti: keinginan untuk meningkatkan harga sabam (bagi
perusahaan terbuka), price-eqraing ratio, mencapal lingkat pertumbuhan
terientu, stabilitas pendapatan dan penjualan, dan tax-savings. Sedangkan
motivasi operssonal biasanya berkaitan dengan keinginan untuk
memperbanyak Hini prodok/bisnis, memepnhi kebutuhan akan jenis
resource tertentu secara cepat dan melebarkan cakupan investasi dari
pemegang  saham,  Terdapat dua jenis diversifikasi, yaitu related
diversification dan ynrelated diversification.

Related  diversification sering disebut juga sebagal concentric
diversification karena melibatkan proses akuisisi terhadep perusahaan lain
vang, masih memiliki hubungan dengan perusahaan yang mengakuisisi
dadam hal teknologi, pasar, atau produknya. Perusahaan yang dijadikan
target biasanya memiliki tingkat kompatibilitas yang tinggi dengan
perusahaan yang mengakuisisi, Langkah ini ideal dilakukan jika hasil
penggabungen kedua perusshasn akan meningkatkan profitabilitas dan
menurunkan tingkat restko yang dihadapi. Dalam hal ini, perusahasn haros
mencari bisnis atau perusehaan Iain yang memiliki produk, pasar, saluran
distribusi, teknologi, atau swmberdays yang mirip tetapi tidak identik
dengan yang sudah dimibk, schingga akuisisi yang dilakukan bisa
menghasilkan sinergl.

Jika perusahsan melskukan akuisisi semata-mata karena pertimbangan
sebagal peluang investasi unfuk memiliki bisnis yang menjanjikan tingkat
pengembalian yang tinggi, maka langkah ini disebut sebagai wwreloted
diversification  atwu  discbut juge conglomerate diversivication.
Pertimbangan utamanya biasanya hanya didasarkan pada proyeksi tingkat
profitabilitas dari perusahaan yang akan diakuisisi tanpa memperhatikan
aspek sinergi dengan bisnis yang sudah dimiliki. Atau aspek sinerginya
dipandang dari segi finansial, bukan dari segi kompatibilitas operasional.
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Dari Gambar 2.1, terlihat bahwa diantara berbagai pilihan untok mencapai
pertumbuhan, alternatif diversifikasi, baik related diversification maopun
conglomerate diversification memiliki magnitude perubshan  yang
terbesar. Hal ini harns dipertimbangkan dengan matang sebelum Pos
Indonesia memilih untuk menggunakan cars ini, mengingat selama mi Pos
Indonesia beroperasi dengan model status-quo dan belum terbiasa dengan
perubahan vang redikal, Meskipun kemampuan beradaptasi terhadap
perubaban memsang harus dimiliki karena merupakan prasyarat penting
untuk tetap eksis dimasa yang akan datang, tetapi perubahan yang terlalu
drastis tanpa didukung karakteristik internal yang seswai juga bisa
berakibat kontmaproduktif. Oleh karena itu, alternafif diversifikasi
sebaiknya hanya dipertimbangkan setelah alternatif yang lainnya.

Secara umum, pilihan untuk mencapai pertumbuhan melalui akuisisi akan
memberikan manfaat jika eksekutif perusahasn meyakini babwa transformast
strategis memang diperlukan dalam operasional perusshasm, dan mercka
menginginkan rencana  strategis  yang  telah  dirumuskan  dapat
diimplementasikan dalarn periode yang panjang. Oleh karena ity, perusahaan
yang memang memiliki resources dan market sirength yang cukup untak
mempertahankan posisi awalnya sambil terus memasuki segmen-segmen
pasar baru biasanya memulai inisiatif pertumbuhan melalui langkah akuisisi
dalam memetakan masa depannyé.

