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KATAPENGANTAR 

Rasa syukur yang sebesar-beilamya penulis panjatkan ke hadirat Allah 

swr ams segala rahmat, lwunia, dan ridba·Nya sebingga karya akhir ini dapet 

diselesaikan. Penulisan karya akhlr ini dimaksudken untuk memenuhi sa!ah satu 

syarat kelulusan untuk mencapai gelar Magister Manajemen dari Fakultas 

Ekonoml Universitas Indonesia. 

Tema corporate turnaround dengan studi kasus PT. Pos lndonesia 

(Persero) wpilih setidaknya karen.a dua alasan utama. Pertama, peri ode 

turnaround da1am life cycle sebuah perusahaan merupekeu situasi dengan 

karakteristik unik yang tidak akan wjumpai pada periode lainnya. Oleh karena itu, 

menjadi sangat menarik untuk mempelajeri dinamika organisasi yang terjadi 

dalam periode dimaksud, seperti : bagaimana restrukturisasi organisasi 

<lirencanakan dan wimplementasiklln, bagaimana analisis situasi dan pengarnbilao 

keputusan dilakuken dengan cepat, serta berkaitao dengau penanganan <limensi 

psikologis dari proses perubahan itu sendiri. Dalam periode ini, transformasi 

menuju organisasi dengan dimensi baru merupakan satu~satunya piliha:n dan 

menjadi kebarusan untuk dilaknken dengan cepat. Berbagai dimensi lama yang 

telah memhawa perusahaan pada koodisi decline dan krisis tidak mungkin 

digunakan untuk membawa perusahaan kembali bangklt dan bertumbub. 

Kru:akteristik ini tentu berbeda dengan "deliberate-transformation" yang 

<filakuken dalam suasana "damaiH. 

Alasan kadua berkaitan dengan status Pos Indonesia sendiri yang 

merupekeu salah satu BUMN tertua w Indonesia. Sebagai anal< bangsa, sekaligos 

insan perposan Indonesia, penulis memsa terpanggil untuk turut memberikan 

sumhangan pemikiran, sekeeil apapun itu, bagi upaya pembenahan Pos Indonesia 

sebagai salah satu asset infrastruktur perakonomian bangsa. 

Pada kesempetan ini, penulis ingin menyampaikan penghargann yang 

setinggi-tingginya <fisertai ueapan terimakasih yang tal< terhingga kepada : 
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persatu. 

Penulis berbarap karya akhlr iill dapat memberikan manfaat bagi PT. Pos 

Indonesia (Persero) yang sedang menjalani periode turnaround untuk segera 

bangkit menuju pertumbuban bisnis yang kokoh di masa yang akan datang pada 
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RINGKASAN EKSEKUTIF 

Dalam perjalanannya sejak didirikan pada tahun 1876, Pos Indonesia terus 

berubah, berusaha beradaptasi terhadap tuntutan lingkungan yang bergerak cepat, 

baik melalui perubahan bentuk dan struktur organisasi maupun lini bisnis yang 

dijalankan. Sejak dideregulasi pada tahun 1984, persaingan di industri perposan 

meningkat tajam, sebingga menjadi pasar yang makin fragmented dan menuju 

pada situasi persaingan sempurna. Hal ini diperparah dengan makin pesalnya 

perkembangan teknologi komunikasi digital dan internet sebagaj driver perubahan 

terlruat sekaligus sebagal produk substitusi bagi bisnis utama pos, yaitu 

komunikasi tertulis fisikal. 

Sejak berubab status menjadi perseroan pada tahun 1995, kinerja Pos 

Indonesia terus mengalatal stagnasi, dan mulal mengalatai penurunan tajam sejak 

tabun 2000. Penurunan kinerja !crus berlanjut yang akbimya membawa 

perusabaan pada situasi krisis dan menimbulkan pertanyaan dalam studi ini: 

mampukab Pos Indonesia sebagai sebnab BUMN melakukan turnaround dan 

kembali mencapai tingkat pertumbuhan seperti sebelumnya'l Apa saja aspek· 

aspek khusus yang berus dilakukan dalam periode turnaround, dan altematif 

strategi pertumbuhan apa yang dapat dipilih untuk meneapai sustainable 

competitive advantage? 

Analisis terhadap proses turnaround Pos Indonesia dilakukan dengan 

menggunakan framework lbua tahapan yang telab digunakan oleh Balgobin & 

Pandit (2001) untuk menganalisis proses turnaround IBM UK. Dari analisis 

terhadap tahapan yang sudab dijalani sampai saat ini, yaitu sampai pada tabap 

retrenchment and stabilisation. diketahui bahwa pada dasamya sebagian besar 

elernen framework telab terpenuhi. Meskipun demikian, masih adanya elemen 

retrenchment yang belum dilaksanakan atau yang kadamya belum maksbual, 

perlu mendapat perhatian manajemen. Hal ini penting karena adanya dua sasaran 

pokok dari tahapan retrenchment, yaitu "sTop the bleeding" untuk menstabilkan 

kondisi keuangan dan sekaligus menyiapkan fondasi yang kokoh untuk mencapai 

pertumbuhan pada tahap berikutnya. Walaupun s'liauh ini sasaran pertama telab 
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tercapai, dimana pada tahun 2006 dan 2007 Pas Indonesia sudah tidak lagi 

ruengalanti kerugian, tidak berarti bahwa sasaran kedua juga otomatis telah 

terpenubi, terutama dengan masih adanya elemen yang belnru dilaksanakan seeara 

tuntas. 

Sehubungan dengan itu, penulis ruerekomendasikan agar Pos Indonesia 

ruenuntaskan langkah-langkah retrenchment, antara lain : 

o Meningk.alkan level of ownership terbedap proses turnaround dari seluruh 

jaja.ran manajemen senior. 

o Meningkatkan intensitas komunil<asi, balk internal maupun ekstemal untuk 

mendapatkan keterlibatan dan dukungan penuh dari par• stakeholder utama 

bagi keberbasilan proses turnaround yang dijalankan. 

o Meningk.alkan intensitas program efisiensi dan tight cost controls 

o Mengimplementasikan program asset reduction yang Ielah direncanakan 

secara disiplin, terutama atas gedung, kendaraan, dan asset lain yang sudah 

tidak produktif atau tidak sesuai lagi dengan tuntutan kebutuhan bisnis. 

o Melakukun penyederhanaan lini 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. 

o Melakukun penyederbanaan orgsnisasi untuk mendapatkan struktur yang 

lebih seseni dengan tuntutan bisnis yang dibedapi, sekoligus 

menyederbanakan proses koordinasi dan pengambilan keputusan. 

o Melakukan perombakan struktur karyawan untuk rnendapatkan komposisi 

dengan kapahilitas yang seseni dengan tuntutan bisnis. 

Selanjutnya, dari basil analisis lingkangan eksternal dan internal, diketahui 

bahwa lingkangan bisnis perposan terns mengalanti perubahan secara radikal, 

sehingga karakteristiknya di masa depan akan sangat berbeda dengan yang 

dihadapi selama ini. Hal ini tentu membutuhkan kapabilltas organisasi yang juga 

berbeda. OJeh karena itu, untuk dapat melakukan strategic transformation secara 

cepat, penulis merekomendasikan altematif strategi pertumbuhan sebagai berikut : 

o Mencapai pertumbuhan dengan melakukun akuisisi horisontal, terutama 

dengan target pemaln·pemnin [okol yang menggarap segrnen pasar lertentu 

secara terfokus serta perusahaan yang memiliki kapabilitas tertentu yang 
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memang dibutuhkan untuk menguatknn dan melengkapi kapabilitas dan 

jangkauan Pos Indonesia. 

o Memperkuat aliansi strategis dengan mitra bisnis lokal dan membentuk joint

venlure dengan mitra asing terpilih. 

o Melakukan inovasi untuk pertumbuben, terutama menemukan cara-cara 

kreatif dalam mengoptimalkan resources yang sudah dimiliki. Dalam hal ini, 

fokus bisa diambkan pada upaya untuk menggali potensi pengembangan 

jaringan pelayanan fisik yang berope""'i dl daerah-daer.lh minus. 

Dengan benyaknya contoh kesuksesan proses transformasi dan privatisasi 

atiminis""-"ipos di negora-negara lain yang dapat dijatiikan acuan, penulis 

berkeyakinan bahwa Pos Indonesia masih memilili potensi besar untuk melewati 

periode turoorourul dengan sukses dan mencapai pertumbuhan berkelanjutan di 

masa yang akan datang. Untuk itu, diperlukan dukungan dari seluruh stalreho/der 

utama perusahaan, terutama dari pemerintah sebagai regulator sekaligus sebegai 

pemegang sabam dalam hal penegakan regulasi yang beriaku serta komitmen 

tambahan investasi untuk peningkatan kuatitas sumber daya dan kapabilitas 

infrastruktur Pos Indonesia. 
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EXECUTIVE SUMMARY 

During Its journey since established in 1876, Pas Indonesia experienced 

continuous changes in its attempt to keep pace with the rapid changing of 

business environment, The changes has been done from the structure and form of 

organization to the lines of businesses. Since deregulated in 1984, competition in 

postal industry were Increased and market structure were fragmented leading to 

perfect competition. The situation become worsened by the fast development of 

rechnolagy, digital communication and imernet as the strongest driver of change 

and also serve as substitution to the main product of traditional postal service, 

that Is physically written communication. 

Since the change of its status to become folly privatized in 1995, 

performance of Pas Indonesia kept in stagnation and start to experience sharp 

declining since 2000. This performance decline continued in several years and the 

firm ended up with crisis situation. This situation brings up several questions. As 

an SOE (stale ownt!d enterprise), is it possible for Pos Indonesia to perform a 

successful turnaround process and achieve the performance and growth level as 

before the decline? What specific facet of turnaround process that need to be paid 

attention on? Which growth strategy alternatives available for Pos Indonesia In 

order to build and achieve sustainable competitive advantage? 

Pos Indonesia's turnaround process analyzed using the five stages 

frame:work developed by Ba/gobin & Pandlt (1001) that has used by Its author to 

analyse the turnaround of IBM UK Analysis of the stages that have been done, 

that Is until retrenchment and stabilisation stage concluded that almost all of the 

turnaround element have been met. Eventhough. Its still need a critical attention 

from firm 's top management since there are still retrenchment elements didn't he 

well executed. This Is a crilical point due to the fUndamental objective of the 

phase. Retrenchment and stabilisation stage has two main objective. II was 

Intended to stop the bleeding and stabilize the financial condition, while at the 

same time provide a fondation needed lo achieve profitable growth at the next 

stage. Since there were any element thet didn't implemented yet, so even during 
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2006 and 2007 the firm didn't experience loss anymore, it doesn't mean thot the 

fonda/ion for gr(JWth hos been built. From this stand point, the author form bYJme 

recommendation to be foflowed up by Pos Indonesia, if the turnaround iniliatiW! 

to be come into fruition. e.g: 

o To increase senior management's level of ownership on turnaround 

processes 

o To Increase communication level, Internally and externally, to gain foil 

support from the main stakeholder, needed for the successfUl turnaround. 

o To Increase the lntenslr;v of efficiency and tight cost control programs 

o To implement asset reduction program that have been planned, primarily on 

any assets such as building, vehicle or other assets didn't be productive 

anymore, or tlwse that didn »t met bminess specificity. 

o To slmpl!fY the/in< of businesses through divestment or spin-off program. 

o To slmpi!/Y the lin< of organization in order to be aligned with the business 

environment 

o To restructure employee composition through lay-off program to obtain 

people wit.h matched capability 

From external and internal analysis, it was known that the radical change 

of postal business environment required a different set of capabilities in order to 

survive in the future. In order to perform strategic transformation quickly, the 

author suggest some growth strategy a/rernatlves 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. 

o To broaden strategic alliances with local business partner arul form a joint~ 

venture with selected foreign partner. 

o To achieve growth through innovation, in particular to optimize the 

uri/izalion of resources owned creatively. The focus can be direcred 

specifically to leverage the pbysical network operated in rural area. 

Due to the wide array of samples about public postal operator that has 

been succes.iful/y privatized, the author have a confidence that Pos Indomsia will 
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also pass the turnaround period with promising result and achieve a strong 

growth base for building sustainable compeJitive adwuttage needed to overcome 

future challenges. T!uJt 's wlzy its need a full support from the main stakeholder. 

especially fram the government as reguhaor and also as shareholder. Support 

from government panicularly needed to enforce postal regulations and 

commitment of adding investment to strengthen Pos Indonesia's resources and 

infrastructure capability. 
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1. l. Latar Belakang 

BABl 
PENDAHULUAN 

Pos mempakan salah satu layanan publik yang memiliki keterkaitan 

sejll!'ah cukup panjang dalam pe!jalanan umat manusia. Bahkan Universal Postal 

Union (UPU), organisasi pos se-dunia, merupakan salah satu organisasi 

intemasionaltertua. Organisasi ini didirikan pada tahun 1874 dan sampai saat ini 

memiliki 190 negara anggota. Demikian pula halnya di lmionesia, eksistensi 

layanan pos sebagoi infulstruktur komunikasi sosial masyarakat sudah dimuloi 

sejak tabun 1876 ketika kantor pos didirikan pertama kalinya oleh Gubemur 

Jenderal Hindia Belanda, Baron van lnhoff di Batavia. 

Seiring dengan perkembangan sitllasi dan kondisi pada jamannya, instansi 

Pos di Indonesia juga terus berttnnsfonnasi dan menyesuaikan diri. Pada tabun 

1906 menjadi Post Te/egraaf en Telefondlenst (1'11), kemudian bembah menjadi 

Djawatan PTI pada tabun 1945. Selanjutnya, pada tabun 1961 heruhah menjadi 

Perusahaan Negam (PN) PTI, dan menjadi PN Pos dan Giro pada tabun 1965. 

Kemudiao berubah lagi menjadi Perusahaan UmUIIl (Porum) Pus dan Giro pada 

tabun 1978 sampai akhimya menjadi PT. Pos Indonesia (Persero) sejak tabun 

1995 sampai sekamng. Selanjutnya dalam tulisan ini, untuk peoyederhanaan, 

istilah Pos Indonesia akan digunakan untuk merujuk pada PT Pos Indonesia 

(Persero) maupun pada nama lalnoya sebe!UIIl berubah status. 

Dengan peruhahan status yang terakbir ini, maka selaln mengemban mlsi 

sosial untuk menyelenggarakan universal service obligation (USO), Pos Indonesia 

sekaligus juga menjadi badan usaha murni yang mandiri dan harus mampu 

mendapatkan penghasilan yang cukup untuk menutup biaya operasionalnya 

sendiri serta menyumbangkan dividen bagi pemegang sabam, dalam bal ini 

Pemerintab Republik Indonesia. 

Sebelum tahun 1984, layanan perposan merupakan sektor yang terprotaksi 

dangan buk monopoli secara penub, sehingga Pos lmionesia yang pada waktu itu 

masih berstatus Perusahaan Umum (Perum) merupakan sntu-satanya 

1 Unlvo.,ltaolndoneola Analisis corporate..., Andi Asri, FE UI, 2008
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penyelenggora layanan pos. Tetapi, melalui UU No.6 tahun 1984 tentang Pos dao 

PP No. 37 tahun 1985 tentang Penyelenggaraan Pos, industri perposan Indonesia 

socam resmi dideregulasi dao piliak swasta diperkenankan untuk 

menyelenggamkan layanan lalulintas suratpos, uang, barang dan pelayanan jasa 

tertenru lainnya ~ak itu, partisipasi pengusaha swasta, bail< domestik maupun 

global dalam industri perposan Indonesia torus meningk.at llal ini antam lalo 

disebabkan karena karakteristik bisnis perposan itu sendiri yang socara umum 

memillki entry barrier yang rendah, tidal< mempersyaratkan investasi dao 

teknologi tinggi serta key success factor yang sederhana. 

Dari segi organisasi, Pos Indonesia telab berkembang menjadi sebuab 

organisasi bisnis sekaligus sebagai infrastruktur jaringan pelayanan fisik yang 

culrup besar. Sampai dengan April 2006, jaringan operssional Pos Indonesia 

mencapai 23.525 titik pelayanan, terdiri dari kantor cabang, fasilitas pelayanan 

bergerak dao fusilitas pelayanan lainaya yang tersebar di seluruh wilayab 

Indonesia. Dengan demikian, Pas Indonesia merupakan perusabaan dengan 

jangkauan jaringan pelayanan terbesar di Indonesia. 

Perk.embangan pendapatan, biaya dao laba Pos Indonesia sejak berubab 

status menjadi perseroan terbatas pada tahun 1995 dapet dilibat pada gambar 

beriknt ini : 

J,OOO,O lOO,O 

l.SOO,O lSO.O 

UlO!>O 100.0 

SOOJ) 50,0 

19!15 l'J9G 1997 1998 1999 2000 2001 200! 

1100.0) 

{1500.01 

i]OO,Oj 

Gombar 1-1 Grafik Pendapatan, Biaya dao Laba PT.Pos Indonesia 

Sumber: PT Pos Indonesia (Pmero), telah dio1ah kembali 
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Meskipun dari segi pendapa!an masih mengalami pertumbuhan, tetapi 

dalam bebempa talnm temkbir ini, l'os Indonesia terus mengalami penu.rurum 

profitabitiUIS, dimana Jaju pertumbuhan biaya jauh lebih tinggi daripada pertus 

mbuhan pendapatan. Salah satu faktor utama yang dikemukakan sebagai 

penyebah merosotnya kinelja Pos Indonesia adalah ketatnya persaingan serta 

kuatnya tekanan dari produk substitnsi terutama SMS, e-mail dan produk-produk 

multimedia pengembangan dari jasa telekomnnikasi. 

Pesatnya perkembangan telmologi komnnikasi dan infonnasi dimaksud 

menyebabkan teljadinya WJlue migration besar-besatan dari penggunaan sural 

sebagai sarana telekomnnikasi fisik ke telelmmnnikasi digitaL Dalam bal ini, Pos 

Indonesia tidak mampu melakukan perubaban internal secara cepat untuk 

mengimbsngi dan menyesuaikan diri dengan kecepatan pernbahan eksternal, baik 

regulasl, sltuasi kompetisi maupun preferensi konsumen karena bsnyalmya 

kendala yang dihadapi baik strnktuml maupun non strnktuml. 

Meskipun sejak pernbaban statns menjedi perseroon terns mengalami 

penurunan kinelja sebagaimana dluraikan diatas, manajemen Pos Indonesia masih 

memlliki op!imisme yang cukup besar mengenai prospek dan peluang 

pengembsngan bisnis pos dimasa yang akan dntang. Hal ini terlihat dari target 

pertumbuhan dan kinerja finansial yang diproyeksikan dalam Rencana Jangka 

Panjang Perosahaan untuk periode 2007-2011, sebagaimana dapat di!ihat dalam 

tabel berikut ini : 

Tahell-1 Proyaksi KlnerjaFinansial PoslndonesiaPeriode 2007-2011 
-

2007 2008 2009 2010 2011 -
Total ReVmne 1.985.178 2.628.934 3.432.154 4.080.514 4.617.377 
Total Emeose 1.958.105 2.589.935 3.338.954 3.939.815 4.437.277 
li;IIT 27.073 38.999 93.200 140.699 180.100 
Projeeted Equity 678.502 717.502 802.902 1.973.6ll 2.099.131 
Proj. Total- 4.086.845 4.840.917 5.875.276 8.030.706 9.140.041 
Profit margilt 1,36% 1,48% 2,72% 3,45% 3,90% 
%ROE 3,99"/& 5,44% 11,61% 7)13% 8,58% 
%ROA 0,66% 0,81% 1,59"/& 1,75% 1,97% 

Sumber:: IUPP PT Pos Indonesia (Persero) peri ode 2007 - 2011 
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Dengan demikian, apabila di-plot kedalam grafik, maka perkembangan 

pendapalan·biaya Pos lndnnesia periode 1995 - 201 l akan lertihat seperti da1am 

gambar berikut ini: 

ls.Ooo.o 
j 
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--------···~ 

Gambar l-2 Grafik Pendapatan dnn Biaya Pos Indonesia th 1995 s.d. 2011 

Sumber: PT Pos Indonesia (Pem:ro). telab diolah kembali 

Dari gambar diatas, ter1ihat jelas adnnya keinginan yang kuat pada 

manajemen Pos Indonesia untuk melakukan turnaround dan mencapai 

peningkaflln performance yang progressif melalul RJPP 2007-2011 ini. Babkan 

lebih jauh, manajemen Pos lndnnesia telah mencanangkan tekad untuk melakukan 

privatisasi melalui Initial Public QOi!ring (IPO) pada tahun 2010. 

Melakukan perubahan Yl!n!! radikal dnn mencapai fllrget yljll{! culrup 

ambisius tersebut tentu bnkanlah peke!jaan yang mudab dnn merupakan fllntangan 

tersendiri bsgi manajemen Pos Indonesia. Apalagi jika mengingat bahwa 

penurunan kine!ja sudab dialarui selama beberapa tahun terakbir ini. Hal ini 

mengindikasikan bahwa strategi yang diterapkao selama ini sudab tidak mampu 

lagi memberikan competitive advani(J!t' dnn tidakfit lagi dengan tantangan terkini 

yang sedang dihadapi. 

Oleh karena iru, untuk membalikkan keadaan {turnarotmdj dnn 

meletukkao fondasi yang kokoh bsgi pertumbahan berkesinambungao di masa 
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yang akan da!ang, maka adanya strategi bam disertai perubahan mendasar dalan1 

organisasi perusahaan mutlak diperlukan. Selain itu, perubahan dan implementasi 

strategi bam tersebut juga semakiu mendesak untuk dilalrukan secara cepat dan 

konsisten dengan tabapa!>'tahapan yang jelas dan terulrur. Kerugian yang dialami 

secata terus-menerus bukan saja berbahaya bagi kondisi keuangan pemsahaan, 

tetapi lebih paroh lagi akan berdampak pada penurunan moral dan hilangoya 

dukungan dari para stalreholder utama perusahaan. 

1. 2. Perumusan Masalab 

Dari uraian diatas mengenai berbagai perubaban dan pennrunan 

profitabilitas yang dialami Pos Indonesia belakangan ini, serta adanya tekad untuk 

melalrukan corporate turnaround melalui pencanangan RJPP 2007 • 2011, maka 

penulis mengideutlfikasi beberapa permasalaban yang akan menjadi pokok 

pembahasan dalam consulting paper ini, sebagai berlkut: 

1. Sejauh mana Pas Indonesia telab melewati tahapen (stages) dalam proses 

tumaround serta ~auh mana Pos Indonesia telab mengimplementasikan 

prinsip-prinsip turnaround yang sukses? 

2. S~auh mana langkab-langkab yang telab dimnbil bisa menjadi fondasi 

bagi proses recovery perusahaan dalam rangka mencapai tingkat 

pertumbuhan yang kokoh di masa yang akan da!ang? 

3. Alternatif steategi pertumbuhan apa saja yang sebaikoya ditempuh oleh 

Pas Indonesia untuk memperlruat kapebilitas dan mencapai competitive 

advanJage di masa yang akan da!ang? 

1. 3. Maksud du Tajuau 

Maksud dari penulisan consulting paper ini adalab untuk melalrukan 

kojian terbadap proses corporate turnaround yang dilakukon oleh Pas Indonesia 

dalam upayanya untuk mempertahankan eksistensi dalam bisnis industri perposan 

di Indonesia. 

Universitas Indonesia Analisis corporate..., Andi Asri, FE UI, 2008
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Analisis dan pembahasan dalllm consulting paper ini bemtjuan untuk 

mendapalklln gambaran dan pemabaman mengenai situasi industrl petpOSIIl1 

Indonesia, serta perkembangan lingkungan ekstemal dan internal yang dibadapi 

oleh Pos Indonesia, terutama dalam kontek.< proses turnaround yang sedang 

dijalani. Selanjutnya, penulis akan memberikan masukan sebagai tambahan 

pertimbangan bagi manajemen Pos Indonesia, dalam hal : 

I. Posisi rill yang telab dicapai Pos Indonesia dalllm tal!apan proses 

tnmsfurmasi dan prinsip-prinsip turnaround yang sebarusnya 

diimplementasikan. 

2. Tantangan dan prospek yang dimiliki dalam proses turnaround dan dalam 

mempersiapkan fondasi yang kokoh bagi perusahaan untuk memasuki 

periode pertumbuhan setelab melewati proses turnaround. 

3. A!tematif strategi pertumbuhan yang dapat dipilih dalam rangka 

membangun sustainable competitive advantage melalui pengembangan 

strategic fit antara resources, kapabilitas organisasi, dan tantangan 

Jingkungan {industry factor) di masa yang akan datang. 

1. 4. Metode Penelltian 

Penelitian dilakukan dengan menggunakan metode ekaploratori dan 

deskriptif dengan mengumpulkan dan menganalisis baik data primer maupun 

sekunder. Data primer didapelklln rnelalui proses wawancara mendelam (depth 

lnten~iew) dangan beberapa pejabat Pos Indonesia maupun melalui diskusi 

kalompok terfokus (focus group discussion). Sedangkan data sekunder yang 

digunakan adalah berbngai basil srudi dan penelltian empirls mengenai corporate 

1U1'11111'0und yang dimuat dalam berbagai jumal ilmiah, basil kajian dan referensi 

dari UPU dan World Bank, serta data sekunder yang didapalklln dari manajemen 

Pos Indonesia, antara lain : Laporan Keuangan, Laporan Tabunan Manajemen, 

presentasi pejabat serta laporan produkai dan pendapatan dari berbagai unit bisnis 

yang dimiliki Pos Indonesia. 
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BAB2 
KERANGKA PEMIKIRAN 

Pada bab iru akan diuraikan berbagai basil riset dan penelitian yang 

berkaitan dengan pembabasan dan analisis dalam oonsulting paper iru. 