Collaborative growth,

Selain pilihan-pilihan pertumbuban melalui akuisisi, perusahaan jugs bisa
menempub strategi pertumbuban kolaboratif. Dalam hal ini perusshasn
melakukan kerjasama strategis atau kemitraan dengan perusahsan lain dan
me-feverage sumber daya masing-masing untuk kemanfaatan bersama.
Terdapat banysk bentuk kemitsan yang berbeda-beda dalam berbagai
dimensi, seperti dalam hal : bentuk legal dan proteksi, durasi, resiko dan
kewajiban masing-masing pihak, biaya, kontrol manajemen, visibility,
cakupan geografis, ukuran atan skels kernitraan, kompleksitas dan potensi
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profit masing-masing (Pearce Il & Robbins, 2008}. Sctidaknya ada dua opsi
yang penting untuk dipertimbangkan, yaitu joint vennwre dan aliansi strategis.

a. Joint ventures (JV)

JV merupakan salah satu bentuk kerjasama antara dua atau lebih
perusahaan dengan cara membentuk sebuah perusahaan baru yang berbeda
dengan perusabaan pendirinya untuk menggarap suatu peluang bisnis
tertentu. Belakangan ind, JV banyak dilakukan sebagai bentuk kemitraan
antars perusahzan lokal/domestik dengan perusahaan asing, lerutama
untuk mendapatkan akses ke jenis industri tertentu yang terbatas (Pearce 11
& Robbins, 2008). Mitra asing dalam hal ini mendapatkan manfaat
ferutama dalam kecepatan masuk ke pasar, adanya komitmen jangka
panjang untuk pengarapan pasar dan akses ke valuable resources dari
partnemya.

Scjalan dengan agresifitas operator pos publik dari negara-negara maju
dalam meluaskan cakupan dan skala operasinya, Pos Indonesia sebaiknya
juga mempertimbangkan alternatif ini, dan mengundang salah satu
operator pos dutia yang yang paling maju untuk menggarap potensi bisnig
perpasan di Indonesia. Altematif joint-venture cocok untuk keperfuan ini
karena regulasi yvang ada mensyaratkan badan usaha asing unfuk bermitra
dengan perusahaan lokal jika ingin berpartisipasi dalam indusiri perposan
Indonesia. Dihamapkan depgen JV, Pos Indonesia bisa mendapatkan
mransfer knowledge dan skills yang diperlukan schingga pomanfaatan
resources yang dimiliki bisa lebih maksimal dalam menggarap peluang
bisnis pos, terutama lini bisnis yang selama ini belum mampu digarap
sendiri secara optimal,

b, Strategic alfiances
Aliansi strategis berbeda dengan joinr venfure karena tidak melibatkan
pembentukan perusahaan baru, schingga masing-masing pihak tidak
memiliki komitmen dalem bentuk penyetoran modal. Secara umurm, alianst
strategis  merupakan bentuk kerjasama kemitraan yang dibatasi uniuk
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suatu periode terientu. Selama periode dilakukannya aliansi strategis,
masing-masing pihak mengkontribustkan sumberdaya yang dimiliki dalam
penanganan  proyek  tertentu, sambil tetap mempertabhankan
independensinya. Sebeparnya langkah ini biasa ditempub karena para
pihak ingin mempelajari sesuatu dari mitranya untuk diterapkan nanti
setelal kontrak berakhir. Tefapl jusitru adanya batasan wakin tersebut
menyebabkan hubungan vang terjadi terkadang #ricky, karena masing-
masing pihak akan berusabha “mencuni” keahlian yang dimiliki pihak
lainnya, sehinggs tidak jarang hubungan berakhir dalam kondisi yang
kurang baik. Salah sate bentuk aliansi strategis adalsh sufsewrcing dimana
perusahaan mendapatkan persetujuan dari mitranya untuk menjalankan
aktivitas bisnis fertentu dalam volue chain perusahasn Xarena mitra
dimaksud memiliki kemampuan untuk memberikan nilai lebih atas
aktivitas tersebut, apakah dengan kualitas yang sama tetapt dengan biaya
vang lebih rendah, atau sebaliknya dengan biaya yang sama tetap
kualitasnya Iebih tinggi.

Selama ini Pos Indonesia telah menjalankan berbagai bentuk aliansi
steategis, baik dengan mitra lokal maupun dengan miirs asing. Misalnya
kerjasama dengan Western Union dalam penanganan tansfer uang
internasional, mavpun kerjasama dengan TNT Post Group (TPG) untuk
pemanfaatan  potensi  masing-masing. Pos Indonesia menyediskan
kapabilitas distribusi dan pengantaran untuk kiriman direct-eniry Global
Mail yang ditangan) oleh TPG. Schaliknya, Pos Indonesia mieluncurkan
produk “Express-Post”, yaitu layanan pepgiriman cepat unfuk tujuan
intermesional dengan menggunakan jaringan global yang dimiliki oleh
TPG. Meskipun kerjasama ini felah memberikan manfaat yang nyaia,
tetapi ke depan, kemitraan ini fentu perlu ditinjau kembali untuk melihat
kemungkinan mendapatkan manfaat yang lebih besar lagi bagi kedua belah
pihak, vtamanya bagi Pos Indonesia sendiri. Pos Indonesia harus berusaha
untuk bukan hanya mendapatkan benefit dalam bentuk tambahan
pendapatan, fetapl juga dalam bentuk lain, misalnya mempelajari experfise
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dalam manajemen jaringan dan pengelolaan logistik yang telah
menganiarkan TPG menjadi operator perposan nomor satu di dunia.

Demikian juga dengan aliansi strategis dengan mitra bisnis lokal.
Infrastruktur jaringan pelayanan fisik yang dimiliki Pos Indonesia
merupakan potensi yang sangat besar untuk menarik mitra lokal. Sebagai
contoh, jumlah mitra bisnis dalam layanan billing collection saat ini masih
kurang dari 50 perusahsan. Jumlah ini masih jauh lebih kecil dari yang
dicapai oleh Australia Post yang mencapai lebih dari 681 mitra pada tahun
2006 yang lalu (Australia Post Annual Report-2006). Dengan banyaknya
institusi keuangan yang bergerak di Indonesia, peluang Pos Indonesia
untuk meningkatkan basis mitra layanan billing collection masih terbuka

lebar.

Innovation

Di berbagai industri, inovasi sudah merupakan keharusan. Seiring dengan
makin meningkatnya ekspektasi konsumen yang terus menerus menuntut
dilakukannya perubahan dan perbaikan atas produk yang sudah ada, maka
untuk dapat terus tumbuh, perusahaan harus terus-menerus berinovasi.
Meskipun demikian, inovasi membutuhkan biaya yang besar terutama
untuk melaksanakan R&D, selain kemungkinan gagalnya juga besar.
Meskipun inovasi sering dipandang sebagai cara organik untuk mencapai
pertumbuban, tetapi (Pearce II & Robbins, 2008) mengelompokkannya
kedalam strategi pertumbuhan kolaboratif karena makin meningkatnya
tendensi bagi perusahaan—perusahaan inovator untuk bermitra dengan
perusahaan inovator lainnya yang dapat melengkapi penawaran
produknya. Sementara pengembangan produk hanya mampu
memperpanjang product life cycle (PLC) dan produk yang sudah ada,
maka Inovasi yang sukses justru akan menciptakan PLC yang baru, dan
ketika bisa menggantikan produk atau layanan yang lama, maka hat ini
menjanjikan potensi profit dan pertumbuhan yang besar.

Berkaitan dengan pentingnya inovasi untuk mencapai pertumbuhan,
sebenarnya tersedia banyak benchmark yang bisa diikuti dan diadopsi
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dalam operasional bisnis oleh Pos Indonesia, baik dari prakiek bisnis yang
sudah jauh lebih maju oleh para pemain kurir ekspres global seperti DHL,
TNT, UPS dan FedEx, maupun dari keberhasitan operator pos publik di
negara lain.