Sebubungan dengan karakteristik unik bisnis petpOS8ll, maka terlebih dahulu akan 

diuraikan strntegi pengembangan jasa pos sedunia yang dirumuskan oleh UPU. 

Selanjutnya akan diuraikan basil riset mengenai proses transfortllllSi dan 

framework l8hapan proses lllmaround yang wnum diikuti oleh perusahaan yang 

suk.ses melakukannya. Selanjutnya akan diuraikan jnga basil riset dan pembabasan 

mengenai proses transformasi badan usaha milik negara (state owned 

enterprise/SOE). 

:z. 1. Bucharest World Postal Strlllegy 

Berbicara mengenai bisnis Pos Indonesia hams dilalrukan dalam konteks 

nalure bisnis pos itu sendiri yang pada dasaroya merupakan regulated business. 

Pas juga merupakan bisnis yang paling universal karena selalu hadi:r bersamaan 

deogan kebemdaan sebuah masyarakat alllu negara. Oleb karena itu, sebagai 

aeuan dan benchmark dalam melalrukan analisis, terlebih dahulu perlu diuraikan 

berbagai pedoman dasar yang telah dikembangkan oleh UPU sebagai panduan 

dalam pengembangan bisnis perposan di berbagai negara anggoll!nya. 

Seiring dengan perkembangan pesat di berbagai bidang dewasa iru, 

petpOS8ll di berbagai negara pun terus mengahuni perubahan dan berusahn 

menyesunikan diri, meskipun dengan ksdar yang berbeds-beda. Ada yang telllp 

dikelola oleh negara dan ada juga yang diprivatisasi, baik sebagian maupun 

seluruhnya. Struktnr pasamyapun berbeda-beda. Ada yang masih dipmteksi, tetapi 

sebagian besar sudah diliberalisas~ baik seeara bertahap maupun sekaligus. 

Sebagai kebmjutan sekaligus penyempumaan atas basil implementasi dari Beijing 

Postal Strategy (BPS) periode 2000 - 2004, maka konferensi UPU di Bucharest 

pada bulan Febtuari 2004 telah menyepakati suatu strntegi baru untuk 

mengembangkan jasa perposan sedunin yang dinamakan Bucharest World Postal 

7 Universitas Indonesia 
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Strategy (BWPS) 2005 - 2008. Pengembangan strategi dimal<Jlud didrularkan pada 

basil diskusi dan analisis alas berbagai kondisi aktual dan pembahan yang teijadi 

dalam lingkungan bisnis pos global dengan uraian sebagai berikut : 

1. Kondisi lingkungao perposan 

Sejak misi organisasi UPU yang disepaksti pada Kongres Seoul tahun 1994, 

elemen·elemen dan prinsip perposan berikut masih tetap relevan dengan 

kondisi saat ini, yaitu : 

• Kebebasan sirirulasi kiriman pos; 

• Keberadaan jaringan pos tunggal (single postal network); 

• Ke!jasama teknis yang efisien antar operator pos; 

• Peningkatan kepuasan pelanggan pos di selurub dunia. 

2. Masalall dunia perposao 

Masalab·masolab 111arua yang dibadapi dunia perposan saat ini antara lain : 

• Persoalan pesainya perkembangan taknologi, terutaraa yang bersifat 

substitusi; 

• Ketidakpestian volume transaksi postal serta melebamya digital gap; 

• Adanya perbedaan yang menyalok antara negara maju dengan negara 

berkembang, baik dalam hal tarif maupun kualitas operasi; 

• Makin mendesalmya keburuban untuk meningkalkan kualitas layanan 

dan efisiensi jaringan pos; 

• Perlunya komunikasi dan dialog yang intensif diantara berbagai 

staiuJholder pos. 

J. Universal Poslal Sef'Vice 

Universal Postal Service (UPS) tetap merupakan salah tujuan dasar UPU 

yang harus dicapai. UPS babkan ditegaskan sebagai standar kualill!S layanan 

pos yang dilengkapi dengan berbagai pengukuran, meskiplUl elemen· 

elemennya berbeda·beda antar negara Saat ini pelaksanaan UPS telab 

mencakup 67% dari selurub anggota UPU, tetapi masih tetdapat disparitas 

yang culrup signifikan antar negara dan kawasan dalam bal jangkauan 

layanan pos. Di negara•ncgara berkerabang masih tetdapal sekitar 14% • 25% 

Unlve...-lndnneela 
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populasi penduduk yang tidak dapat mengakses jaringan layanan perposan. 

Koodisi ini cukup kontras jika dibandingkan dengan kondisi di kawasan 

tertentu seperti Eropa dan Amerika Utara yang pelaksanaan UPS-nya telah 

mencapai lOO"A Oleh karena itu, UPU melalui BWPS 2005·2008 ini terus 

mendorong anggotanya, khususnya negara-negara berkembang untuk secara 

serius meningkatklin pernnan mereka dalam memastikan terselenggamnya 

jangkaaan universal service yang seluas mnngkin dengan kualitas yang baik 

serta harga yang terjangkau. 

4. Kwilitas pelllya~~an pos 

Seiring dengan makin meningkatnya intensitas perasingan, maka kebutuhan 

untuk meningkatkan kualitas operasi dan pelayanan juga mekin mendesak. 

Oleh karena itu, kualitas pelayanan menjadi driving force dan dasar bagi 

pengembangan perposan ke depan. Kondisi saat ini maslh terdapat perbedaan 

yang menyolok antara negara maju dangan oegara berkemhang sehingga 

menimbulkan banyak kendala terbadap penanganan surat·surat internasioual. 

Berbagai persoalan di negara berkambang terutama terjadi pada proses 

pertukatan kiriman antara operstor pos dangan operator angkutan udata 

(airlines), rendahnya kuali.fikasi dan motivasi pegawai, pemlatan operasioual 

pos yang sudah tua serta ketidakmampuan dalam menangani dan memantau 

ldriman pos. Di sisi lain, kebutuhan untuk mernastikan tersedianya network 

interoperablllty and lntereonectlon pada level nasioual dan intemasioual 

makin meningkat, dan tuntotan pelanggan alas pelayanan yang berlcualitas 

dengao tarif yang leblb mutah juga makin menguat. Leblb !an jut, dampak dati 

persaingan bebas dan tuntntan profesioualitas dimasa yang akau datang akau 

mengarahkan para operator pos publik dan swastaiglobal untuk membentuk 

kerj!I.<8!IIalkemitnlan dan aliansi stnttegis untuk membentuk standar kualitas 

pelayanan serta mencapai proses produksiloperasi yang efisieo. 

5. Tiogkut kemampna11 ekonomillinanslal opOI'lltor pos pnblik (BUMN) 

Beberapa operator pos publik telah mengalami kesulitan kenangan sebagai 

nldbet dati operasi yang merugi dan pennrunan pendopatan operasioual. 

Faktor penyebab Jainnya adalah pennrunan pe!kembangan ekonomi dunia 

Univfsrslt:as Indonesia 
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sena adanya dampak darl peristiwa WTC-/1 September 2001. Banyak 

operator pos publik yang belum dapat mencapai tingkat profitabilitns yang 

seharusnya. sebingga belum dapat memberikan dampak maksimal bagi 

lingkungannya. Deregulasi dan liberalisasi pasar perposan masih berada 

dalam tahapan awal sebingga masih kesulitan nmnk mengukur tingl<at mmjin 

dan pangsa pasar ..,.,.,. alrurnt Di sisi lain, pergeseran nilai dan tela!nan 

kompetisi memiliki konsekuensi terhadap masa depan opellllor pos publik 

yang makin leriJIIlltung pada kemampuannya beroperasi secara 

menguntungkun 

UPU Ielah membentuk satuan tugas yang melakukue pengumpulan data dan 

mengembangkun metode pengbituniJIIll ongkos dan harga darl setiap Jayanan 

pos. Berbagai riset telah dilalrukan untuk membantu pembant kebijakan dan 

operator pos dalam menentukan biaya pelaksanaan layanan pos universal 

serta dalam pengumbilan kepatnsan mengenai bentuk dan jenis layanan pos 

yang akan ditawarkan. 

6. Kondisi pBSor produk pos 

Secara umum volmne tnmsaksi sullll sebagai produk utama pos deoiJIIll 

kontribusi pendapatan terbesar, saat ini mengalami stagnasi bahkan 

cenderung menunm. Hal ini terutama karena bisnis inti pos tersebut 

tergerogoti oleb berbagai bentuk transmisi elektronik seperti fax, email, 

internet dan electronic bill payment. Pada saat yang bersamaan, pangsa pasar 

pos di segmen premium atau layanan nilai tambah seperti kiriman ekspres dan 

paketllogistik juga tergerogoti oleh pam operator pos swasta baik domestik 

maupun globaL 

Meskipun pada dasamya pasar pos di seluruh dunia mengbadapi tan!aniJIIll 

yang sama, tet1lpi tingl<at pertumbubannya berbeda-beda antar negara karena 

berbagai faktor, seperti : tingl<at pendapatan perkapita (ODP), tingl<at 

kemampuaa pengembangan sektor pos, serta ketetsediaan dan perkembangan 

alternatif teknologi komunikasi. Skenmio yang dikembangknn darl basil riset 

dan analisis pam abli di bidang perposan menunjukkan bahwa dalam 

beberapa tabun ke depan, intensitas persalniJIIll akan semakin ketal terutama 

di negara-negara maju seiring deniJIIll berakhirnya era monopoli sena 
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kebelilasilan proses transfonnasi operator pos publik menjadi entitas bisnis 

murni. Sedangkan pada negera lainnya, tantangan untuk menjaga kemampuan 

finansial serta dalarn upaya untuk mempertahankan pangsa pesar juga akan 

mewarnai dilakukannya upaya reformasi mendasar secara terfokus. 

7. Ref'oi'IIIJISi poll 

Faktor-faktor yang mempengaruhi program modernisasi pos di negera maju 

dan negera berkembang relatif soma, antara lain berkaitan dengan intensitas 

kompelisi, perkembangan teknologi, peningkatan preferensi kollSillllen alas 

pelayanan berlrualitas sena globslisasi pasar. Pada umumnya program 

refotmasi pos anggota UPU dierabkan pada tujuan yang soma, yaitu : 

• memper'baiki lrualitas pelayanan; 

• menyediakan universal service yang efisien; 

• meningkatkan kemandiriaa dan kemampuaa keuaagan operator pos 

publik 

• menderegulasi pesar perposan untuk memastikan tereapainya situasi 

persalngaa yang adil 

• merevitalisasi sektor perposaa agar mampu mencapai kioerja yang 

lebih bail< dan memberikan kootribusi ekonomis yang lebih besar. 

Meskipun dipiou oleh hal-hal yang sama sena dierabkan pada tujuaa yang 

sama pula, tetapi pelaksaaaan program reformasi poll di berbagni negera telap 

tidak bisa diseragamkaa. Situasi ekooomi yang spesifik., tradisl peogelolaaa 

perusahaan yang berbeda serm tiogkat perubahan pasar yang bervariasi 

menuntut diterapkannya strategi yang unik serm solusi yang dikustomisasi. 

Dengaa memperlimbangkan faktor institusional dalam aspek kekhususan 

kondisi tiap oegarn, maka perning sekaii untuk meogedapankan proses 

refurmasi dari aapek legal, komersial dan regulasi dangan fukus untuk 

merubahlmentransfonnasi operator pos publik menjadi sebuah entitas bisnis 

yang maadiri dan kompetilif dalam pesar komunikasi. Enti!JlS ini juga harus 

mampu menyeimbangkan antara tuntutan untuk beroperasi secara efisien dan 

meoguntungkan dengan pemenuhan USO melalui layanan berkualitas pada 

barga yang terjangkan. 
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8. Kerjasama dan interaksi antar stakeholders pos 

Sistem organisasi UPU yang baro telab memberikan inspirasi untuk 

terlaksananya keterbukaan dan dialog antar stakeholders perposan, misalnya 

dengan pembentukan Komite Konsultatif yang anggotanya terdiri dari 

kalangan swasta dan berbagai organisasi asosiasi yang terkalt dengan bisnis 

perposan. Sejalan dengan semangat !IDtuk mendorong keterl>ukaan dengan 

stakeholders tersebut, sebagian anggota UPU telab menyediakan website, 

termasuk Indonesia (126 dari 190 negara anggota telah menyediakan link dari 

website-nya ke website UPU). 

Sehubungan dengan keterbatasan sumberdaya termasuk dana, maka 

implementasi Bucharest World Postal Strategy (BWPS) 2005 - 2008 dHakukan 

berdasarkan urutan prioritas yang telab disepakati. Alokasi sumberdaya terutama 

diarahkan pada pencapaian sasaran-sasarnn sehngai berikut : 

• Mengurangi cksklusifitas dan proteksi jasa pos dengan mendorong 

terciptanya sistem perpo:san yang ekstensif, berlrualitas dan terjangkau; 

• Meningkatkan kualitas pelayanan secara terukur dan perl>aikan keamanan 

jasapos; 

• Memodemisasi struktur perposan dengan mendorong perluasan proses 

reformasl; 

• Mengembangkan pasar perposan terutruna yang berkaitan dengan bisnis 

inti seperti sural, paket, dan layanan keuangan. 

2. 2. Corporate Turnaround 

Berl>ngai dimanika dunia bisnis serta turbulensi lingkungan perekonomian 

secara umum berdampek pada kine!ja perusahaan yang tidak jarang mengalami 

penUlllllan drastis sebingga harus melakukan turnaround. Untuk itu perlu 

diuraikan berbagai hasil riset mengenai proses corporate turnaround sebagai 

kerangka dalam menganalisis kondisi yang dihadapi Pos Indonesia. 

Turnuround adalah sebnab proses urrtuk membawa sebnab perusabaan dari 

situasi poor perfurmance kepada sittulSi bam good sustained performance 

(Bibeault, 1982). Koosep turnaround dioperasionaiisasikan dalam litemtur 
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sebagai terjadinya pe/formance decline yang diikuti dengan performance 

lmpr<mmeni (Schendel, Patron. & Rigg., 1976) dan (Robbins & Pean:e II, 1992). 

Oleb !<arena itu proses tumoround dapat digambarkan dalam dua tahapan tersebut. 

PeJ>Uiihan strategi dalam turnaround sangat dipengaruhi oleh faktor-fuktor 

yang menyebabkan teljadinya corporate declii'UI pertama kalinya (Bibeau!~ 1982) 

dan (Slatter, 1984). Tingkat kegagalan darl upaya turnaround yang dicata1 oleh 

Slatter (75%) dan Bibeault (66%) mengindikllsikan bahwa langkah cepat - the 

"quick-fix" so/111/()IIS • bisa saja justtu salah sasaran. 

Bertagai riset ernpiris diatas mengidentifikasi adanya pola yang umum 

terjadi dalam proses turnoround. Perusahaan biasanya mengalami penurunan 

kin~a !<arena berbagai sebab, baik yang barkaitan dengan persoalan manajerial

intemal maupun karena faktor lingkungan ekstemal, tennasuk diantanmya resesi 

ekonoml, teknologi yang sndah lrunolketinggalan jaman, ineflsiensi inftastruktur 

dan operasional sena lernahnya rompelitive advaniage. Faktor-faktor kausal 

tersebut mengakibatkan teJjadinya penurunan kin~a yang selanjutnya 

menempatkan perusahaan dalam situasi turnaround yang mensyaratkan adanya 

dua level respons strategis yang biasa disebut sebegai IUrnoround strategy. 

Pads respons pertama. manajer akan berusaha mengembalikaa kineJja 

perusahaan kepads kondisi sebelum t~adinya decline melalui fase retrenchment. 

Sasaran utama dalam fase ini adalah untuk mcnstabilkan kondisi keuangan 

perusahaan seeepat mungkin. Fase ini menjadi landasan yang sangat fundamental 

begi kesuksesan proses lurnmound seeara keselwuhan (Robbins & Pearee II, 

1992). 

Belbagai pilihnn langkah yang bisa dilalatkan dalam fuse retrenchment 

meliputi pemotongan biaya, pengurangan ~ perombakan manajemen, 

restrukturisasi hutang, pengurangan lini bisnls atau produk dan implementasi lighi 

cost controls. Bentuk langkah retrenchmem yang umum dilalatkan antara lain 

berupa pengurangan tenaga k~a, penutupan fasilitas operasilpelayanan, 

konsolidasi pek~aan dan dapartemen, desentrnlisasi, dan mempetlebar spans of 

control (Robbins & Pearce II, 1992). 

Langkah selanjutnya adalah fase recovery, yang menurut Pearce II & 

Robbins (1994) opsi-opsinya berads dalam kontinuum antara dua titik ekstrim. 
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Ujung perWna adalah recovery re.JMil$e yang merefleksikan komitmen jangka 

pendek WliUk beropernsi dalmn lrondisi skala yang terbatas (reduced size or 

scope), sedangkan pada ujung lainnya merefleksikan entrepreneurial redesign 

alas strntegi perusabaan berdasarkan profil sumber daya yang dimiliki setelab 

mengalami perubaban. Peru<abaan yang mengidentifikasikan penurunan 

kinerjanya karena penyebab ekstemal akan eenderung memilih untuk beropernsi 

dalam skala yang terbatas, sedangkan bagi perusabaan yang mengalami masalab 

intemallebib eenderung WliUk mengubab strateginya. 

Mesl<ipun Robbins & P~ II (1992) menyatakan babwa retrenchmenJ 

memiliki makoa fundamental bagi kesuksesan proses turnaround, dan oleh 

karenanya harus ditempuh apapun penyebab teljadinya decline tersebut, menurut 

Arogyaswamy et.al.(l995), retrenchment saja tidak culrup. Untuk membcndung 

terjadinya penurunan performance yang terus-menerus, manajemen perusabaan 

juga hams mampu mengelola stal<zholder ekstetnal, ildim inflmtal dan proses

proses pengambilan keputusan. Senada dengan iru, (Pandit, 2000) dalam studinya 

mengenai pentingnya corporate turnaround menyimpulkan dna hal. Pertama, 

babwa freknensi terjadinya situasi turnaround makin meningkat, dan kedua, 

babwa diantara perusabaan•perusabaan yang mengalami penurunan performance 

secara signifikan dan atau sustained, jumlah yang gaga! lebih banyak dmipada 

yang berbasil melakakan recovery. 

2. 3. TumartJIUid Stilge Frami!WOrk 

Selanjutaya dmi analisis terhadap berbagai literatur mengenai corporate 

turnaround, Balgobin & Pandit (2001) mengembangkan framework dengan 

mengidentifikasi lima tabapan yang berberla retapi saling tumpeng-tiodih yang 

eenderung muncul dalam proses turnaround perusabaan yang sukses. Kelima 

tabapan dimaksud depat diuraikan lebib lanjut sebagai berikut : 

1. Decline and crisis 

Mencari penyebab utama terjadinya penurunan kinelja yang akhirnya 

mengru:ahk.an perusahan kepada krisis dan situasi turnaround depa1 dibedakan 
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bet'dasa!!l1!n domainnya, yaitu tilktor eksternal dan internal. Faklor eksternal 

dapat diblijp. menjadi tiga jenis, yaitu menurunnya permintaan atas produk, 

peningkatan dalam persaingan baik dalam hal kuantitas maupun intensitas, 

serta meningkatnya Input costs. Sedangkan faktor internal dikelompokkan 

dalam: poor management, inadequate financial control/policy, dan high cost 

structure. 

2. Triggers for change 

Pada tahapan ini, akan diurai.kJm bagaimana menstimulasi inisiatif baru. 

Perubahan radikal tidak serta-merta atau otomotis dapat tetjadi dalam 

perusahaan. Harus ada pemicu untuk dilakakannya langknh-langkah 

turnaround, misalnya !e!jadinya penurunan kinelja keuangan secara drastis 

(Schendal & Patton, 1976). Hal ini didulrung oleh Taylor (191!213) yang 

mengatakan hahwa kellarusan adalab induk dari penemuan, dimana l<adang

l<adang dibotuhkan !crisis untuk menstimulasi munculnya inisiatif-inisiatif 

baru serta mendorong manajemen perusahaan untuk menggunakan uJrumn. 

ulrumn yang radikal dan menerima pendekatan-pendekatan baru yang 

blasanya tidak akan mereka pertimbangkan dalam situasi notmal. Sodaogkan 

Grinyer, Mayes, dan McKiernan (1990) tidak berfokus pada level atau kadar 

buruknya kinerja sebagai pemicu perlunya dilakakan perubahan, melainkan 

pada bantuk pemicu perubahan itu seodiri. Hasil riset Grinyer et.al 

mengidentifikasi setidaknya S tilktor pemicu perubahan dalam perusahaan, 

deogau urutan sebagai berikut : 

• chief executive baru (55%) 

• identifikasi masalah oleh manajemen (35%) 

• intervensi dari pibak luar (30%) 

• pergantian pemilik atau odaoya aucaman dari perubahan 

lingkungan (25%) 

• odaoya identifikusi pcluaug baru oleb manajemen (I 0"!0) 

Temuau lain dari Grinyer et.al menyatakan hahwa perombakan besar-besaran 

dalam manajemen !e!jadi pada 85% dari kusus turnaround yang sukses. Hal 

ini sejalan dengan temuau Schendel eta! (80%) dan Bibeault (68%). 
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Betbagai studi tentang proses tunwroumf yang sukses menglndikasikan 

bahwa strategi untuk recovery biasanya difonnulasikan dan 

diimplementasikan sesegem mungkin, terutama jika teljadi pergantian top 

management. Hal ini antara lain diungkapkan oleh Mintzberg (1978) yang 

melakukan studi terhadap turnoround Volkswagen, serta Pandit (1998) yang 

melakukan studi pada turnaround British Steel Corporation dalam periode 

1974-1989. Secara spesillk, Pandlt (1998) menyatakan; " •.. pada Desember 

1980, da/am waktu enam bulan setelah mengambil alih la!pemimpinan di 

perusahaan yang sedang saktt tersebut, Ian MacGregor langsung 

mengajukan rencana perobahan lwrporasl yang disebut sebugai 'survival 

strategy' ... ". 

Balgobin & Pandit {2001) mengidentifi.kssi 4 aspek yang menjadi landasan 

dalam memformulasikan rencana recovery yang sukses, yaitu: analisis situasi, 

gaining control, managing stakehahler dan improving motivation. 

Analisis situasi mencak:up aktivitas pengumpulan dan agregasi informasi. 

Remick (1980) mengungkapkan bahwa top managem2nt baru yang sukses 

biasanya langsw>g melakukan perteoouan tatap muka dengan berbagai jenis 

dan level ksryawan untuk mendapatkan gambamn situasi dan masukan dari 

berbagai sudut pandang. Dampsk positif lain dari aktivitas ini adelab untuk 

membangun goodwill dengan menunjukkan kepada para bawabannya bahwa 

manajer yang baru tersebut adelab orang yang reasonable, eptimis dan 

memang bersungguh-Sl.Ulgguh untnk menyelamatkan pen!Sabaan Selain itu, 

aktivitas ini seksligus juga dapsl. dig1makan untuk mengidantffikssi para staf 

yang kompeten dan bisa diandalkan untuk mernbantu manajemen dalam 

melakukan proses turnaround yang sukaes. 

Gaining control dilakukan bnik dalam hal finansial maupun yang berkaitan 

dengan kontrol manajemen. Peningkatan kontrol keuangan sebagai faktor 

penting dalam recovery action disebutkan dalam berbagai studi. Antara lain 

Slatter (1984:85) mengatakan : " ... the introduction of strong, central 
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financial control at the beginning of a turnaround is virtuol/y o law of 

turnaround situations". 

Lebih lanjut Slalte!:{l984) menyatokan bahwa gebrakan awal dalam 

peningkatan kontrol pengeluamn biaya memiliki dampak yang lebih bcsar 

terbadap perubaban sikap k.aryawan daripada aspek yang berkaitan dengan 

cashj/ow dan profit. Meskipun demikian, tujuan dasar dari langk.ah 

pengetatan tingka! kontrol tersebut adalah untuk melibatkan sebanyak 

mungkin anggota tim manajemen pada berbagai level terbadap nilai-nilai dan 

standar barn dalam proses twnoround. 

BerkaitBn dengan stakeholder management, berbagai literatur 

mengindikastkan bahwa keJjasama dan dukungan peta stakeholder sangat 

penting dan krusial agar iroplementasi recovery-plan bisa berbasil. Keljasama 

dimaksud banya dapat ditingka!kan jika Dllllll1iemen membangun dan 

metUD1iukkan kredibilitas, setta mengkomunikastkannya dengan efektif 

kepada para stakeholder utama, meliputi : kreditor, pemasuk, pelanggan dan 

karyawan atau serikat pekelja. 