Dari Gambar 2.1 terlihat bahwa dari tiga altematif perhmnbuhan kolaborafif,
pertumbuhan akan lebih cepat dicapai melalui pilihan aliansi strategis
daripada joinr-venture atau imovasi Meskipun demikian, dalam konieks
strategic transformation, pilihan membentuk joint-venture akan membawa
perubahan vang lebih signifikan daripada alternafif lainnya Sedangkan
inovasi memiliki tingkat ketidakpastian yang paling tinggi.

Pilihan mana yang paling tepat bagi Pos Indonesia, tentu sangat ditentukan
oleh strategic intent dani fop management seria kescsuaian dengan kondisi
lingkungan dan potensi internal vang dimiliki.

Analisis corporate..., Andi Asri, FE Ul, 2008

Univaraitas Indonegia



BAB 4
REKOMENDASI DAN IMPLEMENTASI

Dari uralen dan anabisis yang dilakukan pada bab sebelumnya, dapat
disimpuikan bahwa saat ini Pos Indonesia sedang dalam proses srnaround,
Perusahaan mengalami penurunan kinerja keuangan sampai pada situasi krisis
karena derasnya tekanan perubahan yang terjadi dalam lingkungan bismasnya, baik
dalam hal regutasi, teknologi, preferensi konsumen maupun intensitas persaingan,
Kajian literatur mengenai swrnaround perusahaan menunjukkan bahwa jumiah
perusahaan yang gagal lebih besar daripada yang berbasil melakukan ternaround
dan kembali mencapai perfumbuhan dan stabilitas,

Dari analisis dengen menggunakan framework vang digunakan oleh
Balgobin & Pandit (2001) uotuk menganalisis proses furnaround IBM UK,
ditemukan bahwa pada dasarmya proses frmaround yang dilakukan oleh Pos
Indonesia sejavh ini telah memenuhi kriteria tahapan framewort dimaksud,
Meskipun demikian, Pos Indonesia belum mengimplementasikan semua elemen
iahapan refrenchment sehagaimana dikemukakan oleh Pearce 11 & Robbins
{1994, seperti terlihat dalam Tabel 3.10.

Berikut ini akan disimpulkan hal-hal yang dapat perulis rekomendasikan
sebagal langkah-langksh vang sebaiknya ditempuh dalam rangka melewati
periode urnaround dengan sukses, Selanjutnya juga akan disimpulkan alternatif
strategis yang sebaiknya ditempuh setelash melalui proses mrmaround dan
memasuki tahap pertumbuban disertai uraian mengenai implikasi manajerialaya.

4. 1. Disiplin Proses Turnaround

Dari analisis terhadap proses furnaround yang dilakukan Pos Indonesia,
khususnya untuk tahapan retremchment and stabilisation yang sast ini masih
sedang berlengsoag, ditemukan bahwa belum semua elemen retrenchment
diimplementasikan oleh Pos Indopesia. Mengingat pentinguya tahapan ini bagl
kesuksesan proses firraround secara keseluruhan, maka sangat dirckomendasikan
agar Pos Indonesia memenubi clemen-elernen yang masih belum dileksanakan
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tersebut, sekaligus meningkatkan kualitas dari langkah-langkah yang telah
dilakukan, dengan rincian sebagai berikut :

» Meningkatkan /evel of ownership terhadap proses turnaround dari seluruh
jajaran manajemen senior.

e Meningkatkan intensitas komunikasi, baik internal maupun eksternal untuk
mendapatkan keterlibatan dan dukungan penuh darl para stakeholder
utama bagi keberhasilan proses turnaround yang dijatankan.

s Meningkatkan intensitas program efisiensi dan tight cost controls

¢ Mengimplementasikan program assef reduction yang telah direncanakan
secara disiplin, terutama atas gedung, kendaraan, dan asset lain yang sudah
tidak produktif atau tidak sesvai lagi dengan tuntutan kebutuhan bisnis.