Aspek keempat adalah improving motivation. Berkailan dangan ini, 

Armenakis & Fredenberger (1995), Martin & Riddell (1996) dan Remick 

(1980) menyimpulkan bahwa eara terbaik untuk meningkatkan m<>livasi 

k.aryawan adalab melalui eonloh persoaal setta menunjukkan gaya 

kepemimpinan tll1'naround yang tepa!. Dalam hal ini, pemimpin twnoround 

yang sakses setidaknya memiliki l<:arakrerislik people of action, pereaya diri 

yang tinggi serta inspiratif. Remick (1980:12) menyatakan bahwa gaya 

kepemiropinan memiliki sumbangan paling bcsar bagi kesukaesan turnaround 

dibandingkan dengan fak:tor-fukror lainnya. Manajer dalam proses turnaround 

barns sangat sensitif terhadap dimensi psikologis dari krisis yang letjadi dan 

pemiropin harus mampu mengiospirasikan/menumbuhkan keyakinan dan 

optimisme melalui eontoh personal. 

4. Jldrenchment tut4 stiliJIIJsation 

Sebagaimana lelah dikemnkakan sebelumnya, tumaround p/mls melibatkan 

dua tahapan yaitu retrenchment untuk menciptakan stabilisasi dan diikuti 

dengan tebap berikatnya yaitu return to growth (Robbins & Pearce, 1992). 
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Sasaran utama dari tahapan retrenchment dan stabilisasi adalab untuk 

memastikan kemampuan perusahaan untuk SUI'l!ive dan "stop the bleeding", 

serta untuk menciptakan aliran arus kaa positif. Sasamn beriku1nya adalah 

untuk nrenyederbanakan rumusan permasalahan yang memerlnkan perbatian 

kbnsus dan hams dmmgani langsung oleh top 11W11Dgefi/Jlnl dan m.enentnkan 

wilayah persaingen dimana perusahaan ing!n telap terlibat aktif dan 

memfulmskan kapahilitas didalamnya. Ide dasamya adalah m.eogambil satu 

langkah mundur agar bisa mengambil dua langkah maju pada kesempatan 

beriku1nya. Tahapan ini ditandai dangan peogurangan asse~ pengurangan lini 

bisnis atau produk, peogetatan biaya secam urnum dan implementasi light 

cost controls serta perombakao manajemen dan perubahan struktur organisasi 

secam signifikan. 

Hal ini sejahm dengan Bowman & Singb (1993) yang nrenyatakan bahwa ada 

tiga bentuk utama dari prognun restruktw:isosi korporat, yaitu : pertofolio, 

finansial, dan organisasional. R.estrukt:urisasi pertofolio meliputi perobahan 

radikal dalam kompesisi lini bisnis dan lini produk yang dapat dilaknkan 

melalui pmgnun divestasi, likuidasl, spin-off , dan peogurangan atau 

penlllllbabaa operasi, produk dan jasa. Restruklurisasi keuangan meliba!kan 

perobabaa dalam struktur permodalan dan atau kepernilikao perusabaan. 

Blasanya dilakukan dalam bentuk employe/management led buy-out, 

leveraged recapitalization, dinkuislsi, atau merger. Sednngkan restrukturisasi 

organisasi mellpnti aktivitas retrenchment dalarn bentuk peogurangan skala 

operasi dan penutupan fasilitas produkai/pelayanan, de/ayering, outsourcing, 

dan deportemental and divisional reconftguralion. 

Dalam berbagai liten!tur, sering diteraui penggunaan istilab restruktw:isosi 

korporat, yaog menurut Robbtus & Peoroe (2008) adalah merupakan sinonim 

dari retrenchment. 

5. ReJUI'It to growth 

Sebagai basil dari retrenchment, stabilitas ten:apai dan "pendarahan" 

dibentiken. Fokus selanjutnya diubah dari survival dan pencapajan positive 

cashjlow kapada prospek perusahaan untuk jangka waktu yang lebib panjang. 

~gan dasar l'l+!l>ili!!l$ yMg Slldal! dicapaj, perusahaan mlllll~ ~ 
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pertwnbuban dengan sosaran untuk meru:apai profitabilitas dan pertumbuban 

jangka panjang. 

Tahapan ini ditandai dengan pemberian prinritas pada program-program 

revenue generation serta investasi pada asset-asset produktif dan peningkatan 

efisiensi operasional. Selanju:tnya, Remick (1980) mengatakan bahwa pada 

bagian akbir dari proses tum/JJ'ound menuju growth stage, sebaiknya 

dilakukan lagi perombakan jajamn manajemen senior untuk mendapa1kan 

struktur dan kapabilitas yang scsual untuk mengbadapi tantangan baru daiam 

rangka membangun kembali per!IS8haan dan memastikan teroapainya 

profitabilitas jangka panjang. 

Sebagoi kerangka untuk menganalisis piliban-pilihan daiam memasuki tahap 

pertumbuhan, Robbins & Pearee n (2008), memberikan tiga alternatif 

strategis yang dapat dipilih, dengan penjelasan sebagoi beriknt ; 

1. Membangun kembali per!IS8haan berdasarkan strategi sebelumnya. 

Allematif ini sebenarnya merupakan pilihan yang paling berbahaya, 

karena meskipun kelihatanoya mudah dan familiar, tetapi sudah tidak 

memiliki landasan yang kokeh, karena adanya duo fakta yaag tuk bisa 

dipungkiri, yaiW: 

o Lansekap persaingan yang dibadapi perusahaan sudah berubah, dan 

strategi yang lama meskipun dulunya berguna, kemungkinan besot 

sudah tidak corok 1agi dengan tantangan baru yang sekarang dihadapi; 

o S!rategi lama tersebut Ielah menimbulkan kelemahan yaag akbimya 

membawa per!IS8haan pada siwasi dzcline dan krisis. Oleh karena itu, 

jika tidak diganti, kemungkinan besot akan !cembali membawa 

per!IS8haan pada situasi suli.t seperli yang dibadap\ sebelumnya. 

2. Alternatif strategis kedua, peniSIIbaan bisa menerima untuk beroperasi 

daiam skalalkondisi yang lebih terbatas daripada sebelumnya, 

mendefinisikan kembali segmen pasarnya dan bersaing di pasar dengan 

Skala yang terbalas le=but. 

Dasar logikanya adalah bahwa per!IS8haan telah mengalami tekanan 

pengarangan skala operasi sampal pada batas-batas yang memang menjadi 

keknatannya, sehingga per!IS8haan sudah memiliki dasar kemampuan 
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bertahan jik.a lrembali mendapal. serangan atau tantangan dalam bentuk 

yang mirip dengan yang barn saja diatasi. Alternatif ini disebut juga 

ejftciency maintenance, yang bisa diadop,; sebagai stmtegi jangka panjang 

perusahaan, tetapi bisa juga banya digunakan sebagai titik awal menuju 

multiphase strategy yaug aJmn dikembangkan seiring dengan kemarnpuan 

perusabaan memperkual. market and financial base-nya. Opsi pada tabap 

berikutnya, biasanya meliputi organic growth, emphasizing market 

development, dan product development. 

3. Alternatif ketiga cukup berbeda secara dramatis, yaitu strategic 

transformation atau disebutjuga entrepreneurial recanfiguration. 

Ketika memasuki fitse recovery setelab mengalami pcriode decline yang 

tajam, eksekutiUpimpinan perusabaan bisa menyimpulkan babwa 

perusabaannya tidak almn mampu bersaing secara efektif atau tidak 

mampu mencapai sasaran dari stakeholde,...nya banya dengan strategi yang 

sudab ada Oleh karena itu. diperlalmn cara-cara krealif untuk: menarik 

resources barn dan mengkonfigurasikan ulang perusabaan sebingga 

marnpu memberikan lantaugan barn bagi pam pesaing sekaligus 

menyedialmn opsi-<Jpsi barn yang lebih menarik bagi para pelanggan. 

Strategic transformation diperlalmn terutama jik.a peediksi den ekspektasi 

manaJer mengenai situasi pasar di masa yang akan dluaug sel1a 

karakteristik produk atau jasa dan teknologi yang akan berlrembang 

berbeda secara signifikan deugan kondisi status-quo, hal mana 

mensyanlfkan dilakukannya re-scoping stmtegi dan kapabilitas perusabaan 

secara radikal (Blumenthal & Haspeslagh, 1994; Nutt & Backoff, 1997). 

Berk.aitan dengan strategic transformation, perusabaan dapat 

mempertimbangkan dua kelompok besar opsi yang memungkinkan untuk: 

mencapai compelltiv• repasitloning, yaitu : pertumbuban perusabaan 

melalui akuisisi dan pertumbuban kolaboratif melalui aliansi atau joint· 

~11/lif,, 

Pilihan langkab yang tetsedia dapat dipetakan dalam matriks 

berd.asarkan perpaduan antara kecepatan dan magnitude dari ptoses 

perubaban yang dilnginkan, sebagai berikut: 
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Gambaran diatas adalah sekuensi generik dari tahapan·tahapan yang 

cenderung dilalui oleh perusabaan yang sukses melakukan proses IU17U1Toond. 

Tentu tidal< semua perusabaan yang melakukan IU17U1Toond akan mengikuti 

kelima tahapan tersebut secara herurutan satu persatu, melainkan bisa tetjadi 

overlapping. Dentikian juga, tidal< terdapat patokan balru mengenai jangl<a wak1u 

yang diperlakan untuk melalui setiap tahapan tersebul Sebagaimana dinyatakan 

oleh Balgobin & Pandit (2001), yang justru mennnjol dari berbagai litenJtur 

adalah bahwa kamkteristik dari suatu tahapan akan menciptakan kondisi-kondisi 

yang dlperlukan untuk menjalankan tahapan berilrutnya, yang selanjutnya juga 

akan menyediakan karakteristik sebagai landasan bagi implementasi tab.ap 

berilrutnya lagi. 

2, 4. Stllle.O..ned Enterprise (SOE) Transformlllion 

Berbagai Ulllian diatas berkaitan dengan proses transformasi dan 

turnaround betdasarkan basil riset pada perusabaan swasta (private sectors) yang 

tentu saja memiliki perbedaan karakteristik dengan perusabaan yang bergerak dl 

sektor publik (public sector) atau badan usaha milik negara (BUMN/SOE). 

Melalmkan transformasi yang sukses pada Pos Indonesia yang m.erupakan salah 
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satu BUMN tertua di Indonesia tentu saja memilili tantangan ten!endiri. Apalagi 

langkah ini harus dirempuh ditengah dua gelombang perubahan besar, yaitu 

liberalisasi pasar petpOsan menlliu struktur pasar persaingan sempuma, dan 

ancnman substitusi terbadap bisnis inti dari kemajuan pesat reknologi relematika 

Baliga & Santalainen (2006) mengidenti.fikasi setidaknya ada empat tantangan 

spesifik yang mesti diperhstiknn oleh perusahaan dalam kondisi seperti ini, yaitu : 

l. Strategic rearientation - hal ini berkaitan dengan perubahan atau penggantian 

pola-pola lama yang statis dengan pola-pola beru yang dinamis dan lebih 

bernuansa bisnis melalui penyusunan misi baru, strategic Intent, dan 

peru:iptaan business model yang komprebensifuntuk sukses di pasar. 

2. Shift in resource acquisition logic - hal ini berkaitan dengan perubahan 

pamdigma dmi bergantang kepada pemerintab dan mengandalkan subsidi 

dalam transisi untuk menjadi perusahaan yang mandiri di pasar bebas. 

3. Workforce rationalization and renewal - berkaitan dengan perubahan dan 

penyesuaian mental dan budeY• ke!ja karyawan, serta bagaimana perusahaan 

depat menarik orang-<>mng beru yang memiliki mindset, nilai-nilai dan 

knmperensi yang sesuai dengan yang dibutubkan untuk dapat beroperasi 

secara efektif dan efisien di pasar mrbuka. 

4. Organizational configuration change - berkaitan dengan tantangan untuk 

mengernbangkan struktur dan proses organisasi yang sesuai dengan tanlotan 

pasar, seperti bagaimana mengubah karakter organisasi dari inward-looking 

menjadi outward-loking, serta bagaimana mengubah konfigurasi perusabaan 

yang tadinya tertotop menjadi market/customer oriented-configuration yang 

dapat bekeljasama dengao berbagai partner secara efektif dalam eco-system 

atau value~net. 
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BAB3 
ANALISIS DAN PEMBAHASAN 

3. 1. Analisis Iodostri P_,san Indonesia 

Mengacu pada mukaddimah konstitusi UPU, penyelenggaraan jasa pos 

pada prinsipnya merupakan sebuah mlsi untuk mengembangkan hubungan antar 

bangsn-bangsa di dunla melalui herfungsinya pelayanan pos secara efisien den 

deml memberikan sumbangan tarhadap tettapainya tujuan mulla ketjasama 

intemasional dalam bideng sosial, ekonoml den budaya. Untek melaksanakan 

layanao pos uuivet:Sal tersebut, UPU menelapkan dua prlnsip dasar dalam 

penyelenggaraan layanan pos, yaitu : 

1. Single posral territory, yaog beJ:arti bahwa seluruh wilayab negara anggota 

UPU temlaSUk dalam wilayab pos tunggal yang merupakan satu kesatuan bagi 

pertekaran kiriman pos. 

2. Freedom of lrallflit, artioya setisp nega:ra wajib menyalurkan atau meneruskan 

seluruh kiriman pos nega:ra lain dengan sarnna yang paling aman den rute 

tercepat. 

Karena pemerintah Indonesia telab meratifikasi konstitusi UPU tersebut, 

maka penyelenggaraan jasa perposan di Indonesia wajib tunduk pada aturan

atunm yang terkandung dldalam konstitusi UPU dlmaksud, temiasnk kewajiban 

menyediakan layanan yaog da:pat menjangkau pelosok-pelosok den daerab 

terpencil dengan tarif yaog seragsan den tetjangkau oleh masyanakat. Jenis 

layanan ini barus dapat dinikmat! oleh seluruh anggota masyarakal Indonesia 

dengan tarif tunggal, yaitu aatu tarif untuk setiap alamat tujuan dimanapun dalam 

wilayab Republik Indonesia. 

Untek itulah, maka penyelenggaraannya barus dilaksanakan olab suatu 

baden kbUl!liS yang ditunjuk oleh pemerintah, dalam hal ini Pos Indonesia yaog 

berstatus sebagsi BUMN. Mesldpnn demikian, berdasarkan pasal 4 ayat 4 UU 

Nomor 6 Tabun 1984 disebutkan bahwa penyelenggaraan pos masih 

dimungkinkan olab perusabaan lain dalam hal melakukan osaba pengirbuan 
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su.tatpos jenis tertentu, paket dan uang dengan terlebih dahulu mendapatkan ijin 

dari Menteri serto penyelenggaraannya berdasarkan persyaralan yang diatur oleh 

Menteri (yang dimaksud dengan Menteri dalam hal ini adalah Menteri Negara 

Republik Indonesia yang berwenang dalam bidang perposan). 

Melalui Keputusan Meoteri Perbubungan (KEPMENHUB) Nomor KM.95 

tahun 1999 tenllmg Refurmasi Kebijakan Sektor Tnmsportasi, Pos dan 

Telekomuni.kasi, pemerintah Indonesia telah menetapkan kebijakan bidang 

perposan yang menealrup segmentasi usaha, struktur pasar serto penyelenggara 

dan penyeleoggaraannya, dengan umian sebsgai berikut : 

1. Segmenlasi Usaha 

Segmen usaha jasa pelayanan pos yang dalam operssionalnya bsnyak 

memanfaatkan sarana dan prasaram transportasi serta telematika 

(telekomnnikasi, elektronika, infurmatika) dan multimedia diarahkan ke 

dalam dua komponen utama, yaitn: 

I) Jasa Dasar, meHputi jenls dan ragam pelayanan seperti surat, kartnpes, 

WBJkatpos dan sekogram sesuai ketentuan dalam Undang-Undang 

Nomor 61Bhuo 1984 tentang Pos; 

2) Jasa Non-Dasar, meliputi produk-produk layanan bam akibat 

perkembangan kemajuan teknologi trnnsportasi, telematika dan 

multimedia. Jasa layanan perposan non-dasar ini dibagi menjadi tiga 

sub-knmponen sebsgai berikut : 

a) Sub-knmponen Multimoda, yaltn jasa layanan perposan yang 

bsnyak memanfaatkan sarana dan prasana transportasi seperti jasa 

titipan, jasa antaran, surat ldlat, sural kilat kbusus dan lain-lain. 

b) Sub-komponen Multimedia, yaitn jasa layanan pos yang banyak 

memanfaatkan teknologi caoggib telematika dan multimedia 

seperti : Multimedialnteraktif, Internet, e-mail, dan Hybrid Meil. 

c) Sub-komponen Jasa Nilai Tambah (value-added services) yang 

meliputi produk antara lain : 

• Express Mall Service (EMS), wesel elektronlk dan lain-lain 

• Billing collection, antara lain pembayaran kartn kredit, 

togihan PAM, tistrik, telepon dan lain-lain 
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• Jasa antamn/titipan cepat yang menggunakan perpaduan 

moda angkulan darat, !aut dan udam. 

2. Struktur Pasar 

Sttuktur induslri perposan, lerutama untuk jasa layanan non-dasar diarahkan 

lrepada pola persaingan sehat dengan multi-operator. Sedangkan untuk jasa 

pos dasar, karena sliat dan mlsi sosialnya (public service obligation) dalam 

beberapa tahun kedepan masih perlu diproteksi dan diberikan semacam 

bentuk hak eksklusivitas. Meskipun demikian, dalam perkembengan 

selaujutnya, jasa layanan dasar inipun akan dibnka untuk men\!iu kondisi 

persaingan murni. 

3. Penyelenggara dan Penyelenggaraan 

Untuk jasa layanan dasar, saat ini penyelenggaraannya masih sepenubnya 

menjadi hak eksklusif Pos Indonesia, dan pada saatnya akan dibuka hagi 

partisipasi operator lain dangan tahapan sebagai berikut : 

• Surat, hingga akh!r tahun 2010 

• Kartupos, bingga akh!r tahun 2010 

• Warkalpos, hingga akh!r tahun 2003 

• Sekogram, bingga akhir tahun 2003 

Untuk pencetukan prangko, meterai dan kertas atau sural berharga lainnya 

tidak akan dibuka bagi swasta mengingat aspek lreamanan yang berkaitan dengan 

lreuangan. Sedangkan untuk jasa layanan perposan non-dasar, pada hakekatnya 

telab terbnka untuk persaingan sejak deregulasi pada Repelita V melalui Undang

Undang Nomor 6 tahun 1984. Selengkapnya, struktur induslri perposan Indonesia 

dapat dipetukan dalam gambar berikut ini : 
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SEGMEN STRUKTUR PENYELENGGARA 
<2003 < 2010 > 2011 

Surat Blasa 
PERSAINGAN/ 

BUMN TERBUKA. 
EKSKLUSIFITAS 

~ ~ Kacrtopos 
PERSAINGAN/ 

BUMN TERBUKA 
EKSKLUSIFITAS 

m ~ Warkatpos 
PERSAINGAN/ 

BUMN T£RBUKA 
EKSKLUS!FITAS 

~ 

Sekogr.!lm 
PERSAINGAN/ 

BUMN TERBUKA 
EKSKlUS!FITAS 

!GI~t PERSA!NGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 
MuUI 

KHat Khusus 
Moda 

PERSA!NGAN TfRBUI(AJMULTI OPERATOR 

~ I 
Tercatat PERSAINGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 

Multlmedla lntemktlf PfftSAINGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 

~ 
Multi 

I MEdia 
lntemet/lntf'anet PERSAINGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 

~ 
Wamet PERSA!NGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 

Value lUlling Colled:fon PERSAINGAN TERBUKA/MUlTJ OPERATOR 

i1dded Cekpos. PfRSAINGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR 

S:E!"Mce- PERSAINGAN TERBUKA/MULTI OPERATOR Jan Antaran 

Gombar 3-1 Segmentasi lndustri Perposan Indonesia 

Sumber. KEPMENHUB Nomo' KM 95Tohun 1999 tenlallg Refunnasi Kebijakan Se
T!1l~Ulp0rtasi, Pos, dan Telekomunikasi 

Kondisi Pos Indonesia yang terus mengalami penurunan profitabilitas 

sebagaimana digambarlom sebelumnya merupakan persoalan tipikal yang rata-rata 

juga dialami oleb adminlstrasi pos negara-negara berkembang lainnya, yaitu 

lerpernngkap dalam sebuah vicious circle, sebagaimana digambarkan berikut ini: 

Kualitaol.aylllln 
Burut 

Tingklt lnvnfM:i -
Gombar 3-2 Vicious Circle Operator Pos Publik 

Sumber :Juan B. Ianni & Jurgen Lohmeyer: The Postal Industry in an lnJemel Age: Case Study in 

PO$ta/ Reform, World Bank (2002) 
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Hal tersebUI sesuai dengan data 10 tahnn terakhir yang menunjukkan 

bahwa investme11f ratio Pos Indonesia sangat kecil dengan kecenderungan yang 

makin rnenurun, bahkan negatif, sebingga maldn lama Pos Indonesia makin 

kesulitan untuk memutuskan vicious-circle tersebut. Perbandlngan antara 

operating revenue dan net-investment dapat dilihat pada gambar berikut ini : 

,..,. 
..... 

1,000.000 

Gambar 3-3 Grafik Investment Ratio PT Pos Indonesia, Periode: 1996 - 200$ 

Sumber: Blue Print Bisnis PT Pos Indonesia (Persero), April2006 

3. 2. Anatisls Llnglrungan Ekstemal 

3. 2. I. Aspek Polltik dan Regulasi!Legal 

Perkembangan situasi politik Indonesia belakangan ini, terutama sejak 

Orde Reformasi se<1ara langsung maupun tidak langsung turut mempengaruhi 

dlnamika bisnis perposan domestik Indonesia. Beberapa regulasi yang relevan 

untuk dibahas pada bagian ini antara lain : 
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A. Regulasl Umum 

1. Undang-Undang Nomor 5 tahun 1999 tentang Larangan Praktek Monopoli 

dan Persaingan Usaha Tidak Sehat. 

Dalam Pasal 17 ayat (1) disebutkan babwa pelaku usaha dilarang melakukan 

pengua.<aan alas produksi dan pemasaran haran dan atau jasa yang dapat 

mengakibatkan terjadinya praktek monopoli dan peraaingan usaha tidak sehat 

Selanjutnya dalam ayat (2) disebutkan babwa patut diduga atau dianggap 

melakukan penguasaan alas produksi dan atao pemasaran harang dan jasa 

apabila barang dan jasa yang bersangkutan belum ada substitusinya, atau 

mengakibatkan pelaku usaha lain tidak dapat masuk ke dalam peraaingan 

usaha barang atau jasa yang sama, atau satu pelaku usaha menguasai Jebih 

dari 50"/o (limapuluh persen) pangsa pasar suatu jenis barang dan atau jasa 

tertentu. Hal ini merupekan salah satu faktor peering yang menjadi pendorong 

digulirkannya deregulasi dan reformasi sektor perposan Indonesia. 

2. UU Nomor 22 dan 25 Tahun 1999 yang selanjutnya diubab dengl!ll UU 

Nomor 32 Tahun 2004 tentang Otonomi Daerah dan UU Nomor 33 Tahun 

2004 tentang Perimbangan Keuangao Antara Pemerintah Pusal dan Daerah. 

Regulasi ini turut memiliki andil terhadap berkmangnya pendapatao Pos 

Indonesia dari segmen lembaga pemerintah yang selama ini justru 

memberiktm kontribusi yang cukup siguifikan. Hal ini disebabkan karena 

dengl!ll pemberlakuan otonomi danrah dimaksud, hubangan administrasi 

antara pusat dengan danrah semakin berkurang. Meskipun demikian, peda sisi 

loin. otooomi daerah juga menyediakan peluang yang potensial untuk digarap 

lebih lanjut oleh Pos Indonesia. Peluang tersebut berupe tersebarnya pusat· 

pusat kegiatan ekonomi all'lu bisnis baru didanrah-<laerah yang memerlukan 

kelancaran arus informasi, keuangan, dae arus harang antar pelaku bisnis di 

daerah. 

3. Undang-Undang Nomor 8 Tahun 1999 tentang Perlindungan Konsumen. 

Undang-Undang Perlindungan Konsumen ini peda dasamya dimaksudkan 

sebngsi bagian dari upaya pemerintah untuk mempersiapkan baik pelaku 
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usaha maupun konsumen Indonesia dalam memasuk.i penlagangan behas dan 

persoingan global. Pemberlakuan undang-undang ini selllllkin menegaskan 

pentingnya kelegaminan atas mutu, jwnlah dan keamanan banmg dan jasa 

yang dipasarkan. Dengan demikian, selain dapat meningkatkan kesadaran, 

pengemhuan, kepedulian, kettullllpuan dan kemandirian konsumen untuk 

melindungi dirinya, undang-undang ini juga dapat mendoroug iklim berusaha 

yang sehat yang pada gilirannya dapat melabirkan perusahaan yang tangguh 

dalam mengbadapi persaingan melalui penyediaan banmg dan jasa yang 

berkualilas. 

4. Undang-Undang Nomor 20 tahun 1997 tentang Penerimaan Negara Bukan 

Pajak dan Pernturan Pemerintah Nomor 22 Tahun 1997 tentang Jenis dan 

Penyetoran Penerimaan Negara Bukan Pajak sebagaimana diubah deugan 

Pernturan Pemerintah Nomor 52 tahun 1998. 

Sejalan deugan makin meningkatnya kebutnban pembiayaan pembangunan 

nasional di segaJa bidang, pemerintah terns berupaya meningkatkan sumber

sumber pendapatannya, salah sab!nya melalui penerimaan negara bukan 

pajak. Dari berbagai jenis penerimaan negara bukan pajak yang dimaksndkan 

dalam Undang-Undang Nomor 20 tahun 1997, salah sab!nya adalah 

penerimaan dari kegiatan pelayanan yang dilaksanakan pemerintab, misalnya 

penerimaan deri pemberian lzin useha jasa titipan (Pernturan Pemerintah 

Nomor 22 Talmn 1997). 

ini mengindikasikan bahwa di masa yang ukan datang, pemerintah akan 

eenderung mendorong partisipasi pemain-pemain baru dalam industri 

perposan, deugan salah satu tujuan untuk meningkatkan penerimaan negara. 

B. Regnlasl Bldallg Perposan 

Selain Keputusan Menteri ?erhubungan (KEPMENHUB) N<liilor KM.95 

tahun 1999 tentang Refonnasi Kebijakan Sektor Transportasi, Pos dan 

Telekomunikasi yang telah diumikan pade bagian sebelumnya, seridakoya 

terdapat dua produk regulasi perposan lainaya yang juga sangat releVllll dan perlu 

dicennati,yaitu: 
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1. Keputusan Menteri Perhubuugan Nomor 70 tahun 2000 tentang Kebijakan 

Peoyeleuggaraan Perposan Indonesia. 

Sebogai kelanjutan dari Keputusan Menteri Perhubungan (KEPMENHUB) 

Nomor KM.95 tahun 1999 tentang Reformasi Kebijakan Sektor Transportasi, 

Pos dan Telekomunikasi, dalam Keputusan Menteri Perlmbungno Nomor 70 

tahuo 2000 tentang Kebijakan Penyeleuggaraan Perposan Indonesia ini makin 

ditegaskan bahwa penyeleoggaraan jasa perposan di Indonesia dapat 

dilakukan oleh Badan Usaha Milik Negara (BUMN), Badal! Usaha Milik 

Swasta (BUMS) baik nasional maupun asing, dan koperasi. 

Selakn operator pos BUMN, dalam pelaksanaan bisoisnya Pos Indonesia juga 

tetap wajib melaksanakan tugas pokok sebagaimana digarlakan dalam 

Pemrumn Pemerintab Nomor 12 tahun 1984 tentang Perusebaan Perseroan 

(persero ), yaitu : 

a. Melaksanakan misi bisnis dengno meoyediakan jasa yang bermutu tinggi 

dan berdaya saing kuat, baik di pasar dalam negarl maupun pasar 

intemasional, serta memupuk keuotuogno guoa meoingkatkao nilai 

perusebaan. 

b. Melaksanakan peougasan kbusus yang dibebankan oleh pemerintah untuk 

menyelenggamkan fungsi kemanfaatan umum, dalam hal ini layanan sural, 

kartupos dan warkatpos yang menjangkau pelosok-pelosok dan daerah 

terpeneil deogan biaya semgam dan le!jangkau oleh masySJ:ukat. 

Sedangkan operator pos swasta (BUMS) dan koperasi, dalam kegiatan 

usahanya peda dasarnya lebih memfolruskan peda aspek bisnis dalam arti 

meoearl keuutungno <Iangan hanya menggarap pasar yang potensilll. BUMS 

tidak dibebeni <Iangan peoyelenggaraan kewajiban pelayanan umurn berkaitan 

dengan accessability dan qffordabilily yang merupakan kewajiban sosild. 

Dalam amh kebijakan perposan sebogaimana diatur dalam Keputusan Menteri 

Perhubungan Nomor 70 tahuo 2000 ini juga disebutkan bahwa peoyelenggam 

jasa perposan (BUMN, BUMS, Koperesi) wajib memperhatikan masalah 

perlindungan terhedap konsumen peogguoa jasa, dan kepada setiap 

peoyelenggam akan diberikan perlakuan. hak dan kewajiban yang sama. 
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2. Rancangan Undang-Undang Tetrtlmg Pos (R23) 

Rancangan Undang-Undang tentang Pns dimaksudkan sebagai pemutakhiran 

alas Undang-Undang Nomor 6 tahun 1984 yang dipandang sudah tidak 

responsif dan tidak sesuai lag! dengan situasi lingkungan bisnis pos saat ini 

akibat lwaJnya pengaruh gjobalisasi dan perkembangan telemstika Selain itu, 

novisi jugs diperlukan setelah diberlakukannya berbagai perundang-undangan 

barn yang jugs saling berkaitan dengan penyelenggaman perposan, 

sebagaimana Ielah dijelaskan pada bagian sebelumnya. 

Draft Rancangan Undang-Undang tentang Pos menegaskan kesan 

keterbukaan, liberalisasi dan pro-persaingan sebagaimana diamanatkan dalam 

Arah Kebijukan Perposan Indonesia (KM 70 tahun 2000). Selain itu, RUU ini 

juga dipandang sudah lehih akomodetif terbadap perkembangan perposan saat 

ini, seperti : 

• Penyelenggsra perposan terdiri dari panyelenggsra jasa pos dan 

penyelenggarajasa kurir. Penyelenggaraannya dapat dilakukan oleh setiap 

Badon Hukum Indonesia yang memang didirikan untuk itu. 

• Dalam rangka meniogkatklm pelayarum, dapat dilakukan keJjasama antar 

penyelenggara perposan, baik nasional maupun asing (teknisnya ukan 

diatur lebib lanjut dengan peraturan pemerintah dan berdasarkan irin 

menteri terkait). KeJjasama dimaksud bisa berbentuk kemitraan, keJjasama 

operasi (KSO), usaha patungan (joint venture), contract managemenJ, 

aliansi atau bentuk kerjasama lainnya yang disepakati. 

Belukangan ini terdapat beberapa kebijukan pemerintah yang sebenamya 

mendukung dan memberikan kemudaban bagi Pos Indonesia dalam penggarapan 

captive mar/ret segmen lembaga pemerintahan dan BUMN, diantaranya : 

1. Surat Edaran Menkominfu No OIISEIM/Kominfo/1120071llnggal25 Januari 

2007 yang mewajibkan penggunaan jasa PT Pos Indonesia (Persero) untuk 

kepentingun pengiriman sumt bagi Lembaga-Lembaga Pemerintah, 

Pemerintah Daetah, Badon Usaha Millk Daetah, Lembaga Pemerintah Non 

Departemen, Badon Usaha Millk Negara, serta badan swasta dan masyarakat. 

2. Surat Edaran Menteri Negsra Pendayaguruum Aparatur Negara (Menpan) 

tanggal 31 Juli 2006 Nomor 12/M.PANn/2006 tentang Peniogkatan 
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Koordinasi Pengirlman dan Penerimaan Surat!Dolrumen di lnstansi 

Pemerinblh Pusat dan Daerah. 

3. Kebijakan dari Kementrian BDMN untuk mengembangkan program cross 

selling di antarn BUMN, yang sampai blhun 2007 jumlahnya mencapai 139 

perusahaan dengan berbagai u1<urnn pada berbagai sek!Qr. 

Berbagui kebijakan dan aturan tersebut sebenamya memberikan potensi 

pasar yang cukup besar bagi Pos Indonesia, rerulama untuk layanan mail dan 

parcel. Te!Bpi dalam kenyataannya, potensi tersebut tidak dapat digarap seeam 

maksimal. Salah satu penyebabnya adalah karena law-enforcement yliDg rendah. 

Di kantor-kantor lembaga pemerinlahan, mnsib banyak yang melakukan 

swakelola untuk menangani pengirlman sutat-menyumt lokal antar kantor 

pemerinblh dalam satu kota, dan hanya sutat-menyumt antar kota!daerah yang 

diserahkan penanganannya kepada Pos Indonesia. Kondisi yang sama juga teljadi 

di kalangan BUMN yang sampai saat ini, mayoritas maslli menggunakan jasa 

kurir swasta ataupun ditangani sendiri, sebingga untuk urusan perposan, program 

BUMN cross selling sebenamya be1um be!jalllll seeara optimaL 

Selain penerbhan beberapa kebijakan tersebut diatas, be1um terlihat 

adanya political will yang kuat dari pemerintah untuk secara sunggab-sunggub 

mengembangkan dan membangan infrastruktur sistem perposan yang kokoh di 

negeri ini, sebagaimana diamanatkan oleh UPU melalui Bucharest World Postal 

Strategy. Hal ini antara lain dapat dillliat dari penegakan atw:an dalam regulasi 

perposan yang terbilang sangat rendah (pengawasan atas pengaturan segmentasi 

usaha berdasarkan Keputusan Menteri Perhubungan Nornor KM.95 tahun 1999 

tentang Reforrnasi Kebijakan Sektor Trmsportasi, Pos dan Telekomunikas~ 

belurn be!jalan sebagaimana mestinya}. 

Peraturan Menteri Perhubungan Nomor KM 5 tahun 2005 tanggal 20 

Januari 2005 secam tegas rnengatur bahwa penyelenggara jasa titipan hanya 

diijhakan rnenangani kiriman paket, uang dan sutatpes jenis tertentu (barang 

cetakan, sutat kahar, sek.ogram, dan bungkusan keel!). Meskipun dalam 

praktek.nya kebanyakan pemain jasa titipan dan kurir ek.spres yang berjumlah 

lebih dari 650 perusahaan tersebut sodah melebarkan jenis-jenis layanannya dan 

menerima kiriman yang sebarusnya masih merupekan eksldusifitas bisnis Pos 
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Indonesia, tidak satupun yang dikenakan sanksi, apalagi sampai dicabut ijin 

operasinya. Hal ini lebih dipe1Jl8lllh lagi dengan banyaknya usaha jasa kurir yang 

beroperasi beik antar kota maupun dalam kota (city courier) tanpa memiliki ijin 

=i dati Dirjen Postel. 

Dari uraian diatas dapat disimpulkan bahwa meskipun secarn de jure 

industri pelJKlsan Indonesia masih berstruktur semi liberal dengan hak eksklusif 

atas jenis layanan teitentu pada Pos Indonesia, tapi secara de facto pasar pelJlOSOB 

Indonesia sebenarnya caknp liberal bahkan sndah mendekati struktur persaingan 

sempuma. Hal ini menjadi tantangan rersendiri bagi Pos Indonesia ksrena selnin 

menyandang kewajiban untuk menjalankan universal sen>ice obligation (USO), 

disaat yang sama Pos Indonesia juga harus bersaing secara ketal dengan ribuan 

pemnin lainnya, baik yang resmi manpun tidak, pemain lokal maupun l!lobal. 

Dlsisi lain, srereotip monopoli den dukungan kebijakan pemerintah 

tetsebut lebih banyak berdampak negalif terlUidap mental, sikap ke!ja den 

semangat bersaing bagi sebagian besar pegawai pos. Berdasarkao hasi! survey 

kepada karyawan Pos Indonesia di lingkungan GPI (Gedung Pos lbukota) Jakarta, 

penulis mendapaikao kesimpu!an bahwa sebagian besar karyawan masih memiliki 

persepsi bahwa bisnis pos dilindungi oleh monopoli. Hal ini menimbulkan rasa 

aman yang semu serta keengganan untuk berubah. ini jelas merupakan tantangan 

yang cukup bernt bagi manajemen Pos Indonesia dalarn mengawal proses 

transformasi perusahaan, terutama dalam mengubah mindset dan orientasi kerja 

karyawan. Manajemen berus marnpu membangan saluran komunikasi intensif 

yang dapat menjangksu seluruh karyawan yang tersebar di seluruh wilayah 

lndenesia. 

Berdasarkan kajian UPU terlmdap proses reformasi dan tnmsfonnasi 

perposan di negara sedang berkembang ditemukan indikasi bahwa salah satu 

penyebab kuranguya perbatian pemerintah dalarn membant regu!asi industri pos 

adalah karena relatif kecilnya nilai kapitalisasi pasar pelJKlsan jika dibandingl<su 

dengan subsektor telekomunikasi !ainnya, sepesti telepon (fixed-line dan seluler) 

serta sektor stmtegis lainnya seperti migas dan listrik. Nampaknya kondisi yang 

sama juga berlaku di Indonesia, karena jika dibandingksu dengan BUMN lain di 

sektor tersebut, asset Pos Indonesia tergolong yang poling kecil. Hal ini sesuai 
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dengan karakteristik bisnis pos itu sendiri yang lebih bersifat padal karya daripada 

padal modal. 

Meskipun belum pemah dilakukan kajian dan perhitungan yang 

komprebensif mengenai dampek layanao perposan terhadap perekonomian 

Indonesia secma keseluruhan, inisiatif pelitis dan regulasi indus1ri perposan 

mestinya tidak banya didasarkan pada nilai kapitalisasi pasar semata. 

Pertimbangannya juga hams dldasarkan pada persn strategis Pos Indonesia 

sebagai salah satu agent of dl11'elopmenl yang berfungsi sebagai infrastruktur 

penting dalam menunjang program-pregrsm pemetintah bagi kemajuan 

pereknnomian dan kesejahteraan sosial seluruh masyarakal Beberapa contoh 

nyata dari peran tersebut yang selama ini Ielah dljalankan oleb Pos Indonesia 

antara lain peoyaluran uang pensiun di seluruh wilayah Republlk Indonesia 

terutama yaag belum teijaogksu dengan layanao perbankan, penyalurao dana 

Jating Pengaman Sosial (JPS), peoyalurao dana Bantuao Langsung Tunai (BL 1). 

peeyaluran dana Program Keluarga Harapan (PKH) dan lain-lain. 

Di tengah kondisi Pos Indonesia yang sedaog terpuruk dari segi kinerja 

finansial karena teijebak dalam lingksran vicious circle sebagaimana dljelaskan 

pada bagian peodahulwm, maka upaya untuk membangun sistem perposan 

nasional yang kokoh dan bandal dengan Pos Indonesia sebagai pemain utamanya, 

akan semakin sulit direalisasikan tanpa campur Iangan langsung pemerintah 

sebagai regulator sekaligus sebagai pemegaog saham. 

Di sisi lain, dampek globalisasi juga berakibat pada makin kuatoya 

tekanan untuk peoerapan liberalisasi pasar perposan melalui peogbapusan 

monopeli pes, yang saat inipun sudah ban yak dilanggar oleh perusahaan jasa kurir 

swasta. Pemerintah mestinya depat merespen tekaoaa ini deagao pertimbangan 

yang matang terutama untuk mengitindari teijadinya kegagaiao pasar (market 

failure) karena seeara logika para peoudo swasta tersebut yang semala-mata 

berorientasi pada profit tuntu tidak akan mau dan juga tidak akan mampu 

melaksa:nakan universal service obligation sesua.i dengan amaoat Konstitusi UPU. 

Oleh karena itu, adanya political will pemetintah melalui law-enforcement 

alas regulasi yang sudah ada, komitmen investasi untuk peningkstan kualitas 

fasilitas npetasi, serta penyedlaan manajemen yang prefesional sangat dlperlukan. 
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Hal-bal ini penting dan sangat diperlukan untuk memperkokoh posisi Pos 

Indonesia sebagai lnftastruktur jarlngan komunikasi dan distribusi nasional 

sebelwn berlakunya liberalisasi penub di pasar perposan lndooesia pada tabun 

2011. 

3. 2. 2. Aspek Ekonoml 

Pertumbuban ekonomi Indonesia selama 2008 - 2011 diprediksi akan 

mel amber pada tabun 2008 - 2010, namun dihampkan akan meningkat pada tabun 

20 II. Salah satu fuktor penting adalah akan diselenggamkannya pemilu pada 

tabun 2009 yang akan dataog sehingga situasi perekonomian dan iklim nsaba pada 

saat itu masih sulit untuk diperkirakan seoara pasti. Kenaikan harga BBM pada 

bahm Mei 2008 yang lalu membawa efek ganda bagi Pos Indonesia. Disatu sisi 

berupa efek negatif, yaitu secam [angstmg meningkalkan beban biaya operasional 

Pos Indonesia serta mengakibatkan perlambatan pertumbuban ekonomi nasional 

yang pada giliranoya berimbas pada menurunnya volume pengiriman sural, uang, 

dan bamng. Tapi disisi lain juga menjadi tambahan bisnis beru bagi Pos 

Indonesia, karena kenaikan barga BBM tersebut juga diilruti dengan program 

penyaiuran BLT yang secara keseluruhannya ditangani langsung oleh Pos 

Indonesia sehingga memberikan tambahan pendapatan yang cukup signjfikan. 

Meskipun para ekonom memprediksikan bahwa pertumbuban ekonomi 

Indonesia pada tabnn 2009-2011 akan berkisar 5,7% • 6,3% (dari asumsi yang 

digunnkan dalam RJPP 2007-2011) , tetapi nampaloaya akan mengalami korekei 

karena berbagai perubahan dan gejolak petukonomlan kawasan Asia dan dunia 

pada umumnya. Tingkat in.Basi Indonesia pada tahun 2009 - 201 I amat sulit 

dipredikei. Namun para ekonom memperkirakan akan berkisar pada angka 6% • 

7% (dari asnmsi yang digunakan dalam RJPP 2007-2011), tetapi sebagai dampak 

dari langkah pemarintab menaikkan barga bahan bakar mlnyuk (BBM) pada 

tanggal 24 Mel 2008 yang lalu, maka inllasi pada tahun 2008 diperkirakan akan 

mencapai I S%-16% (Kompas, 24 Juni 2008). 

Kondisi topografis dan geografis wilayah Indonesia yang berbentuk negara 

kepulauan dengan ukuran yang sangat luas berdampak pada tingginya biaya 
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tnmspertasi dan distn1rusi terumma karena sulitnya untuk mencapai skala 

ekonomis. Hal ini juga menjadi salah satu falct<lr yang menyebahkan tingginya 

struktur biaya penyelenggaraan layanan pes di Indonesia. 

3. z. 3. Aspek Sosio Kultural 

Kondisi sosial budaya Indonesia yang relevan dibahas dlsini adalah masih 

lruatnya kecenderungao orang Indonesia untuk berknmpul bersama keluarga besar 

di daemh asal masing-l!lJISing. lni mengakibatkan kondisi secam umum mobilitas 

orang Indonesia cuknp reodah jika dibaodingkan dengan masyarakat negara laia 

yang sudah lebih maju. Selain itu, di kalangan masyarakat Indonesia pada 

umumnya budaya bicara/dengar masih jauh lebih lruat daripada 

menulisfmembaoa. Hal-hal dlatas metUpakan faktur dominan yang berpengaruh 

terhadap rendahnya volume sural por kapita penduduk. 

Karakteristik budaya tersebut juga dlporklmkan sebagai salah faktor yang 

mengakibalkan sangal rendahnya penggunaan tingkat penggunaan direct mail 

oleh perusabaan-perusaban di Indonesia sebagai salah satu media komunikasi 

pemasaran. Padahal di negara-negara maju seperti USA dan Eropa, direct 11Wil 

justru menjadi penyumbang terbesar tcrhadap tingginya volume suratlkapita. 

Sebegai garnbaran, dari total anggaran advertising di Indonesia tahun 2006 yang 

mencapai Rp. 35 lriliun. ternyata slwe direct mall baoya sekitar 2% (Media 

Scene- AC Nielsen 1999-2006). Angka ini jauh lebih kecil jika dibaodingkan 

dengan USA dan Europe sebagaimana dapat dilihat pada grsfik berikut : 

Unll~$tates Europe 

"' 

Gambar 3-4 Perkembangan Volume Direct Mail di USA dan Europe 

Sumber. USPS. 2006 
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Dari uraian diatas, dapat disi.mpulkan bahwa seiring dengan perkembangan 

sosio kultuml dan peningka!an pendidikan di lndnnesia, masih terdapat peluang 

dalam bisnis perposan yang dapat dikembangkan di masa yang akan datang, 

utamanya pada segmen direct mail. 

3. 2. 4. Aspek Telmologi 

Perkembangan tekaologi yang sangat cepat berdampak pada se!uruh 

se!uruh sendi kehidupan masyarakat. Ag:rosifitas parn operalnr telepon selular 

unruk menurunkao 1nrif be!akangan ini jnga menyebabkan semakin cepatnya 

peneln!Si penggunaan te!epon sebdar di Indonesia. Se!aln itu, tarif yang semakio 

murnh unruk SMS dan penggilan te!epon makin meningkatkan ancaman substitusi 

terhadap bisnis komunikasi fisik (dalam hal ini pengiriman sUI'8t). 

Dengan ndanya efek substitusi dari proses tnmsJnjsi infonnasi seeara 

e!eklronik terhadap pengirim.an surat secara fisik, jelas menunjukkan bahwa 

perkembengan te!emalika tersebut merupakan ancaman yang serius, apalagi 

secara umum biayaoya jauh lebih murah daripada pengiriman swat secara fisik. 

Meskipun demikian, substitusi eleklrooik tersebut seringka1i merupakan 

proses substitusi yang tidak sempurna. artinya produk telematika tersebut tiduk 

bisa menggantikan surat fisik dengan pnla satu lawan satu (one to one basis). 

Bahaya dari ancaman substitusi tersebut dapat dilihllt dari besaran propersi 

pengurnngan volume pengirlman surat yang benar-beruor tergantikan oleb 

teknologi, dan tenm saja hal ini sangatterganmng pada sebempa jaub kemajuan 

tekao!ogi komunikasi tersebut mampu memenuhi kebntubnn rli! dari konsumen. 

Di sisi lain, perl<embangan telernstika tersebut juga membawa peluang

peluang bnna bagi perusahaan. Dengan pengap!ikasian dalam pemlaten 

operasional, maka teknologi jnga bisa membnwa pada peningkatan efisiensi 

operasi, peningkatan produktivitas tanaga kelja serta peningkatan kunlitas layanan 

seeara keseluruhan, misalnya melalui penggunaan barcode unruk meningkatkan 

akumsi proses sortir dan mempercepat proses distribusL Da!am hal ini, jelas 

kebndiran tekno!ogi justru membnWl! dampak positif bagi Pas Indonesia. Lehih 

!anjut, kahadiran tekaologi ini juga memungkinkan Pos Indonesia mendesain jenis 
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layarum baru yang lebih kompelilif seperti layarum Hybrid Mail, Ralron Simpali 

dan SMS Pos. 

Hosil penelitian UPU menunjukkan bebwa meskipun pada tingkat yang 

janb lebih rendeb dan cenderung mengalami perlambatan, volume pengiri:man 

sura! masih tumbuh sejalan dengan pertumbuhan komtmikasi berbasis 

teknologi/'mtemet seperti terlihat pada gambar berikut ini : 

--· .. 

e -- "' 
,. 

"' 
~s 

-.. ,_ 
~~·· ,. 
"'"'" 

m .. ·~ "" "" "" "" 

Gam bar 3-5 Evolusi Sural dan Teknologi ill Beberapa Negam 

Sumber: Nader & Jimenez (2005) 

Penerapan tekoologi komputasi dan komomikasi juga memungkinkan Pos 

Indonesia untuk mangembangkan bisnis keagenan yang berbasiskan telematika 

tersebut, utamanya dalam layaoan jasa keuangan. Bisnis jasa keuangan merupakan 

unit bisnis Pos Indonesia yang memilild tingkat pertumbuhan tertinggi dalam 

beberapa tahun ten1kbir ini, dan dengan melihat besamya pasat yang belwn 

tergarap, maka bisnis jasa keuangan merupskan aalab satu bisnis yang memiliki 

prospek pengembangan yang cukup cerab ill masa yang akan detang. 

Peran teknologi, utamanya tekaologi komunikasi terhadap Pos Indonesia 

cokap unik. Dari uraian sejarab Pos pada bagian pendabuluan, terlibat babwa pada 

awalnya, bisnis pos dan bisnis telekomunikasi berada dalam satu perusabaan yang 

sama, yaitu pada periode PTT dan PN Postel. Olab karena itu, ditengab 

perkembangan teknologi komunikasi yang sangat pesat dewasa ini, Pos Indonesia 
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1tarus mampu memaksimall::an berbagai perkembangan dan kemajUllll tekuologi 

ternebut untuk mendukung penlngkatan lrinerja operasi dan penjualannya. 

Pos Indonesia harus mampu memaofaatkan perkembangan pesat tekuologi 

ternebut uotuk menlngkatkan kooektivitas jaringan fisikuya di seluruh Indonesia. 

Sampai dengan akhir tabuo 2007 yang lalu baru sebanyak 2.345 buah dari rota! 

3.551 cabang kanror pos yang sudah on-line. Langkah ini penting karena jar!ngan 

kanror Pos di seluruh Indonesia yang jumlabnya lebih banyak dari pada jaringao 

ATM seperti BCA ( 2.540 buah) atau Mandiri (2.470 buah) ternebut merupakao 

kakuatan Pos Indonesia yang sulit uotuk ditaodingi oleh pam pesaing. 

Tantaogan lain berkaitao dengan perkembangao tekuologi dataog dari 

internet dan e-commerce. Dengao makin tingginya tingkat penetrasi internet, 

terutama dalam pengguoann email, juga bisa mengancam layanao suratpos. S!lll! 

Ini beberapa perbankan sudah mulai menggantikao pengiriman billing statement· 

nya melalui Pos dengan digital-billing, atan mengirimkan t.agiban ternebut melalui 

email. 