¢ Melakukan penyederhanaan limi bisnis dengan mendivestasikan atau
melakukan spin-off atas lini bisnis yang tidak menguntungkan atau yang
tidak memiliki prospek untuk dikembangkan lagi di masa yang akan
datang.

e Melakukan penyederhanaan organisasi untuk mendapatkan struktur yang
lebih sesuai dengan tuntutan bisnis yang dihadapi, sekaligus
menyederhanakan proses koordinasi dan pengambilan keputusan.

s Melakukan perombakan struktir karyawan untuk mendapatkan komposisi
dengan kapabilitas yang sesuat dengan funtutan bisnis.

4. 2. Pertumbuhan Melalui Strategic Transformation

Dari hasil analisis yang telah dilakukan terutama mengenai derasnya
perubahan yang terjadi pada lingkungan eksternal, dapat disimpulkan bahwa
lingkungan bisnis perposan di masa depan akan memiliki karakteristik yang sama
sekali berbeda dengan di masa lalu. Hal ini tentu menuntut kapabilitas organisasi
yang juga berbeda. Oleh karena itu, pada tahapan akhir proses turnaround, penulis
merekomendasikan agar Pos Indonesia menempuh alternatif ketiga dari pilihan
strategis yang dikemukakan oleh Robbins & Pearce (2008), yaitu melakukan
strategic transformation atau entrepreneurial reconfiguration. Tujuannya adalah
agar Pos Indonesia dapat mencapai compelitive repositioning secara cepat.
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Dibandingkan dengan pertumbuhan organik dengan cara membangun dari dalam,
maka pertumbuban dengan cara “membeli bisnis ateu perosahasn lain yang sudsh
ada” tentulab prosesnya lebih cepat, meskipun terkadang biayanya lebih mahal
dan perusahaan yang diskuisisi memiliki karakterisiik yang berbeda dengan yang
diinginkan. Begitu pula dengan pertumbuban  kolaboratif, tidek semua
alternatifinya cocok dengan kondisi dan kebutuhan spesifik Pos Indonesia.

Dari berbagai alternatif strategi pertumbuhan dalam konteks strategic
transformation yang telah diuraikan, penulis merekomendasikan pilihan sebagai
berikut :

o Mencapai pertumbuhan dengan melakukan akuisisi horisontal, terutama
dengan target pemain-pemain lokal yang menggarap segmen pasar terientu
secara terfokus serta perusahaan yang memiliki kapabilitas tertentu yang
memang dibutubkan untuk menguatkan dan melengkapi kapabilitas dan
jangkanan Pos Indonesia,

» Memperkuat aliansi strategis dengan mitra bisnis lokal dan membentuk
Joint-vemture dengan mitra asing terpilih.

s Melakokan inovasi untuk pertumbuhan, temitema menemukan cara-cara
kreatif dalam mengoptimalkan reseurces yang sudah dimiliki. Dalam hal
ini, fokus bisa diarahkan pada upaya untuk menggali potensi
pengembangan jaringan pelayanan fisik yang beroperasi di daerah-daerah
minus.

4. 3. Implikasi Manajerial

Dani kesimpulan dan rekomendasi diatas, beriknt ini akan diuraikan
beberapa  implikasi  mangjerial  sebagal bshan masukan daslam  proses
implementasinya :