Meskipun demikiao, basil studi yang dilakakao oleb Nader (2005) 

menunjukkan bahwa pertumbuban pengirimao oiling statement di USA setelab 

era penetrasi internet masib lebih tinggi daripada periode sebelumnya, seperti 

terlibat pada gambar berikut ini : 

"" 

Cretllt card Utilities 

0 1987~1996 {Before the lntemet} 

• 2000·2005 (Aller the lnlernet) ... 
5% 

Banking Tete com Insurance 

Gambar 3-6 Tmgkat Pertwnbuban Pengiriman Billing Statement di USA 

Swnber. Nade>' (2005) 
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Selain itu, dengan mempertimbangkan bahwa dalam e-commerce terjadi 

arus lalulintas 3 hal, yaitu; info[l]l11S~ wmg dan bamng, maka dengan luasnya 

jaringan distribusi fisik yang dimiliki, Pos Indonesia bisa memposisikan diri 

sejahm bahkan sebagai pendukung dan infrastnllctur utama bagi perkembangan •

commerce Wltuk melayani lalulintas uang dan banmg. 

3. 3. Analisis Kondisi Internal 

Pada bagian ini akan dilakukan analisis terbadap kondisi internal Pos 

lndonellia dengan menggw.akan framework McKinsey's 7S. Framework yang 

dikembangkan oleb konsultan McKinsey & Co (Waterman, Peters, & Philips.. 

1980) ini didasarl<on pada premise bahwa organisasi tldak banya dapat dilihat 

sebagai sebuab struktur, melainkan terdirl dari tujnb elemen yang saling terkait 

dan sating mempengarnhi satu dengan lain.nya. Lebih bmjut, Kapbm (2005) 

menyatakan bahwa framework ini masib tetap relevan sebagai alat untuk 

menganalisis kemampuan dan efektlvitas organisasi dalam mengeksekusi 

strategiaya, terulama dalam konteks bisais yang bergmak dalam bldeng jasa 

(se,...lce business. Framework dimaksud dapat digambarkan sebagai berikut ; 

Gambar'J.-7 

McKJn.mr'f1 $ F!!li!¥W9fk 

Sumber: WarellDIUl, Peters, & Philips (1980) 
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Ketujuh elemen tersebut dibedakan dalam dua kelompok. Tiga "S" pada 

bagian atas biua disebut sebagai #/he Hard S' karena cenderung bersifat tangible 

dan bisa diidentilikasi dengan mudah melalui dokmnen-dokumen yang ada di 

perusohaan, sedangkan #4 S" yang lainnya lebih intangible dan bersifat kultwal 

sebingga biua disebut sebagai "the Soft S". 

1. StraJegy 

Menurut Porter (1979, 1985), strategi adaluh upaya membangun pertuhanan 

yang memungkinkan perusuhaan melawan tekanan-tekanan persaingan atau 

menemukan dan mengambil posisi dalam industri dimana tekanan persaingan 

tersebut paling lemuh. Lebih Janjut Porter menjelaskan positioning sebagai 

tindakan yang memungkinkan kapabilitas yang dimiliki perusahaan mampu 

memberikan pertuhanan terllaik terhadap tekanan persaingan. Sedangkan 

strategic positioning adaluh tindakan strategis untuk menemukan kombinasi 

teibaik dari berbagai strategi untuk mempertabl!nklln perusuhaan dari tekanan 

persaingan yang tezjadi dalam industri. Pemuhaman yang berlandaskan pada 

literatur Industrial organization tersebut menggunakan perspektif ours/de-In 

dan menekankan babwa kinerja perusuhaan sangat dominan dipengaruhi oleh 

faktor-faktor lingkungan seperti straktor industri. Sln!!Jlgi Pos Indonesia dapat 

dilihat dalam Buku RJPP dirnana manajemen Pos Indonesia menyusun 

strategi yang berbeda-beda sesuai dengan position nu1pping yang teluh 

diJakukan, Gambanm lengkap mengenai hal ini dapat dilihat pada Sub Bah 

3. 5. Manajemen Stratejik Pos Indonesia. 

2 Structure 

Struktur organisasi akan mempengaruhi tingkat respomiveness sebuuh 

perusuhaan terhadap tantangan-tanllmgan baru dan peruhuhan kebutuhan 

pelanggan. Seperti diungkapkan Waterman, Peters, & Philips (1980) buhwa 

struktur akan menentukan bagaimana perusuhaan tersebut beroperasi dan 

menjalankan aktivjtasnya. Perusabaan dengen straktor yang lebib datar (flat) 

cenderung lebih responsif dibandingkan dengan perusuhaan yang memiliki 

struktur birnrkhis yang kalru. Oleh karena itu, ke<enderungan yang terjadi 

dewasa ini mengarah kepada struktur yang makin datar (flat), dengan ide 
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dasar untuk membuat perusahaan lebih fieksibel dengan memberikan 

pemberdayaan yang lebih besar kepada pegawai serta mengbilangkan atau 

mengurangi lapisan tengah manajemen (Boyle, 2007). 

Struktur organisasi Pos Indonesia berbentuk korpomsi dengan bebernpa nnit 

bisnis (strategic busiJWss unit). Di kanror pusa~ terdapat lima ditektoral yang 

masing-masing dipimpin oleh Direktur. Kelima direktorat dimaksud pada 

dasamya dapat dibedakan menjadi dua jenis, yaitu ditektorat bisnis dan 

direktotat ftmgsi support, keeuali Direktur Bisnis Kurir dan Opera.'li yang 

menggsbengkan kedaanya_ Direktur bisnis bertanggungjawab sekaligus 

mengkoordinasikan SBU-SBU yang berade dibawabnya, sedengkan direktur 

support (Direktur SDM dan Direktur Keuangan) menjalankan ftmgsi 

organisasi sesuai bidangnya untuk menunjang operasioual perusahaan dan 

nnit bisnisnya_ Struktur organisasi Pos Indonesia dapat dilihat pada gambar 

berikot ini : 

I1EiS'nl 
r 

•U. '""' 
•U • ... 
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( Pau:GANGSAtiAM I 
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Gambar 3-8 Struktur Organisasi PT Pos Indonesia 

Sumber: RJPP PT.Pos rndonesia (Persero), 2001 

Universitas Indonesia 

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



43 

Terdapat II kantor wilayah (wilpos) sebagai representasi kantor pusat dl 

daerah dengan fimgsi utama untuk mengkoordinasikan kantorpos sebagai unit 

pelaksana teknis (UP1) di wilayah masing-masing. Pola hubungan antara 

kantor pusa~ SBU dan kantor wilayah secara umum didefinisikan sebagai 

herilrut: 

• Organisasi kantor pusat menjalankan fungsi penetapan kebijakan dan 

operasional bisnis secara keselmuhan (sebagai product owner) 

• Organisasi SBU dan Wilpos : 

o merupakan representasi dari kantor pusat dalnm menjabark.an/ 

melaksanakan kebijakan portofolio bisnis 

o menjalankan kebijakan operasi dan mutu yang telah ditelapkan 

korporat 

o bert.anggung jawab terbadap kineJja opernsi dan keuangan di wilayah 

atau lingkup bisnisnya, 

• Organisasi UPT merupekan organisasi yang menjalankan fungsi sales dan 

operasi 

3. System 

Yang dimaksud dengan sistem adalah prnsedur formal dan informal yang 

berlaku dalnm perusahaan dalam menjalankan aktivitas sehari-hari. Sistem 

mencakup semua hal mulai dari sistem informasi manajemen sampai dengan 

sistem-sistem yang diganaken pada point of contact with customer, seperti·. 

retail systems, call centre systems, online systems, dan lainwlain. 

Sebagai organisasi bisnis yang sudah eksis dalam waktu yang cakup lama, 

kesisteman yang terbangan di Pos ludonesia buken bunyu sudah cukep 

langkap, tetapi jugs sudah meugsker dan sangat melekat dalam. aktivitas 

perusahaan sehari-bari. Sistem operasi mengaeu pada aktivitas inti dalarn 

postal value-chain, yaitu : collecting, processing, transporting, delivery 

(CPID). lmplementasi teknologi dalnm sistem operasi meliputi aplikesi 

collecting di loket-loket dan poinJ of collection lainnya serta aplika!rl 

pemmsesan dan peoelnsuran klrlman (track and trace). Terdapat jugs sistem 

online poymenJ point sebagai aplikesi tekoologi dalam bisnis billing 
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collection. Selain itu, semua unit bisnis memiliki sistem dan pola operasi 

parsiai dengan tingkat aplikasi teknologi yang berbeda-beda. 

Dalam bidang pengelolaan keiWilgan terdapat beberapa sistem aplikesi seperti 

SIMAK (Sistem Informasi Manajemen - Akuntansi), SIMLOKAS (Sistem 

lnformasi Manajemen- Pengelolaan Kas), dan sistem manajemen treasury 

terintegrasi yang disebut lfEMS. Sedangkan pengelolaan SDM masih 

mengacu pada perpaduan antara sistem karir dan prestasi kelja. Dalam hal ini 

terdapat jenjang kepangkatan yang menggambarkan masa kega yang telab 

ditempuh oleh seorang pegawai, sedangkan untulc promosi jabatan didasarkan 

pada sistem yang merupakan perpaduan antara senioritas dan basil penilaian 

prestasi kelja yang bersangkutan. 

Meskipun Pos Indonesia Ielah memiliki kesisteman yang enkup lengkap, 

tetBpi dad beibagai sistem yang ada tersebut, sebagian rnasih manual, bersifut 

ps.rsial dan belum terintegrasi dengan baik dahtm suatu sistem informasi 

manajemeo yang kornpreheosif. Kondisi ini mengaldbatkan pengacnbilan 

keputusan seringkali dilalrukan lanpa dukungan da1a dan infonnasi yang 

leogkap dan up-to-date. Selain itu, sistem yang terlalu mengakar juga bisa 

rneoyulitkan untulc dilalrukan peruhalurn dan adaptasi untulc merespon 

berbsgai perkembangan bisnis yang tegadi dengan saogat cepat dan kedang 

bersifut disruptive. 

4. Skills 

Yang dimaksud dengan skills adalah knpahilhas dan kompetensi yang 

dimiliki pen1sahaan, yang akan meneotulcan apa yang marnpu dilakoknn oleh 

perusabaan "dengan prodikat terbaik", ser1a bagaimana perusabaan 

mengembangkan atau mengubah kompetensinya dalam mngka meneapai 

keuoggulan bersning yang berkelanjutan. Untulc menggacnbarl<an elemen ini 

dengan lebih jelas, dapat ditinjan dad tiga konsep yang saling berkaitan, 

dimana sering tegadi kemncuan dalam penggunruumya, yaitu : 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 merupakmt kompetensi 

atau kemampuan utama yang eli-leverage oleh perusahaan dalam hersaing 

meskipun kadeog-kadeog kompetensi ini sulit untuk dildeotifikasi atau 

!t:rseluhungi oleh karena perhalian perusahaan lehih difokuakan pada produk 

(Prahalad & Hamel, 1990). Core competence memiliki dun atribut esseosial 

(Mooney, 2007), yaitu: pertama, core competence haruslah lebih herbentuk 

keterampilan (skills) atau kepahilitas perusahaan daripada sekedar berupa 

kepernilikan atas sumher daya tangible. Kedua, core competence hams 

memiliki peran yang menonjol dalam membantu perusahaan mencapai 

sasamn, atau dengan Ireta lain, core competence ada1ah inti dari aktivitas 

penciptaan nilai oleh perusabann 

Dislinctive competence adalah kompelt:nsi yang memheat perusahaan 

herbeda atau superior terbadap pesaingnya, sebingga mampu memenangkan 

persaiogan di pasar (Collis & Montgomery, 1995). (Porlt:r, 1985) 

meojelaskan bahwa competitive advantage mengacu pada motor-factor dahuu 

perusahaan yang memungkinkannya untuk mengunggnli para pesaingnya. 

Oleb !<arena itu, tujuan utama dari strategi hersaing perusabann hamslah 

dalam rangka mempertahankan competitive advantage yang dimiliki, melalui 

aktivitas penciptaan nilai. Jadi, competitive advantage hersumher dari 

kemampuan perusahaan me-leverage kekuatan intemalnya dalam merespon 

peluang yang tersedia, sambil mengbindari ancarnan ekstemal dan kelemahan 

intemal. 

Kondisi penurunao kinotja yang dialami dalam heherapa tabun terakhir ini, 

mengindikesikan bahwa Pos Indonesia tidak mampu mempertahankan 

competitive advanlage-nya. Konsekuensinya, Pos Indonesia hams segera 

melakuken renewal dan penguatan atas core competence yang dimlliki dan 

meogoptimalkan sumherdeya yang dimilild untuk meoemukan dan 

membangon distinctive competence dalam mengb•dopi situasi liogkungoo 

persaingan yang sudah mengalami perubahan secara radikal. Dalam bal ini, 
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Pos Indonesia memiliki beberapa aspek potensiat yang sebenamya dapat 

dijadikan dasar pengembangan skills dimaksud, antara lain : 

• kompetensi dan pengalaman puluhan tahun dalam mengatur pola 

pendistribusian kiriman dalamjumlah besar. 

• jaringan atau interkoneksi anmr unit pelaksana teknis yang tersebar di 

seluruh willlyab Indonesia, bebksn bampir ke seluruh dunia mellllui 

keanggotaan UPU. 

• human resource dengan pengalaman kerja yang sudab matang dalam 

operasional perposan. 

• ten.aga pengantar pos yang menguasai karakteristik unik dati wilayab 

antarnya masing-masing, bebksn mengenal dengan baik sebagian besar 

pengbuni di wilayab tersebut. 

5. Shared wzlues 

Shared values merupakan nilai-n!lai dan keyakinan dasar yang menjadi 

landasan keberadaan perusabaan sehingga menjadi panduan bagi seluruh 

manajemen dan karyawan dalam mewujudkan perilaku yang bernilai tinggi 

dalam aktivitas sebari-bari. Sbamd values merupakan elemen sentral dan 

menjadi perekat bagi 6 elemen lainnya dalam upaya mencapai tujuan 

perusabaan secara efektif dan efisien, sehingga seting juga disebut super 

ordinate goal. 

Seperti dijelaskan dalam Buku RJPP 2007 - 2011, berdasarkan pemyataan 

Visi, Misi dan Kredo pemsahaan, manajemen Pos Indonesia telah 

memfonnulaslkan keyaki.nan dasar (core belieft) dan nilai dasar (core values) 

sebagai berikut : 

Keyakinan Dasar Pos Indonesia adalab mempunyai karyawan yang 

bertalenta (talented people), keunggulan leyanan (service excellence), 

nilai-n!lai bagi pelanggan (cusromer values) dan perrumbuhan kinerja 

keuangan yang tinggi serta berkelanjutan (sustainable outstanding 

financial performance). 

Nilai Dasar Pos Indonesia adalah regangkan tujuan (stretching goals), 

integritas (Integrity), berpikir kesisteman (system thinking), berani dan 
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bertanggungjawab (courage and responsible) serta penghargaan berbasis 

kinetja (performance based reward). 

Nilai-nilai dasar dan keyakinan dasar tersebut bersama dengan nonna-ncrma 

yaag berlaku dalam organisasi merupalom unsur utama pembentuk budaya 

perusabaan. Budaya perusabaan ini pada gilirannya akan menjadi cirl atau 

karakteristik unik idantitas perusabaan yang akan berfungsi sebagai sumber 

keunggulan bersaing yang berkelanjutan. Meagingat Pos Indonesia telab 

meagalami penurunan kinetjn yang membawn pada situasi krisis dan 

turnaround seknrnng ini, maka seberapnjaub nilai-nilai dasar dan keyakinan 

dasar tersebut telab tertanam dan terintemalisasi di selurub lapisaa pegawai 

rentu perlu dikeji dan ditetiti lagi. Penulis meyaldni babwa hal tersebut 

merupakan topik tersendiri diluar jangkeuan tulisaa ini. 

6. Staff 

Sampai dengsn nkhir 2007, kumposisi pegawai berdassrkan jenis kelnmin. 

pendidikan, goloagan. dan umur dapa! dilibat dalam gamber berikut ini: 

I:>Mlll . 

l.w.4iH 
Ut~Snt 

'""'"' •U·lllk 

llf...l!llll 

0:18-:!S'Ill 

Sumber: RJPP Pos lndonesia2007 -2011 
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Dari total pegawai tetap Pos Indonesia sebanyak 23.007 orang, lebih 

dari selengab jumlab pegawai berada pada rentang usia 36 tahun s.d. 45 tahun, 

dan lebih dari 90% memiliki tingkat pendidilim SMA ke bawah. K.ondisi ini 

merupakan !Bntangan tenlendiri bagi manajemen Pos Indonesia Wltuk 

membawa perusahaan bergerak cepal. dalam situasi pemaingW> yang makin 

ketal dewasa ini. Diperlukan gaya kepernimpinan yang berbeda serta prognWI

prognWI pelatihan pegawai yang intensif agar Pos Indonesia mampa 

membangun keunggulan bersaing ditengab tuntutan akan knalitas pelayanan 

yang makin meningkat dari pelanggan. Beberapa prognWl pclal.ihan yang terus 

digelar Pos Indonesia an tara lain : Pelatiban Budaya Pelayanan PREST AS! 

(Profesional-Ramah-Empati-Senymn-Tanggap-Amanah-Semangal.-lntegritas), 

Pelatiban Kepemimpinan Korporasi, serta prognWI-pmgnWI pendidikan 

pcnjetliangan seperti Dikmenpos dan Diklipos. 

7. Style 

Berdasarkan basil wawancara dan diskusi kelompok terfokus, didapatkan 

kesimpulan bahwa gaya kepcmimpinan di Pos Indonesia masih cendenmg 

bersililt parernalistik dan trallsaksional. Pengambilan keputusan masih 

bernuansa sentralistik dan top-down, meskipan upaya-upaya desentralisasi 

sudah mulai dilskukan. Pendelegasian wewenang kepada pimpimm unit ke.tja 

masih sangat le!:batas, terutama dalam hal investasi, procurement, dan 

kebijakan mengenai SDM. Arus komunikasi dan koordinasi juga belum 

mengalir dengan lancar ke seluroh level karyawan maupun antar unit ke.tja. 

Akibatnya banyak manajer dan ketyawan yang dalam mcnjalankan rutinitas 

sebari-hari kumng peduli dengan konlribusi dan keterl<aitannya dengan unit 

lain. Hal ini terlihat dari perllaku masing-masing unit bisnis maupun para 

pimpinan unit pelaksana teknis (k.anror pos) yang cenderung be.tjalan sendiri

sendiri dan tidak sinkron satu dengan lainnya. Sering le!jadi para pimpinan 

unit ke.tja mengambil kebijakan yang berbeda-beda sebingga berdampak 

negatifterbadap moral ke.tja ketyawan. 

Meskipun dalam newsletter "Voice of CEO" Bulan Sepiember 2005 

dinyatakan bahwa jajaran direl<si Ielah berkomitmen untuk menjadi "role

molkl" atau panutan bagi seluroh karyawon dalam proses perubahan yang 
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sedang dan akan dilakukan, namun open!Sionalisasi dan hal ini masih belum 

banyak menyentuh pegawai terutama lapisan tenaga pelaksana. Untuk itu 

diperlukan lebih banyak lagi prognun sosialisasi dan internal marketing yang 

dapat menjangkau sebanyak mungkin lapisan pegawai dengan pendekaum 

komunikasi yang berbeda dan sebelumnya. 

Framework 1S mengindikasil<lm. babwa efektivitas perusahaan dalam 

mengeksekusi strateglnya sangat dipengaruhi oleh teroiptanya "fit" atau 

keselarasan antar elemen tetSebut diatas. Inilah yang menjadi dasar sehingga 

model tersebut sering juga disebut sebagai Diagnostic Model for OrganizationtJ/ 

Effectiveness. Perubaban pada satu elemen pasti akan mempengaruhi elemen 

lainnya. Dalam hal ini, Pos Indonesia perlu memperhatikan sinyalernen yang 

diherikanoleh Waterman, Peters, & Pbilips (1980) babwa kebanyakan perusahaan 

lebih berfukus pada elemen "Hard S" dan oenderung kurang memberikan 

perhatian pada elemen "Soft S". Padahal basil rise! yang mereke lakukan 

menunjakkan bahwa pemsabaan-perusahaan yang sangat sukses di industriya 

masing-masing justru memfokuskan perhatian dan effort-nya dalam membangun 

unsur "Soft S" yang kokoh. Unsur "soft" tersebut bisa menjadi penentu sukses 

atau gagalnya perusahaan terullmla dalam melakukan perubahan untuk 

beradaptasi dengan tuntubln lingkungun yang makin kezus karena sebuab struktur 

dan stnllegi baru akan saugat sulit untuk dijalanken dalam bodaya dan nilai-nilai 

)'llllg tidak sesuai. 

3. 4. Analisis Lini Bisnis Pos Indonesia 

Dari Gambar 3.8 diketabui babwa saat ini Pos Indonesia memiliki 9 

(sembilan) strategic business unit (SBU) yang dibentuk untuk menggarsp segmen 

pasar masing-masing secara terl'okus. Tiga diantaranya merupakan SBU baru , 

yaitu SBU Pos Standar, Pos lntemasional, dan Pos Prima, sebagai basil peleburan 

dan restrukturisasi terhadap tiga SBU sebelumnya (SBU Pos Regaler, Pos 

Ekspres, dan Admailpos), sebegaimana disebutken dalam Lapornn Manajemen 

Pos Indenesia Tahun 2007 sebagai herikut : 
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"Parla Bulan September 2007 perusahaan melakukan restrukturisasi bisnis 

untuk meningkatkan efuk:tivitas pengelolaan bisnis dan peningkaton kualitas 

layanan parla masing-masing segmen pelanggan. Unit Pos Reguler 

direstruktur:isasi berdasarkan segmen pelanggan dan tingkat pelayanan yang 

diberikan. Layanan suratpos standatd dan paketpos standatd yang ditujukan 

bagi pelanggan rite! dikelola oleh SBU Pos Stondar. Sedangkan jenis-jenis 

produk layanan intemasional dipisahkan dari SBU Pos Stondar dan dikelola 

tersendiri oleh SBU Pos lnternasional. Produk Jayanan yang ditujukan bagi 

segmen pelanggan korporat yang semula dilayani oleh Unit Pos Reguler 

dipisahkan dari SBU Pos Standard dan selanjutnya 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 bemda di bawah SBU Pos 

Prima. Dari restrukturisasi bisnis ter.;ebut terbentuk tiga SBU bam dengan 

fokus pengembangan masing-masing sebagai berikut : 

a SBU Pos Stondar difokuskan untuk melayani segmen pelanggan rite! dan 

jenis layanan standard. 

b. SBU Pos lnternasional difokuskan untuk menangani layanan intemasional. 

c. SBU Pos Prima difokuskan uotuk melayani segmen pelanggan lrorporat 

dan jenis layanan pricritas." 

Polret kontribusi dan pertumbuban pendapatan masinl!"masing SBU 

setelah direstruktur:isasi dapat dilibat parla 1ahel barilrot : 

Tabal 3·1 Pendapatan per-SBU tahun 2006-2007 

rARG£Tsn - ~ NO PENDAPAfAN TRW 1\f- 200'1 ...... ... 
"' 

'·"' 
2 ' ' . .., "" '· "'' ,,., 

~ ~ 
<•W( 

'" ""' • i ,_~""' "·" "'"'' 7 ""' '"" 
~"' "'"' ~ ~ . '"'·" "·" ,_ .... ,.. . .. 

Sumber : laprum1 Manajemen Pos Indonesia, Triwulan IV 2007 
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Untuk mendapatlom pemabaman yang lebih lengkap, dibawah ini aknn 

diumikan secara singkat mengenai profil <:akupan layanan dan pertumbaban 

tnmsaksi !11llSing-masing SBU, sebagai berikut: 

1. SBU Poo Standar 

Sebagaimana telah disebntlom diatas, SBU Pos Standar merupaknn pecahan 

dari Unit Pos Reguler yang dlfokuskan nntuk melayani segmen pelanggan 

rite! dan produk layanan standar. SBU Pos Standar berllmggung jawah 

rerhadap pengernbangan dua k<olompok layanan, yaim layanan Sumtpos 

Standar dan layanan Paketpos Standar. Perkembangan volume transaksi jenis 

layanan dalam caknpan Pos Standar dalam dua tahun terakbir dapa1 dilibat 

dalam tahel berikut : 

Tahel3-2 Produksi SBU Pos Standar Tahun 2006- 2007 

Ribu PUrul<. 1il4.844 63.343 56.731 51,11 (10.44) 

Ribu Bll!ll 3.1)49 2.603 2.937 96,33 10.29 

Ribu il<Jah 1.234 1269 t5ilB 117,45 18.83 

Sumber: Laporan Tabunan PQs Indonesia· 2007 

Meskipun penurunan volume Surat Standar mernang sudah diprediksi 

dan juga sejalan dengan kecenderungan yang dialami oleb mayoritas operator 

pos publik, hal ini tetap perlu diwaspadei dan perlu diearikan solusi 

mengingat segmen ini masih merniliki kontribusi terbesar bagi SBU Pos 

Standar (56,17%). Upsya revitalisasi juga penting untnk difokuskan pada 

Layanan Paket Kilat Khusus, mengingat tingkat pertumbubannya yang cukup 

tinggi. 
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l. SBU Pos Prima 

SBU Pos Prima difolruskan untuk melayani segmen pelanggan korporat dan 

layanan prioritas. Pad a tahun 2007, target pendapatan SBU Pos Prima 

tercapai 83,73% dan mcngaiami pertumbuhan sebcsar 19,20'Ai dibandingkan 

tahun sebclumnya. Pcndapatan SBU Pos Prima terdiri dati 2 kclompok bcsar, 

yaitu Layanan Korporat dan Admail serta Layanan Prioritas dcngan 

kontribusi musing-masing sebcsar 37,76% dan 62,24%. Seea:ra total, SBU 

Pos Prima mcnymnbang kontribusi sebcsar 26,49% teibadap pendapatan Pos 

Indonesia tahun 2007. Gambaran pertumbuhan prodnksi prodok SBU Pos 

Prima dapat dilihat dalam tabel berikut ini : 

Tabel3-3 Produksi SBU Pos Prima Tahun 2006- 2007 

.. 
URAIA~ 

FOSPRllll 

l<iliman Koij)Oilrt RibuPttcul\ 132.690 67.700 53.027 62,48 {5,42) 

Mma9 ?us RIDuPu!lll< S9.573 24.001 60523 152JM 151.23 

SUral Ki.la'l Kl1LISJJS RbU Puo.!K 71.702 !;1.766 61.'561 65,86 6,67 

PosExptess Rtbu Putuk. 19,910 11.496 16.998 95.42 65~ 

Haiga Tanggungan SKH Ribu PIK:Uit 13799 65.432 65..174 77,77 (0,39) 

Sumber: Lapcran Tahunan Pos Indonesia- 2007 

3. SBU Pos Internasional 

SBU Pos Intema.<ional difolruskan untuk melayani kiriman ke dan dati luar 

negeri. SBU Pos Jnlernasional bertanggang jawab terbedap pengembangan 

dua kelompok layanan, yaitu laJanan Pos Intemasional Standar dan layanan 

Express Mail Service (EMS). Pada tahun 2007 yang lalu, target pcndapatan 

SBU Pos Internasional tercapai 75,21%, mengalami pertumbuhan sebcsar 

3,14% dati tahun sebelunmya. Pendapatan SBU Pos Intemasional terdiri dati 

2 kelompok bcsar, yaitu Layanan Pos Intemasional Standar dan Express Mail 
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Servi<:e denj!1lll kontribusi masing-masing sebesar 44,31% dan 55,69"111. 

Secant keseluruhan, kontribusi pendapotan SBU Pos Intemasiorud mencapai 

!0,52% dari total pendapatan Pos Indonesia tabun 2007. Gambamn 

perkembanj!1lll produksinya depat dilihat dalam tabel berikut ini : 

Tabel 3-4 Produksi SBU Pos Internasiorud Tabun 2006 - 2007 

PakelposBilSa LN 

Pak•lposCepaHN 

Remaiing 

Elpress Pas! LN 

4. SBURital 

RllU soan 

Ribu Purult 

44 

32 

49 

32 

79,00 

6957 

11,36 

5.127 2.7ll7 2.334 45.52 (16,55] 

276 178 109 39,49 (38,76) 

Sumber: Laponm Tahunan Pos Indonesia- 2007 

Model bisnis SBU Rite! adalab memanfaatkan space untuk mengoperasikan 

toko, mengisi content berupa banang atau jasa untuk dijrud, optimalisasi 

advertising media & franchising model atau bentuk-bentuk keljasama 

lairmya. Pola operasinya dalam bentuk KIOSPOS denj!1lll memberikn jasa 

penyediaan sarana begi transaksi layanan pos & ponyewaan space kepada 

mitra yang ingin memanfaatkan KIOSPOS sebagai mediator dalam 

menjembetani internbi anwa konsumen dengan produknya serta penjualan 

bamng merchandise, terutama yang ber>ifut complementary & related 

product dengan operasi layanan pos. KIOSPOS menyediakan tiga kategori 

produk, yaitu : layanan pos, layanan keagenan, dan komoditi rite!. Lokasi 

KIOSPOS saat ini masih terbatas, antara lain di KIOSPOS-Jatinegara. 

KIOSPOS-DPR, dan KIOSPOS- Simpang. Selanjutnya secara bertahap akan 

dibangun sekitar Ll37 outlet di seluruh Indonesia & dimungkiakan untuk 

dibangun pada area diluar lokasi kantor pos. 
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Pendapatan SBU Rite! sampai dengan akhlr triwulan IV - 2007 menunjukkan 

pertumbuhan sebesar 35,39"A> dan target pendapatan teroapai 94,66%. 

Pertumbuhan pendapatan terbesar teljndi pada pendapatan Provisi Penjualan 

Meterai (68,11%). SBU Rite! memberikan kontribusi 3,85% bagi total 

pendapatan perusahaan dan kontribusi terbesar bernsal dan Provisi Penjualan 

Metenri (90,80%) dan Pendapatan Bisnis Rite! lainnya (6,65%). Sedangkan 

gambaran produktivitasnya dapat dilihat dalam tabel berikut ini : 

Tabe!J-5 Produkai SBU Rite! Tabun 2006- 2007 

UR~(AN·· 
; .\. ', .. 

Rll!l. 

Bendapos da1l KOnl~1'5l 

Benda Konsln1'5l Lal!itlya 

Ribu PutuK 13.933 4 4® 3.21l6 23,66 

Ribu PuaJk 3.780 2.485 220 5,82 

Sumber. Laponm lahunan Pos Indonesia-2007 

5. SBU Layanan Keuangan 

(25~4) 

(91,15) 

Sampai dengan akhlr triwulan IV - 2007 SBU Layanan Keuangan 

menunjukkan penunman pendapatan sebesar 17,63% dan mencapai 86,39% 

target yang telab ditetapkan. SBU Layanan Keuangan merupakan kontributor 

kedua terhadap pendapatan perusahaan sebesar 19,37%. Pendapatan SBU 

Layanan Keuangan bernsal dan tiga kelompok yaitu Weselpos, Giropos dan 

Penyaiuran Dana serta SOPP dengan kontribual masing-masing sebesar 

31,33%, 16,88%, dan 51,79o/o. Sedangkan gambaran perkembangan 

produksinya dapat dilihat dalam label berikut ini : 
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Tabel3-6 Produksi SBU Layan.an Keuongan Tahun 2006- 2007 

'."ii!Hipos SU!n!Uit RibuT111n~ ,. .,, ,., .. ~. !35.~} 

'h'li'elpos Prima R1t111 Tfansalal 5 . .422 4.413 4.504 ,.., 2.06 

WfiSJ~I!MlS lfiSU!Il R!bUTiaJl!lllklll 172 " 2 .. Hi5,12 389.00 

'!•'(l!;lefl'l Unl:m Rltnl Transak!il ., "' 1.285 211.70 73,88 

Wp Sayar OJtemf;l.llll Rlt!u Transal<sl 1.227 .. , , .. 80,20 51.85 

Klnf'l'l<I~>V<Ing tamnya Filbu Tr:ansat..!l "'' 212 M7 99,07 110,85 

Gtmpos RUIU Trans.akM IUI72 3 . .$96 ... , 1.11 (83,50) 

P«tmunTaSj)ell R.lbu TranSAksl 15048 12371 12-290 77.0< to.as; 
Pensi~K~.AS:atu1 R!buTransakSI 7.704 5.96'3 £.745 $&,$4 13JI8 

Pl!n,yalwan DatiUiil.lllnlly4 RlbuTu.nsak$1 17.151 37780 >6A52 37.62 (82.92) 

Tllbllll!llsBatara Rltlu Trattnk!ll 5 943 3.(186 4.557 76,66 17.21 

Tabung:anLainoya FUbll Transaksl 1.745 1.359 4.534 259.83 233,53 

Arlgiii!Foln lla.nk (SOPf"} Rlbu Tran!lilk9.1 10.0(12 IJ..3se SAlMI i-'.17 32.BB 

S!rtofanTel&i!OO (SCPP) Rlbu TranW~Mt ~113 6677 1~.917 ..... 43.e2 

sefmanPMf (SOPP) Rlhu Tr.u·!Sa!\51 5.oee ,..., 7.744 152,2{; 114.99 

SeWr:anPLN (SOPP) Rlbu Tnonssk$1 •U"99 '·"'"' 3.5l5 90,36 227.31 

I 

Sumber. Laporan Tahunan Pos Indonesia- 2007 

6. SBU Filatell 

Sampai dengan akhir trlwulan IV - 2007 target pendapamn SBU Filatell 

teroapai 75,76% dan mengalami penurunan pendapatan sebesar 47,72%. 

Penurunan pendapatan terbesar teljadi pada pendapatan Booklet (97,54%), 

sedangkan pertumbuhan pendapatan terbesar terjadi pada pendapatan 

Kemasan (1. 763,33%). 

Tabel3-7 Produksi SBU Filateli Tahun 2006-2007 

~F!I!ilt!ll -- ..... '"'' '"" >so. i<>-~} -- """'"" • s 2b ""'·"' ..t60.00 

-~ -~- 2<M> ''" ""' 125.17 (1.1i"2) 

Sllmpui ( SI'IP. SH? S$ ) Rlllu Pucul< ... 
~· m 7$1,71 {8,14) -- ... " ..... ''"' " 100.00 (97.56) 

PfviQko Pr~SI'I'IIo ~l;IU$el ,. <2 " ~ .. a {4.76) 

Sumber.: Laporan Tahunan Pos £ndQneSie - 2007 
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Konlribusi terbesar terbadap pendapatan SBU Filateti berasal dari penjualan 

Prangko Filateli (64,35%). Kontribusi pendapatan filateti terltadap totBl 

pendapatan perusahaan sebesar 0,86%. Sedangkan pertumbuhan penjualan 

benda filateli dapat dilibat dalam tabel berikut : 

7. SBU Pos Logistlk 

SBU Total Logistlk menyediakan solusi layanan logistlk tel]l3du yang 

meliputi integrated logistic, warehousing, tra1111porting dan freight 

forwarding yang merojuk kepada konsep supply chain management. Layanan 

ini membantu perusahaan client agar bisa lebih berkonsentrasi menangani 

aktivitas bisnis iutinys. 

Globalisasi ekonomi dan kemajnan teknologi Ielah mendorong kompetisi 

yang semaldn tajam di lingknngan bisnis. Sutiap entitas bisnis dipacu untuk 

selalu melsknkan inovasi agar tetap eksis dalam persaingan. Dorongan untuk 

menciptakan keunggulan bersaing seeara berl<elanjutan memaksa setiap 

perusahaan untuk fokus pada aktivitas bisnis iutinys. Sumber daya yang 

tersedia berus dimanfuatkan untuk mencapai tingkat utilitas optimal. 

SBU Total Logistik dibentuk dengan komitmen untuk memberikan solusi 

terltadap permasalaban logistlk pelanggan dalam kerangka hubnngan kexja 

sama yang hersinergi untuk mencapai tujuan bersama. Gamberan 

produktivitas SBU Total Logistik dapat dilibat dalam label herikut ini : 

Tabel3-8 Produksi SBU Pos Logistik Tahun 2006- 2007 

Ftaghl fO'.'Ill((llng DN ton 20AB1 2<;12 6.130 2S,Sj 129,43 

Fr£\"jtll FO\~ LN ton 121) 100 30 24,&3 [12,15) 

Transpooasl Too 1.i'U19 2:5.943 46A41 31,50 79,M 

VlfaretiOUSing Tun 11.10D .d;!09 o.m 6'UFS 40.9"2 

Sumber: Laponm Tabunan Pos Indonesia- 2007 
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8. SBU Real Property 

Sampai dengan akhir lriwulan IV - 2007 lrontribusi pendapalan SBU Real 

Property baru l ,88% dari totul pendapatan perusahaan dan target yang 

diretapkan baru tercapai 65,94%. Jika dibandingkan dengan periode yang 

sama tahun sebelwnnya pendapalan Real Property mengalami peningkatan 

sebesar 32,66%. Per1umbuhan pendapalan tertinggi le!jadi pada pendapalan 

Sewa Halaman Parkir (274,68%) dan Sewa Ruangan Kantor (78,34%). 

KJ>ntribusi pendapatan terbesar berasal dari Sewa Ruangan Kan!or (43,24%) 

dan Penjnalan Gedung Kantor dan Rumab Dinas (28,92%}. 

9. Probls E-Business 

Unit ini masih bempa embrio untuk dikembangkan menjadi SBU, oleh k.orena 

itu masih bernama Proyek Bisnis (Probis}. Probis ini dibentuk pada 29 

Nopember 2005 sebsgal unit khusus yang akan mengelola dan 

mengembangkan bisnis E-Business Management. Sebagalmana tetah 

diuraikan didepan babwa perkembangan teknologi khususnya JCT 

(Information. Communication. Technology) yang demikian pesat, menjadi 

suatu ancaman sekaligus opportunity business bagi Pos Indonesia, baik saat 

ini maupun di masa depan.Oleh k.orena itu, untuk memperkunt dan 

mempertahankan eksistensi, Pos Indonesia mendirikan Probis E-Business 

untuk me-leverage bisnis inti dan menciptalom peluang bisnis baru. Bebernpa 

prodnk layanan yang sedang dikembangkan adalah: 

Electronic Postal Service ( ePostal ), meliputi: Electronic Letter (Ralron), 

Electronic Financial Services (WeseiNet), Value Added Postal Services 

(Track am/ Trace, Status Notification. etc), Electronic Delivery ( 

eDelivery ), Electronic Document Management, dan Electronic 

Mai/slwpping. 

- Limited Communication Technology Services (eCom), seperti: SMS 

Service, Oerai telekomunikasi dan lain-lain 
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Internet Content Dan Messaging Services seperti: eCommerce, 

eMagazines!Newslener, ePooling. Portal I HO$/ing I Web Development, 

VoiP Services, dan Switching Gat~May. 

Communit)l Acces Point (Warung Masif) meliputi: Multimedia Internet 

Worhtalion, Online Gome , Printing I Scanning I Burning, dan Business 

CenJer. 

3. 5. Manajemen Stratejik Pos Indonesia 

Strntegi menyangkut bidup matinya perusahaan, dan karenanya bl!rus 

mengandung komitmen yang jelas. Oleh karena itu, strategi haruslah ditunlllkan 

dari visi dan misi yang merupakan pemyataan esensi keberadaan perusahaan 

(Thompson, Strickland ill, & Gmnble, 2008). Unwk mendapatkan gambaran yang 

utuh, berikut ini penulis akan menguraikan implementasi Man!\iemen Sb:alejik 

Pos Indonesia, yang disarikan dari Bulru Rencana Jangku Panjang Perusahaan 

(RJPP) 2007- 2011. 

Visl P9J! Indtnesia : 

Menjadi perusahaan jejaring terinllograsi yang memberikan solusi terbaik 

hegi selumh stakeholder. 

Misi Pos lndonesia : 

I. Secara terus·menel\lS meningkatkan kemampuan perusahaan sebagai 

inftastruktur jejaring terintegrnsi di bidang komunikasi, logistik, dan layanan 

jasa keuangan dan ritcl 

2. Berusaha untuk mengemhangkan seem:n berkesinambungan produk layanan 

komunikasi, logistik, layanan jasa keuangan dan rite! yang bemilai tinggi. 

sebiogga menjadi pilihan utama bagi stakeholder. 

3. Meningkatkan kapabilitas perusahaan dalam membangun serta 

mengembangkan bisnis melalui pendekatan aliansi strategis. 
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4. Berusaha sa:ara terus-menerus mengembangkan kualitas sumber daya 

manusia yang menjunjung tinggi nilai-nilai serta memiliki kesiapan dalam 

menghadapi persaingan globai. 

Visi dan M.isi itulah yang menjadi panduan dalam penentuan sasaran 

perusahaan serta furmulasi dan implementasi strategi untuk meneapai sasaran 

temebut. Penetapan sasaran strategis pemsahaan dalam RJPP 2007-2011 

diiakukan dengan pendekatan yang langsnng menganh kepada upaya pemenuhan 

kahutuban dan barapan stalreholder utama (peianggan, pegawai, dan pemegang 

saham). Kebutulum maupun barapan dari ketlga stalreoo/der dimaksud 

disimplifikasikan ke dalam aapek yang disebut sebagai «Voice" (suara). 

Dari ketlga voice yang ada (Voice of Employee, Voice of Customer, dan 

Voice of Shareholder), perusahaan menetapkan strategi, kahijakan., program dan 

anggaran, prosedur, dan target kinelja. Tujuannya adalah untuk mencapai visi 

masa depan pemsabaan sebagai suatu organisasi yang nyaman untuk bekelja 

(Good place to work), nyaman bagi pelaaggannya untuk berlmnsaksi (Good place 

Jo soop ), serta nyaman bagi pemegang sahamnya untuk berinvestasi di Pos 

Indonesia (Good place to invest). Untuk lebih jelasnya mengenai Sasaran 3G dan 

kernngke keljanya dapat dilihat pada gambar berilrut ini : 

. 
VO!CE OF EMPLOYE!: 

~ 

Gambar 3·10 Kerangka Kelja 3 G 

Sumber. RJPP Pos Indonesia 2007 • 2011 

VOICE' OF 
SHAREHOl-DER 
~ 
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Sclanjutnya, sasaran dalam RJPP tersebut diterjemahkan menjadi tema

tema slmlegis melalui Araban Stnllllgis Manajemen (ASM) yang akan menjadi 

panduan dalam penetapan kebijakan, program unggulan dan penyusunan RKAP 

tahunan, sebagaimana terlibat pada gambar berikut : 

Gambar 3-11 Keterkaitan RJPP dengan ASM 

Sumber: R1PP Pos Indonesia 2007-2011 

Dalam penyusunan RJPP 2007-2011, manajemen Pos Indonesia ter1ebih 

dabulu telah me1ak:uk.an analisis terbadap berbagai permasalahan den kondisi yang 

dihadapi bail< finansial maupun non-finansial. Selanjutnya me1ak:uk.an pemetaan 

pnsisi perosahaan dengan menggunakan metoda EF AS (External Factor Analysis 

Summary) den IFAS (Internal Factor Analysis Summary). Melalui teknik proyeksi 

dengan mempertimbangkan asumsi pertumbuban laba serta pereneanaan den 

pangembangan bisnis lima !abun kedepan, manajemcn Pos Indonesia telah 

memetakan tahapan-tahapan pertumbahan yang akan dilalui ke dalam Position 

Mapping PT Pos Indonesia 2007-2011 seperti !ampak dalam gambar berikut: 

Gambar 3-12 Position Mapping PT Pos Indonesia 2007-2011 

Sumber: RJPP Pos lndonesia 2007-201 I 
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Berdasarlam pemetaan tersebu~ periode 2007-2011 dibagi menjadi 4 

lllhapan, masing-masing dengan tema stralegis den kebijalam yang berbeda, 

dengan penjelasan sebagai berikut : 

1. Periode 2007-2008 (Tahap Turnaround) 

Hasil studi den kajian dialas memmjuklam bahwa di Tahun 2007 posisi Pos 

Indonesia berada pada kuadnm pertemuan an1a1a kondisi internal pettJSahaan 

yang masih lemah dengan kon<lisi lingkongan pettJSahaan yang kurang 

mendukung. Oleh karena itu, stmtegi yang relevan adalah Turnaround. 

Straregi ini berhuhungan langsung dengan kegiatan operasional perusahaan 

dengan peneiaman pada perbaikan operasional serta peningkatan efisiensi 

melalui inisiatif Qcultfng cost' serta penjualan atau petl1llllfaatan lain bagi 

asset-asset yang komng produktif. 

Dalam stage Turnaround perusahaan aJam berkonsenttasi penuh pada dua hal 

utama. yaitu melakukan kontrnksi (contraction) den konsolidasi 

(consolidation). Kontrnksi diarti.kan sebagal upeya-upaya untuk 

menghentikan peudarahan (st<Jp tire bleeding) kbususnya hagi lini bisnis 

perusahaan yang tidak memberikan benefit yang memadal atau bahJam 

merugikan. Sedanglam konsolidasi (consolidation) adalah upaya 

mengimplementasikan berhagai program untuk menstabilkan posisi 

perusahaan dengan eara mexwtream/ine-kan value chain berbagai lini bisnis 

yang memang berhuhungan erat. 

Apabila sttategi kontrnksi den konsolidasi tersebut herhasil diteraplam dengan 

baik, mnka diharaplam pada tahun berikutnya, posisi pettJSahaan mulai 

merangkak naik, walaupun telap masih dalam kuadnm Turnaround, henya 

saja dibanding dengan tahun sehelumnya pettJSahaan sodeh mulai 

memmjuklam kemajuan dalam perhaikan internal den lingkungan pettJSahaan 

yang mulai bergerak mendukung ke atab perbaikan. Di tahun ini, strntegi 

turnaround masih teta.p dijalanlam sebagai upaya memantaplam den 

menguatkan unit bisnis yang telah dipilih dengan melakukan kontraksi den 

konsolidasi. 
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Pemiliban strntegi tur1Ul1'0111Ui dengan kebijakan cost cutting ini barns 

dilakukan dengan penuh kehati-hatian untuk mengbindari terjadinya 

pengumngan biaya yang malab akan membuat level opetll.'lional menjadi 

terganggo dan tidak be!jalan dengan bai.k. Upaya peoiogkatan short-term 

earnings sebarusnya tidak bersifat konttaproduktif dan mematikan masa 

depan perusabaan. 

z. Periode 2009 (l'ahap Selective Maintenance) 

Tabun 2009 direncanakan sebagai tahun untuk pertama kalinya Pos Indonesia 

keluar dari suasana "krisisn dan mulai memasuki kondisi ldnerja bisnis yang 

membaik, di mana berbagai aktivitas investasi seeara selektif mulai 

dilaknkan. Pemeliharaan dan perbaikan inftastruktur sena ekspansi bisnis 

seeara selektif merupakan fokns perbatian seluruh jajanm, di mana 

operaliona/ ucel/ence diharapkan mampu menjadi tema sentral peruaabaan 

pada tahun tersebut. 

3. Periode 2010 (fallapSiable GI'I>IVIh) 

Pada Tabun 2010 Pos Indonesia diharspkan telab memasuki babak barn dan 

berada peda tahapan ~stable Growth" serta telab cukep lruat dan menarik 

minat para investor untuk menanamkan modalnya di Pos Indonesia yang akan 

melakuken Initial Public Qffilring peda Tabun yang bertallan. Pendekatan 

operotiona/ (l)<Cel/ence dan product leadership akan menjadi tema sentral Pos 

Indonesia peda Tabun 2010. 

4. Periode 2011 (fabap Rapid GI'I>IVIh) 

Pasca pelaksanaan !PO Tabun 2010, maka peda Tabun 2011 Pos Indonesia 

mempersiapkan diri masuk ke persaingan di pesar regional dan bahkan global 

sena untuk pertama kalinya diharapkan mampu mencapal tahap "Rapid 

Growth". Pada tahap ini, perusahaan telab memasuki em pasar bebaa dan 

memiliki kemampuan untuk: bersaing secara penuh dangan para BUMS 

perposan tanpa bantoan dari pemerintah. Pos Indonesia dibarapkan telah 

mampu meng--create dan me~Jeverage bisnisnya secara profesional. 
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3. 6. Anallsis Proses TIU'IIIUOundPos Indonesia 

Pada bagian ini akan dilakukan analisis terhadap proses turnaround yang 

dilakukan oleh Pos Indonesia dengan menggunakan framework yang 

dikembangkan oleh Balgobin & Pandit (2001) sehagaimana telah dillrllikan 

didepan. Oleh penullsnya, kompalibilitas framework ini Ielah diuji dalam 

menganalisis proses turnaround yang dilakukan oleh IBM UK. 

Meskipun dalam RJPP 2007-2011 tercantum bahwa periode Ulhun 2007-

2008 dinyatakan sehagai tahapan turnaround, tetapi dengan me1ihat grafik 

perkemhangan profitahi!itas pada Gambar 1.2, setta menganu kepada framework 

Balgobin & Pandit (200! ), maka proses turnaround Pos Indonesia semestinya 

dilihat dalam time-frame yang lebih Iebar. Proses turnaround dimulai dati periode 

dimana perusahaan mulai mengolami decline yang selanjutnya memasuki mnsa 

krisis sampai pada fuse pertumbuhan kembali, setidaknya sampai meneapai level 

sebelum le!jadinyadecline. 

Berhubung sa.at ini Pos Indonesia masih berada pada perteogahan dati 

keseluruhan tahapan proses turnmoumf dimaksud, maka ana!isis terbadap kondisi 

filktual hanya dapat dilakukan pada tahapan yang sudab dan sedang berlangsung 

dengan meninjau kesesuaian antara aspek-aspek yang ada dalam framework 

Balgobin & Pandit (2001) dengan yang teJjadi atau dilakukan oleh Pos Indonesia. 

Sedmlgkan untuk Ulhapan yang belum dijalani, analisis akan dilakukan terhadap 

pereneanaan dan strategi yang dimuat dalam RJPP 2007 - 2011. 