o Kepemimpinan dan komunikasi
Dari hasil pembahasan dalam tulisan ini diketahui bahwa kesuksesan
turnaround perusahann paling dominan dipengarhi oleh gaya kepemimpinan
manajemen senior dibandingkan dengan faktor-faktor lainnya. Oleh karena
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itu, Pos Indonesia harus memastikan adanya keterlibatan penuh dari seluruh
lapisan manajemen senior dalam mengawal proses furnaround. Hal ini
terutama berkaitan dengan situast internal Pos Indonesia yang selama puluhan
tahun beroperasi dalam situasi nyaman, didukung oleb pemerintah dan
dilindungi monopoli. Ketika Pos Indonesia sccars tibatiba dilande
gelombang perubahan dard berbagal sisi, schingga perlu melakukan
rurnaround, maka dibutubkan fipe pemimpin yang bukan saja harus punya
visi yang jelas mengenal masa depan perusahaan, fefapi juga harus bisa
menjadi contoh dan panutan melaloi tindakan nyata dalam aktivitas sehad-
hari. Selain itu, jajaran pimpinan Pos Indomesia  juga harus marmpu
menularkan sikap positif, optimisme dan aptusiasme kepada seluruh level
karyawan, terutara untuk mengelola aspek psikologis dan rasa ketidakpastian
pada karyawan berkaitan dengan perubahan yang terjadi. Untuk itu, segala
saluran komunikasi dan informsasi internal mesti didayagunakan semaksimal
mungkin. Selain mengintensifkan pertemuan berkala, pimpinan juge perlu
berkomumikagi langsung secara personal dengan setiap pegawal. Saluran yang
bisa digunakan adalah melalul surat pribadi yang dialamatkan ke setiap
pegawal secars personal. Meskipun biaya pelaksanaannya sangat kecil karena
menggunakan layanan milik perusshaan sendini, tetapi dampsk positif yang
ditimbulkan bisa besar sekali.

Efisiensi biaya dan assefs reduction

Untuk program efisiensi dan fight cost control, Pos Indonesia bisa
mengintepsifkan penggunaan sarana email untuk komunikasi internal, dan
penghematan biaya operasional angkutan dan BBM kendaraan. Sejalan
dengan itu, penyederhanaan asset bisa dilakukan dengan menyeragamkan
jenis kendavaan operasional yang digunakan, Manajernen Pos Indonesia
sebaiknya memilih saty jenis atan merek kendaraan tertentu, dan merek
lainnya dilelang dan diremajakan. Dengan demikian akan memudshkan
sekaligus meriogaokan biaya pemelibaraan.

Revitalisasi gedung yang tidak produktif bisa dilakukan dengan menjual
gedung yang berada pada lokasi yang tidak strategis (terutars yang pada
waktu pengadaannyas kurang mempertimbangkan aspek bisnis  karena
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merupakan program pemerintah). Selanjutnya diganti dengan lokasi bam
yang strategis untuk meningkatkan viability dan accessability, sekaligus bisa
dipadukan dengan penatasn ulang pola jaringan dan operast Pos. Dalam hat
ini kriteria sebagai lokasi strategis tentu harus sesuai dengan karakter bisnis
dan operasional perposan.

Penyederhanaan lini hisnis

Lini bisnis yang tdak menyombang pendapatan signmifikan  tetapi
membutubkan resources yang besar, sebaiknys ditutup saja dulu. Demikion
juga langkah reinventing bisnis bam sebaiknya tidak masuk ke bisnis yang
butuh investasi besar atau butuh kapabilitas yang perlu waktu lams untuk
membangunnys, Oleh karena itu selama periode jurnaround Pos Indonesia
sebaiknya menunda masuk ke bisnis Total Logistik. Penggunaan resources
yang terbatas lebih tepat dimaksimalkan untuk menpuatkan kapabilitas
network-base, utamanya untuk kehandalan Kiriman-kiriman bemilal tambah
seperti paket/surat kilat khmsus, pos ckspress dan admailpos. Optimalisasi
peluang dibidang jass keuanpan juga perly ditingkatkan dengan
memanfaatkan kekuatan jaringan 6k layenan yang menjangksu hampir
sehuruh wilayah Indonesia.