3. 6. I. Decline and Crisis Stoge 

Pos Indonesia mulai mengalami penurunan profitabilitas secara signifikan 

sejak Ulhun 2000. Sehagaimana terliha! pada Gambar 1.1, pada Ulhun 2000 Pos 

Indonesia hanya manlpu membukukan lnha sebesar Rp. 50 milyar, jaah dibawah 

pencapaian Ulhun sebelumnya sebesar Rp. 61,1 milyar atau menurun sebesar 18%. 

Kondisi ini cukop menarlk karena jika dilihat pada performance Ulhun-Ulhun 

sebelumnya, dirnana ketika hanyak perusahaan pada umumnya mengalami krisis 

keuangan sebagai dampak dati teJjadinya krisis moneter yang melanda Indonesia 
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lahun 1998- 1999, pada waktu itu Pas Indonesia masih membukukan laba yang 

stabil, Pos Indonesia bam mengalami penurunan kinetja keuangan pada lahun 

berikutnya, dimana perusabaan-perusabaan lain secara umum justru sudab mulai 

bangkit dari keterpurukan. Pada lahun 2001, Pas Indonesia kembali mengalami 

penurunan profilabilitas secam drnstis, dimana laba yang berbasil dibukukan 

banya sebesar Rp. 32,8 milyar atau turun sebesar 34% dari Jaba lahun 

sebelumnya, Selanjutnya, mesldpun pada fabun 2002 perolehan laba sempat 

mengalnmi kenaikan menjadi Rp. 41,8 milyar, tellipi pada fabun 2003 

profitabililas kembali leljun bebns dan Pos Indonesia metabukukan kerugian 

untuk pertamn kalinya. Tabun 2004, kerugian yans dibukukan malab lebih besar 

lagi yaitu sebesar Rp. (162,6) milyar. 

Berbagai faktor peuyabab leljadioya penurunanldnerja secara tajam yaog 

akhirnya membawa Pos Indonesia pada situasi krisis sebagaimana digambarkan 

diatas dapat bedakan meojadi faktor ekstemal dao iotemal, 

Penyebab decline dari faktor ekstemal dapa1 diuraikan sebagai berikut : 

1. Menul'llllDYa demand atas produk 

Sebagaimana diuraikan pada bagian terdabulu babwa demand terhadap 

layanan inti Pos Indonesia, dalam bal ini adalab komunikssi fisik melalui 

sural torus mengalami peuunman dalam beberapa lahtm terakhir. 

Perkembangan pesat dalam teknoiogi komunikasi telab mendorong leljadinya 

pergeseran atau value migration besar-bnsaran dari pola komunikasi 

ttadisional kepada komunikasi berhasis teknologi dao multimedia. 

Pengirimao dokumen-dakumen lapa!ll!l juga mengalami pergeseran dengan 

menggunakan transmisi elekttonik melalui Internet (email danjlp). 

l. Pellingkatan knanlitas dan intensitas persaiDgan 

Bersamaan dengan penurunan demand padn bisnis inti, disisi lain, pada 

segmen kiriman bemilai tambab (ldriman cepat dan ekspres) untuk dokumen 

dan paket, Pas Indonesia juga telah dihadnng dengao persaingan sengit dari 

para pemain lokal dan global yang Ielah lebih dulu mempersiapkan diri untuk 

menggarap segmen tersebut secam efektif dao efisien dan terfokus. 
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3. Meningkatnya input costs : tenaga kerja, """ltllliJ!rial daJI equipment. 

Krisis moneter yang melanda Indonesia sejak talmn 1998 yang berkembang 

menjadi krisis keuangan dan krisis ekonomi Ielah mengakibatkan nailmya 

harga bampir semua harang dan jasa, lenrtama :faktor input yang dominan 

bagi opemsional Pos Indonesia yaitu harga BBM dan biaya 

trnnsportasi/penganglrutan. Solain itu, sebagai perusshaan dengan basis padat 

kazya, biaya terbesar juga berasal dari SDM, sehingga kenaikan sedikit saja 

pada biaya yang berkaitan den!!l'll pegawai akan memiliki implikasi yang 

besar pada kondisi keuangan perusshaan. 

Sedengkan penyebah decline dari fuktor internal dapat diuraikan sebagai berikut : 

I. Poor managenrel# 

Penyebah terjadinya decline dan krisis dari faktnr inlemal yang berkaitan 

dengan manajemen atau pengelolaan antara lain dapat dilihat dari IIlllSili 

rendabnya iruplementasi prinsip-prinsip manajemen modem, serta berbagai 

sislem keorganisasian yang masih manual dan bersifut parsial. Selain itu, 

sebagai dampak dari status monopnli selama puluhan talmn mengakibatkan 

budaya kerja birokratis tertanam dan mengakar sedemikian kuatnya sehingga 

menyulitkan proses adaptasi dan iruplementasi program perubahan. Poor 

tnt:fTUlgement juga terjadi dalam bentuk masih kurangnya praktek pengdolaan 

yang berorientasi kepada pelanggan (customer oriented). Hal ini lerlihat dari 

basil penelitiaa Kualitas Pelayanaa Pos Indonesia (Laporan Konsoltan Dr. 

Padmodimuljo) yang menunjukkan bahwa mta-rata kualitas pelayaaan yang 

dibampkan konsumen Pos Indonesia relatif tinggi, tetapi kualitas pelayanan 

yang dirasakan teraysta masih janh lebili rendah daripada yang dibampkan. 

Kesimpulan lain yang cukop menarik adalah rata·rata skor pem:psi 

manajemen mengenai kualitas pelayanan yang dibampkan konsumen lemyata 

berada dibawah nilai rata·rala barapan konsumen. Hal ini menunjukkan 

bahwa manajemen Pos Indonesia belum cukop mampu memahami bampan 

konsumeo. 

Unlvel'$ttH Indonesia 

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



2. Iruukqute fuwncial conll'ol/poli<y 

Penurtlllll1l ldnerja Pos Indonesia juga cukup televan ditinjau dengan 

permasalahan dalam bidang financial policy, khususnya masalab invesllls~ 

baik untuk asset umgible maupun intangible. Selain rendabnya kemampuan 

investasi katena retained earning yang kecil, investasi selama ini jnga lebih 

banyak dalam bentuk penyenaan pemerintah yang dilakukan tidak dengan 

orienlllsi bisnis, melainkan lebih didasarkan pada pertimbangan sosial dan 

polirik untuk perluasan jangkauan pelayanan ke pelosok-petosok dalam 

mngka pelaksanaan USO. 

Pos Indonesia juga memilild persoalan dalam hal kontrol keuangan yang 

telalif lemab dan kumng akurat katena masih menggunakan sistem pencatatan 

tnidisional dan mayoritas dilakukan secara manna!, sebingga penyajian data 

terutama untuk mendukung pengambilan keputusan seringkali tedambat. 

Demikian juga sistem akuntansi dan pertanggungan keuangan menyulitkan 

dilakukannya cost and revenue transfer pricing secara alrurat sebingga 

mengakibatkan lresutitan dalam menganalisis ldnerja masing-masing unit 

bisnis. 

Selain itu, Pos Indonesia masih barns menalangi biaya pelaksanaan USO 

katena penggantian dari penserintah tidak cukup untuk menulup biaya 

pelaksanaan USO tersebul Hal ini juga memiliki andil yang cukep besar 

terhadap kerugian yang diderita Pos Indonesia. Sebagai gambantu, 

penggantian biaya pelaksanano USO dari pemerintah periode 2003 - 2006 

dapat dilibat dalam tabel berikut : 

Tabel3-9 Data Biaya Pelaksanano USO periode 2003 - 2006 
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3. High CDSI strut:Jure 

Rendahnya kualilas sumber daya lllllllusia serta petalatan yang sudah tua 

mengakibatkan kualitas operasional tidak maksimal serta struktur biaya 

tinggi. Hal ini menyulitk.an kemampuan perusohaan bersaing secara sehat 

dengan para pesaing yang bernperasi secara terfokus dan efisien. Struktur 

biaya yang tinggi juga berla!itan dengan relatif mahalnya biaya 

angkutanltrnnsportasi terutama untuk menjangkau daernh-daerah teq>eneil 

yang tetap barus dijangkau berla!itan deogan lrewajiban pela.ksanaan USO. 

3. 6. z. Ttiggers for Clulllge 

Sebagaimana diuraikan pada Sub-Bab 2.3, babwa proses perubaban atau 

turnarowui tidakiab letjadi secara otomatis, melainkan barus ade filktor 

penricunya. Pade bagian ini, akan diuraikan beberapa filktor penricu dilalrukannya 

perubaban dan upaya turnarowui di Pos Indonesia, sebagai berikut : 

1. ldent:ifikasi ma.sslab oleh manajemen 

Maniljemen puncak sebenarnya telah menyaderi berbagai permasalahan akut 

yang dihadapi Pos Indonesia, terutama mengenai jebakan vicious circle 

sebagaimana dijelaskan pada bagian pendabuluan. DemiJUan juga dengan 

ancaman substitusi dati pesatnya perkembangan teknologi komun.ikasi serta 

inteositas persaiogan yang makio tajam. Oleh karena itu. inisiatif upaya 

perubaban sudab dimulai sejak periode kepenrirnpinan direksi yang lama, 

melalni pembentukan Change Management Team (CMI) pade talmo 

2()02/2003. Salah satu output dari CMT adalab rumusan langkab-langkab 

pembenahan strategis Pos Indonesia, antara Jain melalui pembentukan 

bebentpa layanan baru seperti Bisnis Admailpos (Layanan Advertising Mail 

dan Essential Mail), Pos Ekspres dan Total Logistik. 

2. Chief Execlllive baru. 

Pade 26 Agustas 2005, pemerintab sebegai pemegang sabam melakukan 

pergantian jajaran direksi seeara totaL Komposisi Dewan Direksi yang baru 
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tersebut !eidiri dari kader internal dan tenaga profesional dari lUlU: perusahaan 

dengan susunan sebagai berikut ; 

• Drs. Hana Sw:yana. MM : Dlrd!:tur Ulama 

(kader internal Pos Indonesia) 

• Ir.Endad R. Akus,MBA : Dlrektur SDM 

(sebelumnya Direktur PT. Gtaha Saraoa Duta, subsidiary PT Telkom) 

• Drs. San Herib,MBA : Dlrektur Bisnis Komunikasi 

(sebelumnya Vice President of Cellular Product Dev ., PT Indosat) 

• Soebaodi, MBA ; Dlrd!:tur Bisnis Kurir/Oper.!llli 

(kader internal Pos Indonesia) 

• ArifSupriyono,SE,MM : Dinlktur Bisnis Jasa Kenangan 

(kader internal Pos Indonesia) 

• Dm. Hanl Johanls.Akt : Dlrekfar Keuangan 

(kader internal Pos Indonesia) 

Dengan komposisi yaag eukap ideal tersebu~ top management 

dituntut untuk dapat segera melukakan upaya-upaya peuyelnmatan dan 

peuyehatan dan membawa Pos Indonesia melewati situasi turnaround dengan 

sukses. Apalagi sebelum menjudi direktur utama, Bpk. Hana Sw:yana telah 

memimpin langkah awal perubahan melalui CMT. 

3. lnte,......,.i dari pihak luar 

Pemieu perubahan yang merupakan intervensi langsung dari pihak luar tidak 

teridentifikasi, kecuali makin derasnya desakan dari ASPERINDO kepada 

pemerintah untuk segera mengesahkan RUU Pos yaag baru. 

4. l'erganlian kllpemilikan alan aneaman dari adanya perubaban 

lingkllngan 

Sampai saat ini, Pos Indonesia belum pemah mengalami pergantian 

kepemilikan. Pos Indonesia masih sepenuhnya dimiliki oleb Pemerintah Rl. 

Yang men judi pemicu dilukakannya perubaban dari aspek pemegang saham 

adalah adanya program dari pemerintah untuk merevitalisasi BUMN dan 
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meningkatkan penerimaan pemerlntah dari deviden BUMN. Hal ini tertuang 

dalam Master Plan Pengembangan BUMN 2002 - 2006 yang dikeluarkan 

oleh Menteri BUMN. Perubahan orientasi pengelolaan BUMN oleh 

pemerintah ini selaras dengan berbagai basil kajian dlln penelitian yang 

mengindik.asikan hahwa privatisasi dapat meningkatkan kinetja perusahaan 

mitik negara (Baliga & Santalainen, 2006). 

S. Adanya idenlifikasi peluang baru oleh manajemen 

Ditengah penurunan performance dlln pergeseran besar dalam hal teknologi 

dlln preferensi konsumen, manajemen Pos Indonesia juga melihst llll!Sih 

banyaknya peluang-peluang bam yang belum tergarap secara maksimal, 

sehingga llll!Sib dapat dikembangkan sebagai basis pertumbuban perusahaan 

di masa yang akan datang. Hal ini antarn lain diilhami dari kesuksesan 

administrasi pos negara Jain dalam melakokan transformas~ antarn lain TNT 

Post Group (Belanda), DPWN (Deutsche Post World Net) Gennon, New 

Zealand Post, Austratia Post dlln lain-lain. Peluang yang cuknp potensial 

antara lain pengembangan hybrid post, rite!, Jogistik, dlln kiriman ekspress, 

serta perkembangan e-rommerce yang juga membutubkan tersedianya 

infrastruktur distribusi barang yang efisien. 

Selama perlode turnaround, penulis mengidentifikasi setideknya ada 3 

fonnulasi strategi yang digulirkan oleh manajemen Pos Indonesia, sebagai upaya 

untuk keluar dari krisis sekaligus meletakkan fondas.i bagi pengembangan bisnis 

yang kokoh dimasa yang akan dablag, yaitn : 

1. Program Tl'll.IISformasi Bisnls 

Sebagaimana dijelaskan sebelumnya bahwa peraneangan langkah 

pemberulhan Pos Indonesia telab dimulai dengan pembentukan CMT pada 

tahun 2002-2003 yang pada waktn itu dipimpin oleb Bpk. Hana Suryana 
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(sekarang menjabat sebagai Direktur Utama). Hasil Kajian CMT tersebut 

ditu.angkan dalam Progmm Tnmsfonnasi Bisnis dengan inti Stmtegi 6R, 

sebagaimana terlibat dalam gambar berikut ini: 

Menuju Transformasi Bisnis 

Gmnbar 3-13 Kerangka S1rategi 6R 

Sumber: Buku Transfbrmasi Bisnis PT. Pos Indonesia. 2003 

Penjelasan ringkas alas unsur-unsur Strategi 6 R adalab sebagai 

berilrut: 

• Repositioning, dimaksudkan sebagai proses pemetaan kembali potensi dan 

kekuatan perusahaan sehingga akan terlibat bisnis yang hendak dimasuki, 

ditinggalkan atau dikembangkan. Stategi ini akan dilakukan dengan cara : 

o Memperkuat konsentrasi ke misi bisnis tanpa mengesampingkan 

misi pelayanan publik (sosial) 

o Memperkuat kompetensi pemsubaan melalui integrasi jaringan 

fisik dan jaringan virtual 

o Memperlruat teriutegmsinya titik-ti!ik layanan yang terfragmentasi 

• Reinventing, yaitu menemnkan kembali bisnis yang telab diposisikan 

untuk "reborn' menjadi prodnk yang lebib kompetitif dengan pengelolaan 

manajemen yang efisien. efektif dan prodnktif. 
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Reinventing bisnis akan dilakukan dengan berorientasi pada 2 hal, yaitu : 

Irebutuhan pelanggan dan folrus bisnis. Sedangkan pengklasifikasian bisnis 

didasarkan pada: tipe pelanggan, volume, kesamaan proses, sensitivitas 

waktu, dan atribut produk. 

• lb!mgineetlllg, yaitu melalrelren rekaya.sa ulang alliS proses-proses bisnis 

sebingga didapalkan proses bisnis yang lebib efisien dan efektif serta dapat 

dikembangkan dalam jangka menengah dan panjang. Sasaran dari business 

process reengineering (BPR) ini adalah untuk : 

o Mempennudah kontrol dalam operasional 

o Meningkatkan daya saing perusa.baan/produk 

o Memungklukan kolahorasi (internal & eksternal) 

• Restructuring, yaitu melalrelren penataan kembali atau melalrelren 

pembahan. baik struktur modal, asset maupun struktur organisasi sesuai 

dengan pembahan lingkongan bisnis yang dimasuki oleb pemsahaan 

dalam lOllgka mencapai proses bisnis yang efisien, efek:Uf dan produktif. 

Panduan dalam melakuka restrukturisasi difonnulasikan sebagai berilrut : 

o Restrukturisasi kapital akan dilakukan untuk mencapai optimalisasi 

struktur pennodalan metalui penerbitan obligasi 

o Rest:mkturisasi asset dilalrelren melalui optimalisasi utilisasi asset 

o Rest:mkturisasi Organisasi (Reorganisasi) dilalrelren berdasarkan 

prinsip sttuktur mengikuti SIIBlcgi (structure follows strategy), 

dimana strategi dikembangkan dengan fokos kepada pelanggan. 

• Rightsizing, yaitu upaya melakukan penyesuaian kuaiilllS dan kosmtilllS 

SDM agar lebib pruporsional dan sesuai dengan konteks dan kebntuhan 

bisnis yang dikembangkan, dan akan dirempuh melalui program pensiun 

dini dan tedistribusi/relokosi pegawai. 

• Resource t.rllocaiJDn, yaitu pengaturan kembali alokosi sumber daya yang 

dimiliki untuk mendukung implemenlllSi strategi bisnis yang 

dikembangkan berdasarkan prinsip efisiensi dan efektivilllS, dan akan 

dilalrelren melalui implementasi manajemen portofoliC> (investasi dan 

bisnis) dan penilaian investasi. 
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1. Cotak Biru (Blue Print) Bisnis Pos lndOJiesia. 

Setelah proses implemenwi Prognun Transfonnasi Bisnis memasuki mhun 

lre-3 (periode 2003 - 2006) dan memberikan basil yang cukup positif, 

selanjutnya manajomen Pos Indonesia mulai melangkah lebih jauh dan 

melakukan reformulasi sln!tegi, yang dituangkan dalam bentuk Cemk Biru 

Bisnis PT. Pos Indonesia (Persero ). Fozmulasi strategi batu ini diruocong 

untuk periode implementasi mhun 2006-2010. Manajemen mematok mhun 

2006 sebagai tonggak kebangkilan kembali Pos Indonesia yang memerlnkan 

adanya l<>mpatan kwmtum. Oleh karena itu, penyosunan Reocana Kelja dan 

Angganm Perusahaan mhun 2006 (RKAP 2006) dieanangkan sebagai "RKAP 

Quantum Leap". lnilah pertama kalinya Pos Indonesia mematok target 

peodapatan yang melampaui angka Rp. 2 triliun (Rp. 2,1 T). Angka ini eukup 

fun!astis dan menantang, mengingat rata-rata pertumbuhan peodapatan 

selama lni yang relatif kecil, dan pencapaian pendapatan pado mhun 2005 

batu mencapai angka Rp. 1,41 triliun. Dalam periode ini tidak dirumuskan 

pembahan stretegi yang signifikan, dalam arti bahwa Stn!tegi 6R tetap 

digunakan sebagai strategi dasar dalam pelaksanaan transformasi dan 

pengembangan bisnis perusahaan, Disinilah mulai diperkenalkan keinginan 

untuk mewujudkan Vision 2010 - Pos Indonesia 3G (GIX1d place to shop, 

Good place to work, GIX1d place to invest). Jmplemenwi Sttategi 6R 

dilaknkan secam lebih lajam dan lebih ternrah terutama untuk 

memaksimalkan upsya relm>enting bisnis baru dan optimalisasi inftastruktur 

jaringan online. Hal yang menonjol adalah rencana pembentukan dua SPV 

(Special Purpose Vehicle) yaitu Posloglstik dan PosExpress yang akan 

dipersiapkan sebagai anak perusahaan yang sjap menggarap segmen pasamya 

masing-masing secara lntensif. 

Pencapaian klnerja perusahaan pado mhun 2006 menunjakkan hasil yang 

positif. Meskipun target pendapatan hanya tereapai 78,1% atau sebesat Rp. 

1,64 lriliun, tetapi pada mhun inilah Pos Indonesia kernbali berbasil 

membukukan laba (Rp. 3,3 milyar) setelah beberapa mhun menderita 

kerugian dan kesulium likuidiw. 
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3. Re11eana Jomgka Pujang Perusabaall (RJPP) 2007-2011 

Dengan basil positif yang berhasil diraih pada tahun 2006, meskipun belum 

mencapai target yang dicanangkan semula, manajemen Pos Indonesia 

kemball melalrukan perombakan stmtegi dan memetakan ulang pegalanan 

yang akan ditempnh dalam perlode 5(lima) tahnn kedepan, yang dituangkan 

dalam bentnk RJPP 2007-2011. Perubahan mendasar yang dilaknk.an edalah 

penetapan 3G sebagai SIISIIl:Wl stmtegis bani yang ingio dicapai. Manajemen 

Pos Indonesia jnga menetapkan target 1llltuk privallsasi melalui rencana 

Initial Public Offering (IPO) pada tahun 2010. Hai Ialii yang meno'!iol dalam 

peta pegalanan Pos Indonesia 2007 - 2011 edalah adanya tekad untnk 

membentnk empat anak perusahaan yang akan difolrnskan untnk bergerak 

masing-masing di bidang lrurir, logistik, layamm jasa keuangan dan 

e-Business. K<:empet anak perusahaan yang akan dibentnk itu, nantinya 

diharapkan mampu berkompetlsi di "free marlr:ef' dengan berhasiskan pada 

penggarapan segmen pasar korporat (top account, large accaunt, smnll & 

tni!diwn enterprises, small office lwme office) serta individual sesuai dengan 

positioning-nyo masing-masing. Keempat caJon anak perusaham rersebut 

edalah: PT PosLogistik, PT Admai!Pos, PT GiroPos dan PT e-BusinessPos. 

Sebagaimana diungkapkan dalam sambutan Direktar Utama sebagai 

peogantat Buku RJPP 2007 - 2011 tersebut, pilihan 1llltuk membentnk anak 

perusahaan ini tidak terlepas dari peta pernbahan industri pos sooara global 

yang telah direspon oleh para operator pas dengan melaknk.an restrukrnrlsasi 

bisnis dan diversifikasi produk. Perubahan ini berdampak pada semnkin 

benamya konlribusi pendapetan dari layamm logistik, keuangan (jinaneial 

service) dan express di beberapa operator pos negara lain. Sebagai contoh, di 

Swiss Post dan TNT Post Gronp (TPG) saat ini konttibusi pendapetan dari 

lini bisnis mail kurang dari 40"/o, sedangkan lebih dari 60"/o berssa1 dari 

Layanan Keuangan, Express, dan Logistik. 

Sebaran konttibusi pendapetan Pos Indonesia jnga menunjukkan 

keeenderungan yang sama. TeJjadi pergeseran kontrlbusi pendapatan dari 

bisnis reguler ke bisnis keuangan, express, dan Jogistik. Bila di Tahun 2004 

dan tahnn-tahnn sebelumnya, kontribusi Bisnis Reguler rata-rata di atas 60".4, 
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Bisnis Kenangan 12%, Express 0,4%, dan L<>gistik 1,3%, maka pada Tahun 

2006 kontribusi Bisnis Reguler menumn menjadi 49,3%. Sementara di Bisnls 

Keuangan meningkat menjadi 24,7%, Express 3,6%, dan Logistilr. 3,7"/o. 

Adanya pergeseran kontribusi pendapatan dari sektor standard mail ke 

express mail, layanan keuangan, dan logistik ini terjadi antara lain karena 

menumnnya pengguna jasa surat terutama dari sektor individu (household) 

akibat produk subsititusi sebagaimana telah diuraikan didepan. 

J. 6. 4. Rettenchment and SMbiJisation 

Menurut Robbins & Pearce U (1992), kunei atau landasan utama bngi 

perusahaan untuk melakukan proses turnaround yang sukses dari kondisi sharp 

decline sangat ditentukan oleh langkah-langkah yaag <liambil dalam fase 

retrenchment. Sasaran u-.. dari stmtegi ini adalab untuk secepat mungkin 

menstabilkan kondisi yaag dihadapi dan mengbentikan "pendarahan" (slop the 

bleeding) yang dialami perusabaan. Oleh karena itu, alr.tivitas atau inisiatif 

utamanya haruslah dalam kerangka : pemotongan biaya, pengurangan asset, 

perombukan manajemen, restrukturisasi hutang, penutupan lini bisuislproduk 

yang merugi dan implementasi light cost controls. Prinsipnya adalah meneapai 

stabilisasi dengan beroperasi secam terbatas. "Munilur se/anghoh agar nanlinya 

bisa maju dua langkah ". Bentuk langkah retrenchmeni yang umum dilakukan 

antam lain berupa pengurangan tauaga kelja, penutupan fusilitas 

operasi/pelayanan, konsolidasi pekeijaan dan depnrtemen, desentralisasi dan 

memperlebar spans of control. 