Restrokinrisasi erganisasi dan SDM

Pelaksanaan resteukhurisasi organisasi agar ditakukan secars massive dan
menyentuh esensi tujuan dasar dilakukannya perubahan, bukan sekedar utak-
atik atau gantl nams yang sifatnys artifisial tanpa melibatkae perubahan yang
substansinl dalam hal steoktur dan proses. Pembentukan SBU agar benar-
benar dilakukan untuk mendapatkan efisiensi, efektivitas, dan fleksibilitas
pengelolaan, dan jangan sampal menjadi “kKloning” struktur korporat,
schingga malah mengakibatkan terjadinya duplikasi fungsi yang redundant,
Demikian juga jumlah wilpos sebaiknya dikurangi, misalnya dengan hanya
membagi seluruh Indopesia dalam 3 wilpos/regional.

Komposist karyawan dengan kualifikasi yang tidak imbang merupakan
tantangan berat untuk rmenciptakan organisasi bisnis yang “agife”. Oleh
karena itu, sebaiknya Pos Indonesia kembali meluncurkan program pensiun
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dini dan merekrut tenaga-ienaga baru dengan kompetensi yang sesuai dengan
kebuivhar,

;’ertumbukm melghni akuisisi

Berkaitan dengan upaya untuk memasuki tahap pertumbuhan kembali setelah
turnaround melalui skuisisi borisontal, Pos Indonesia sebaiknya mengadopsi
strategl TNT Post Group dan mengimplementasikannya dalam cakupan
domestik Indonesia sesuai dengan kemampuan finansial perusahaan, Dalam
hal ini Pos Indonesia perfu memfokuskan target akuisisi kepada pemain-
pemain lokal yang selama ini memiliki kapabilitas mnik dalam mengparap
segmen-segnren tertenty secara terfokus.

Pertumbuban melalvi slisnsi dan joint-venture

Untok memaksimalkan pemanfastan infrastruktur jaringan perposan yang
sudah dimiliki, Pos Indonesia perlu terus memingkatkan aliansi sirategis
dengan berbagal mitra lokal, terutama untuk menggarapan pasar bifling
collection menggunakan infrastroktur SOPP (Swstem Online Payment Point}.
Sedanpkan untuk mencapai pertumbuhan dan reinventing bisnis bary dengan
karakteristik dan kapabilitas yang berbeda dengan kompetensi inti, Pos
Indonesia sehaiknya membentuk joint ventire terutama dengan mitra asing
yang kompetensinya memang sudah diakai di bidangnya. Misalnya, jika Pos
Indonesia tetap berkeinginan untuk menggarap pasar logistik Indonesia, maka
sebaiknya dilakukan bersama atau membentuk joint-vensre dengan kampiun
dibidangnya, dalam hal ini TNT Post Group. Hal imi sangat memungkinkan,
mengingat selama inipun kerjasama sudah terjalin baik diantara kedua belah
pibak,

Pertombuaban melaini inovasi

Mengingat bahwa operasional Pos Indonesia tersebsr luas dan merata di
scluruh wilayah RI, maka salah satu aspek yang bisa digali untuk mendukung
pertumbubian adaleh dengan memaksimalkan potensi bisnis unik yang ada di
masing-masing daerah. Dengan luasnya wilayah dan  bersgamnya
karakieristik bisnis dan budaya masyarakat Indonesia, maka perfumbuban
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bisnis tidak akan optimal jika sensing opporfmity harus selalu dilakukan oleh
kantor pusat. Selain prosesnya lambat, peluang yang bisa digarap di swatu
dacrah belum tentu compatible untuk daerah lainnya Oleh karena itu, Pog
Indonesia juga perlu mengembanghkan jiwa dan semangat iutra-preneur bagi
para pimpinan unit pelaksana teknis atau kantorpos di daerab-daerah. Hal ini
bisa ditempuh dengan memberikan berbagai pelatiban kewirausahaan, disertai
support yang tepat dari atasan pembinanya dan penerapan sistem insentif
yang mendukung,
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