Dalaro proses implementasi dari berbagai strategi yang telah 

difonnulnsikan diatas, secara umwn elemen retrenchment sebngian besar telah 

dilalruken, mesldpun dengan skala dan intensitas yang berbeda-beda, sebagaimana 

dapat dirangkwn dalam tabel dibawah ini : 
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Tal>el3-10 Check List Jmplem<Dtui Elemen RelreJfcltment 

Status lmplemcntasi 
Elemen Retrenclunent 

- Perombakan manajemen 
, 

- Pemotongan biaya 
, 

- Implementasi tight cost controls 
, 

- Pengurangan tenaga lrerja , 
- Desentralisasi dan perluasan span of control 

, 
- Pengumngan assetlfusilitas pelayanan 

, 
- Pengumngan lini bisnis/produk 

, 
- Restrukturisasi hutaog 

, 
- . Keterangan . I telah dilalrukan 

2 " telah dilalrukan tetapi intensitasnya perlu ditingkatkan 

3 = belum dilalrukan 

Penjelasan alas beberapa langkah yang Ieiah dilakukan, sebagai berikut; 

• Perombakan manajemen senior melalui pergantian selurah anggota direksi 

telah dilalrukan pada Bulan Agustus 2005, sebagaimana diuraikan pada bagian 

sebelumnya. 

• Upaya efisiensi dan pernotongan biaya terns dilalrukan dan terutama nampak 

jelas pada tahun 2005, dimana total biaya pada tahun yang bersangkutan 

mengalaml penurunan sebesar 6,92% dibandingkan tahun sebelumnya, 

sementam pendapatan mengaland perhunhuban sebesar 0,17%. Dernikianjuga 

pada tahun 2006, pertombuhan pendapatan jaub lebih besar daripada 

perhunbuhan biaya (17,18% dibandingkan 12,84%). Meskipun demikian, 

masih banyuknya komponen biaya yang realisasinya melampaui target yang 

telah ditetapkan metupakan indikasi bahwa intensitas program etisiensi biaya 

masih perlu ditingkatkan. 

• Implementasi sttategi rightsizing melalui PP APS (Program Pensiun Alas 

Pennobonan Sendiri) pada tahun 2003, yang diikuli oleb 1.250 orang pegawai 

pada berbagai level atau sekitar 5% dari total pegawai tetap. Jilm ditinjau dari 
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komposisi pegawai yang ada, baik dari sebaran tingkat pendidikJm maupun 

umur karyawan sebagaimana diuraikon pada Sub Bab 3.3. pungunmgan 

sebanyak 5% tersebut sebenamya masih belum memberikan dampak yang 

substansial pa.da perubahan struktur pegawai. Manajemen pen1sahaan juga 

sudah menyadari mengenai bal ini dan sudah merencanakan prognun lay-off 

berilru.tnya, tetapi belum dapat dieksekusi karena keterbmasan kemampuan 

finansial. Persoalan ini merupakan dilema tersendiri bagi lliBlllliemen Pos 

Indonesia. Di satu sisi, pungurangan pegawai dalam jumlab yang signifikan 

diperlnkon untnk mereduksi jumlab pegawai yaug lrumng produktif serta 

dalam rnngka mengefisienkon biaya pegawai. Di sisi lain, dana yang 

diperlnkon untnk prognun dimaksud tentu tidal< akan mudah didapatkan dari 

pemerintab sebagai pemegang sabam karena dikJmtirkon akan menimbulkan 

permasalahan bam dalam bentnk pen!ngkatan jumlab punganggunm. 

• Restruldurlsasi organisasi Kantor Pnsat di tahun 2003 dan punyempumaan 

organisasi di Tahan 2004. Prognun ini merupakan penyederbanaan struktur 

organisasi dan pengunmgan pegawai di Kantor Pusat. Sebagian pegawai 

mengikuti prognun PPAPS dan sebagian lagi direlokasi ke Wilpos dan UPT. 

Restrukturisasi juga dilaojutkan sampai ke tingkat wilpos dan UPT. Meskipuo 

demikiao.. menurut analisis penulis, restrukturlsasi ini lebih bemuaosa 

reorganisasi sebagai penyesnaian dengan lini bianis yang baro taopa adaoya 

penyederban•an struktur secara signifikao. Babkon restrukturisasi organisasi 

wilpos yang dilakakan belakangan ini malab lebih bersifut peugembaugao 

karena menambabkon jabatao baru di tiap wilpos, yaitu 2 orang deputi ( deputi 

uroum dan deputi operasi). 

• Telab dibentnk fungsi manajernen asset untnk melakukan inventarisasi asset 

dan memaksimalkan utilisasi asset perasaban. Tetepi selain itu, perasabaao 

juga membentnk SBU Real Property. Dalam bal ini. penulis melihat adanya 

overlapping yang justru berlawanao dengan semangat retrenchment. Oleb 

karena itu, fungsi manajemen asset dan SBU Real Property akan lebih efisien 

jika digabungkao dalam satu unit ketja saja. 
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Sedangkan uraian alas bebempa aspek penting dari retrenclmuml yang belum 

dilakukan sebagai berikut : 

o Belum ada penutupan lini bisnis atau produk. 

Dalam implementasi strntegi repositioning dan reinventing selama proses 

turnaround, Pos Indonesia banya melakukan perubahan orientasi dan 

penajatnllll cakupan bisnis. Tetapi lini bisnis dan produk tidak mengalami 

pengnrangan. Artinya, mesidpnn memasuki proses ~urnarotmd, Pos Indonesia 

masih beroperasi dalam skala bisnis dengan cakupan jsnis layanan yang 

soma. Sebaliknya malah Pos Indonesia melakukan ekspansi dalam kernngka 

reinventing bisnis melalui pembentukan beberapa SBU barn sehingga total 

menjadi S SBU dan 1 Proyek Bisnis (Probis). 

Pembentukan SBU Pos Express untuk menggarap segmen premium adalah 

langkab yang tepa! karena secara umum masih dalam kemngka business 

model dengan kompetensi inti yang sama, hanya lebih berfokas pada 

pemberian nilai tambah. Dalam bal ini kapabilitas organisasi sudah 

terbangun, banya perlu penajaman, sehingga tidak butuh investasi yang besar. 

Apalagi memang atribut·atribut nilal tambah itulah yang dibutuhkao oleh 

masyaraks~ khususnya segmen pelanggan rite! premium • Hal ini terbukti 

dari tingkat pertumbuban pendapetannya yang cukup tinggi. Damikian juga 

dengan SBU Admailpos yang temyata mampu memberikan reo/ value adfkd 

bagi pelanggan korporat dan pemerintaban, terbukti dari tingkat 

pertumbuhannya yang juga sangat tinggi. 

Tetapi keputusan untuk memasuki bisnis Total Logistik sebenarnya 

bertentangan dengan semangm retrenchnw.nt. Bisnis ini memerlukan 

kapahilitas yang berbeda karena memang nature bisnianya beda. Pnda 

dasnmya, businees modellogistik lebih herdaserl<an pnda prinsip economies 

of scale, hukan network-based. Oleh karena im mesidpun potensinya sangat 

besar telapi profit marginnya keeil. Kondisi ini bertolak belakang dengan 

bisnis network-based yang Jllaljinnya besar. Memang market size bisnis Total 

Logistik yang diperkirakan meneapai sekitar I 0% dari GDP san gat menarik 

untuk digarap secara serius. Tet.api karena membutubkan kapabilltas yang 
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berbeda serta investasi yang besar, maka penggarapannya sebaiknya ditunda 

terlebih dahulu sampai kondisi kenangan perusabaan benar-benar 

memungkinkan. Sebagai benchmark, bisa dipertimbangkan langl<ah stmtegis 

dari TNT Post Group (TPO) yang justru memutuskan untuk keluar dari bisnis 

logistik karena pertimbangan-pertimbangan diatas. Selanjuti~Ya TPO banya 

akan berlbkus pada bisnis perposan yang berbasis jaringan, padabal selama 

ini justru TPO adalah logistic pruvider nomor 1 dunia (2006 Full Year & 

Fowth Quarter Results Presentolion. by Peter Bakker, CEO TNT Post 

Group). Lebih lanjut TNT relah menegaskan revisi -tegi untuk mengelola 

bisnisnya hanya dalam dua divisi yaitu Mail dan Express (2006 TNT Annual 

Overview). 

Sejahm dengan stmtegi yang sudah dicantumkan dalam RJPP 2007 - 2011, 

semestinya dalam periode ini Pos lodonesia bakan hanya tidak melakakan 

ekspansi, tetapi juga menutup atau mengbentikan lini bisnis yang memang 

tidak menguntungkan. Untuk itu, Pos lodonesia dapat menggunakan Matrlks 

BCG atau Matriks McKinsey/GE Business Screen sebagai tools dalam 

menganalisis dan menentukan prioritas. 

o Tldak ada pengunmgan calmpan operasional ....,..,. geogralls. 

Meskipun sekitar 70% dari total kantor pos diselurub lodonesia beropemsi 

dalam kondisi rugi, te!llpi tidak satupun dari kantor pos itu yang ditutup. 

Memang Jtal ini bed<.altan erat dengan penugasan dari pemerintab untuk 

melaksanakan USO. Sebagaimana telah diuraikan didepan bahwa selain misi 

bisnis, Pos lodonesia juga mengemban misi sosial untuk menyediakan 

layanan pos universal denganjangkanan seluas mungkin, sebingga meskipun 

rerdepat banyak kantor cahang yang mengalami kerugian, Pos lodonesia tidak 

bisa melakukan penutupan begitu saja. Memang hal ini cukop dilematis 

karena sebagaimana rerlihat pada Tahel 3.9, penggantian biaya pelaksanaan 

USO dari pemerintab jauh lebih kecil daripada yang dikeluarkan, rebingga 

memilili kontribusi yang cukup besar terbadap kerugian pemsahaan secara 

keseluruban. 
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o Perlu1188D span of controls belum dllakukan secara maksimaL 

Hal ini terlihat dan jumlah wilpos yang tetap dipertahankan sebanyak II 

kantor wilayah, babJcan malab ditambablcan masing-masing 2( dna) omng 

deputi Jrepala wilayab. Berhubeng ksntor wilpos hanya melaksanakan fungsi 

administtasi dan koordinas! sebagai representasi ksntor pusat, maka 

kebadimnnya mumi sebagai cost-center dan tidak terlibat langsung dalam 

aktivitas penciptaan nilai dalam value-chain bisnis pos. Dengan tidak terlibat 

langsung dalam mntai nilai operasional bisnis perusahaan, maka sebaiknya 

Pos Indonesia juga mempertimbangksn opsi pengumngan jmniab ksntor 

wilpos. Dalam hal ini, Pos Indonesia perlu mempertimbangkan ternuan 

Slatter, Lovett, & Barlow (2006) habwa saJah satu karakteristik utama yang 

dibutuhkan untak mencapai recuvery/turnaround yang sakaes adalab 

melakukan perombakan untak meruhab organisasi """""" substansial dalam 

hal struktur, proses, dan peningkatan arus komunikasi. 

Pearce n & Robbins (1994) menegasksn habwa fase retrenchment 

merupakan fase yang sangat penting dan akan menjadi penentu bagi kemampuan 

perusabaan untuk benar-benar membalikkan keadann dan mencapai pertumbuhan 

lagi seperti sebelum tetjadinya krisis. Langkah-langkab yang diambil dalam fase 

retrenchment ini barus bisa menjadi fondasi yang kokoh untuk mencapai 

pertumhuhan dimaksud. Selanjutu)'a, untuk sakaes melakukan retrenchment, 

Pearce n & Robbins (2008) menyatakan setidaknya ada 3 hal yang mesti 

diperbatikan, yaitu: 

1. Retrenchmenl must be oggrt!S!Iive and broadly scoped 

Langkah-langkah retrenchment tidak bisa dilakuksn seoara gtadual dan 

inkremental, melninksn batus dilakakan secam agresif dan dalam skala yang 

luas. Untuk itulah, maka kebanyakan proses turnaround yang sukses biasanya 

dipimpin oleh tim manajemen yang baru. Peronahakan direksi secara total 

pada tabun 2005 merupakan turning paint yang tepa! untak menggelar 

langkab-langkab retrenchment secara massive yang menjangksn seluruh 

aspek dalam perusahaan. Tetapi berdasarkan data yang penulis dapatkan sella 
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benbsarkan uraian diatas, hal ini belum cukup terlihat., keeuali mongenai 

!angkah penghematan dan pengetatan kon1rol biaya Operallional. 

Restrukturisasi organisasi lebih bersifat perubahan artifisial tanpa 

pemotongan dan penyederbanaan yang substansial. 

2. Retrenclrment may be the tunraroumlmak.gy 

K.anma retrenchment merupakan inti dan dasar dari turnaround strategy, 

maka selain formulasinya horus komprebensif; eksekusinya juga horus 

dilakukan dengan disiplin tinggi sampai tuntas. Dalam hal ini, pembahan 

fbrmulasi sampai tiga kali dalam masa turnaround menunjukkan babwa 

formulasi strategi tersebut belum dilakukan dengan matang, atau 

kemungkinan manajemen terpengarub oleh simpton-simpton yang muneul 

dalant proses implementasi dan melakukan penyesuaian secara terburu-buru. 

Selain menyulitkan pengulrumn dan pengendalian, hal ini jnga bisa 

menyulitkan komunikasi dan sosialisasi sehingga pada gilimnnya bisa 

berdampak pada penurunan moral dan semangat kerja karyawan. Perubahan 

yang terlalu sering dan dalam tempo yang singkat bisa menurunkan 

kredibilitas llllllll1iemen di mata pegawai, yang justru dukungannya sangat 

diperlukan dalam situasi turnaround ini. 

3. Exl!cuJives milS/take oWtlenhip of the tunrarOIUJd pi'IJCeSS. 

Manajer yang berpegang pada keyakinan babwa penurunan performance 

keuangan perusabaannya lebih disebabkan oleh faktor linglrungan yllllg tidak 

mendukung daripada karena kesalablll! internal atau management 

shortcomings, biasanya ukan cendarung tidak agresif dalam melakukan 

retrench dan restructure, akihatnya, kemungkinan meneapai turnaround yang 

sukses jnga kecil (Lobrke, Bedain, & Palmer, 2004). Di sisi lain, turnoroumi 

manager yang mengaitkan penurunan performance perusabannya dangan 

faktor·fuktor internal yang sebenarnya dapat dikon1rol, ukan cenderung 

mengadopsi atau melakukan perubahan strategis secara massive. Turnaround 

manager yang sukses selalu take ownership dan tanggungjawab alas situasi 

yang dibadapi babkan ketika penyebab decline tidak bisa ditelusuri kepada 
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fuktor·faktor yang controllable /predictable, dan biasanya mereka ber1indak 

dengan cepat untuk mengjmplementasikan I1mC8IUl pembenahan mmregis 

yang telah dirumuskan (Longenecker, Mitcbell, & Fink, 2001). 

Pedunya melalrukan retrenchment dengan mengacu pada prinsip-prinsip 

tersebut diatas tentu "lia berksitan dengan sasaran yang barus dicapei, yaitu bukan 

saja sekedar untuk stop the bleeding, tetapi juga untuk menciptakan kondisi 

perusahaan yang kokoh sebagai fondasi untuk mengejar pertumbuhan berikatnya 

(return to growth). Sebagaimana diungkapkan oleb Pearce ll & Robbins (2008) 

bahwa meskipun stabilitas kondisi keuangan merupukan esensi sasaran pertama 

yang barus dicapei dalam proses t!lf110r0Wld, tetapi itu baro meogatasi persoalan 

performance decline, dan tidak serta-merta berarti bahwa foodasi untuk meocapei 

profitabilitas dimasa yang akan datangjuga otomatis tercipla. Retrenchment yang 

dilakukan sccara parsial bisa "lia mencapai sasaran pertama, tetapi akan berakibat 

pada lemahnya fondasi yang terbentuk sebingga malah bisa mengbembat potensi 

portumbuban dimasa yang akan datwlg. 

3. 6. 5. Return to Growth 

Mencermati tabapan turnaround yang Ielah ditempub oleh Pos Indonesia 

sampai sejaub ini, dapat disimpulkan bahwa sebenarnya Pos Indonesia belum 

benar-benar memasuki tabapan Return to Growth. Mesldpun sampai dengen tabun 

2007 yang lalu Pos Indonesia sudah mulai bisa membakukan !abe, koodisi 

tersebut leblb disebabkan karena upaya-upaya penghematan dan kontrol biaya 

secara ketal yang Ielah ditempub selama ini, serta adanya tambahan pendapatan 

yang eukup besar dari penggarapen captive market, bernpa progmm pemerintab 

seperti BLT untuk RTM (Bantuan Langsung Tunai untuk Rumah Tangga Misldn) 

dan PKH (Progmm Keluarga Harapan). 

Sesuai dengan pentabapen dalam RJPP 2007 ~ 2011, periode !ahun 2007 

dan 2008 sendiri maslb ditetapkan sebagai fuse turMround (retrenchment). 

Sedangkan !ahun 2009 diprogmmkan sebagai tabapan penyiapan poodasi yang 

kokoh untuk mencapei profitable growth pada periode !ahun 2010 dan seterusnya, 
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sebagaimana dijelaskan pada sub-bab 3.5. Ber!mbung pentahapan-penlahapannya 

telab diletapkan dalom RJPP 2007 - 2011, maka hal ini te1ap akan dibahas 

terutama untuk memberikan masukan dan pertimbangan agar target-target yang 

telab ditetapkan sesuai dengan pentabapan tersebut dapat direalisasikan dangan 

baik. 

Jika langk.ab-langk.ab dalarn retrenchmenl telail diimplementasikan 

sehingga tercapai dua sasar.m utamanya untnk menstabilkan kondisi keuaagan 

perusahaan dan menciptaken fondasi yang kokoh untuk memasuki tahap 

pertumbuhan, maka pada akhir fase ini, mestinya perusahaan sudab berada dalarn 

kondisi Y""8 berbeda dengan ketika dilanda krisis pertama kalinya. Hal ini antara 

lain horus terlihat dalarn bentnk struktur organisasi yang lebih sederbana, span of 

control yang lebih Iebar, lini bisnis yang sndab lebih slmpel dan riNilallmd, 

bebkan sndab dengan kultar dan budaya ketja bora sebagei dampak dari gaya 

kepemimpinan manajemen sanior (direksi) yang born. 

Mengacu pada Gambar 2.1. Speed and Magnnude of Strategic 

Transformation, berilrut ini penulls akan maninjau masing-masing langk.ab dan 

menganalisis kemungkinan implementasinya sesuai dangan kondisi Pos 

Indonesia, baik acquisition growth maupun collaborative growth. 

1. Pertumbuhan melalul almisisi. 

Terdapat empat pilihan untuk mencapai pertumbaban dengan melalruken 

akuisisi, yaitu : akuisisi borisontal~ integrasi vertikal~ related diversification, 

dan conglomerate diversification. Ma.sing-roasing pilihan akan dilllllikan dan 

dianalisis berikut ini. 

a. Akuisisi Horisontal 

Akulsisi horisontal merupakan strategi jangks panjang yang didesain untnk 

mencapai pertumbaban melalui akuisisi terhadap satu atau lebih 

perusahaan sejenis yaag beroperasi pada tabapan atau posisi yang sama 

dalom production-marketing chain. Manfaat dari jenis akuisisi ini bisa 

bervariasi, telapi yang pasti perusahaan bisa mendapatkan critical 

resources yang dibutuhkan untuk meningkatkan profitabilitas secara 
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keseluruban. Selain menghilangkan atau mengur.mgi persaingan, langkah 

ini juga sekaligus memungkinkan perusahaan untuk dengan cepat 

meluaskon kapasitas/cakupan operasi secara geografis, meningkatkan 

pangsa pasar, meningkatkan kapasitas produksi/operasi dan level skala 

ekonomis, mendapatkan penguasaan alas lawwledged-based resources, 

meluaskan tini produk, dan mel!ingkatkan efisiensi penggunaan model. 

Dan yang lebih menarik, berbagai manfaat tersebut bisa didapatkan banya 

deogen peningkatan resiko yang moderat karena kesuksesan dari ekspansi 

ini seca:ra mendasor ditenntkan oleh kapabilitas yang sudah teruji dan 

perusahaan yang mengakuisisi. Dalam hal ini resiko yang nyata adalah 

m.el!ingkatnya komitmen perusabaan terbadap satu jenis bisnis. 

Deogen perbandingan manfaat dan resiko seperti diatas, maka Pos 

Indonesia sebaiknya mempertimbangk:an untuk menempuh langkah ini 

dalam mengejar pertumbuhan dimasa yang akan datang. Untuk itu, perlu 

dilaltukan analisis mendalam terbadap pam pesaing, kbnsusnya peml!in 

domestik yang fokns menggarap segmen-segmen tertentu, terutama yang 

memiliki kapabilitas speslfik yang dapat melengkapi dan memperknst 

kapahilitas Pos Indonesia seca:ra keseluruban. Sebagai contob, salah satu 

terget potensial untuk diakuisisi dalam bidang bisnis kurir adalah NCS. 

Pernsahaan tersebut selama ini berspesialisasi menggarap pasar kiriman 

billing perbankan dan telepon seluler di Jabotabek dan Jawa Barat dan 

merupakan salah satu kompetitor terknst, terutama dalam kemampuan 

delivery di area tersebut. Sedangkan untuk menguatkan posisi sekaligus 

memperluas akses ke pengiriman paket, target potensial adalah para 

peml!in kiriman paket yang selama ini fokns menggarap jalur antar kota

kota tertentu, misalnya Duta Transindo, Karyal.i, Nasru, dan lain-lain. Para 

peml!in tersebut culrup kuat di jalumya masing-masing dan seca:ra umum 

merniliki keunggulan dalam efisiensi biaya operasional serta ketepatan 

koalitas operasi. Mereka mampu eksis deogen tarif yang lebib murah 

daripada Pos Indonesia. tetapi dengan pencapaian waktu tempuh yang jauh 

lebih pendek. Uraian diatas banya berupa contoh yang dapat penulis 
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kemukakan. Dalam pelaksanaannya tentu perlu dilalrukan kajian yang 

lebih spesifik dan komprehensif. 

b. Integrasi Vertikal 

Jika memilih untuk melalrukan integrasi vertikal, berarti perusahaan akan 

mengakuisisi perusahaan lain yang tadinya merupakan pemaaok atau 

Sllpplier bagi peruaabaan (backward integration) atau customer alaS output 

perusahaan (forward integration). Alasan untuk menempuh strategi inl 

bervariasi dan terl<adang tidak begitu jelas. Dalam backward integration, 

motivasi utama yang mendasarlnya adalah keinginan untuk iblpat 

mengontrol pasokan input yang digunakan oleh perusahaan dengan lebih 

balk. Alasan ini terutama menarik jika jumiah pemasok relatif lebih sedikit 

daripada jumiah kompetitor, sebingga perasahaan yang terintegrasi secara 

vertikal bisa mengontrol biaya dangan lebih bail<, dan kerenanya akan 

meningkatkan profit margin yang didapatkan. 

Forward inlegration biasanya dipilih jika keunggulan bersaing dalam 

industri sangat dipeagaruhi oleh kestabilan produksi/operasi. Dalam bal 

ini, perusahaan bisa menlngkatkan kepastian demand alas outpulnya 

melalui forward inlegration, yaitu melalui kepeatilikan alliS tahapan 

berikutoya dari production-marlwting chain. Yang hams diperllitungkan 

berkaitan dengan integrasi vertikal ini adalah tambahan resiko karena 

perusahaan berekspansi ke area baru yang mensyaratkan kemampuan 

jajaran manajemen strategis atau senior management untuk melu.askan 

basis kompetensinya serta untuk menjalankan tambahan jenis 

tanggungjawab yang baru. 

Dengan karakteristik bisnls perposan yang lebih bersifitt padal karya 

daripada padal modal, maka Pos lndeneain sebenarnya tidak memillkl 

tingkst ketergantungan yang cukup tinggi terbadap suatu jenls input 

rertentu seperti raw material atau pceaintan operasional. Dati value chain 

bisnls perposan, diketahui bahwa salah satu faktor kunci kesuksesan di 

bisnis ini adalah elemen "T" dari "C~P·T-D", yaitu transporting. 

Kemampuan Pos Indonesia mencapai operational excellence memang 
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sangat dipengaruhi oleh tersedianya inftastruktur angkutan atau 

transportasi bai.k darat, taut, maupun udara Untuk angkutan udara Pos 

Indonesia masih sepenulm)la bergantung pada berbagai armada airlines 

angkutan penumpaug yang beropernsi di Indonesia. Kelrurangannya adalah 

selain alokasi space yang terbatas, pengatur.m jadwalnya yang memang 

didesain untuk jadwal peogangkutan penumpanglonmg tantu saja memiliki 

keterbatasan dan terl<adang lrurang sesuai dengan kebutuhan untuk 

pengangkutan kiriman pes. Mesldpun demikian, kemampuan keuangan 

Pos Indonesia yang masih sangat terbatas belum memungkinkan untuk 

mengoperasikan armada pesawal udara sendiri, apalagi untuk mengakoisisl 

perusahaen airlines yang sudah eksis. Kondisi ini juga mirip dengan 

kebutuhan angkutan )aut untuk distribusi kiriman antar pulan, terutama 

yang belum leljangkuu oleh penerbangan komersial, Pos Indonesia 

sepenulmya bergantung pada armada kapal PELNI dan kapal perintis 

islnnya. Sedangkan untuk angkutan darat, sebagian besar rule angkutan 

ditangani dengao armada sendiri. Selebihnya menggunakan armada pihak 

lain dengan pola kontrak charter. Untuk penguatan jaringan angkutan 

darat, Pos Indonesia dapat mempertimbangkan untuk mengakuisisi 

perusahaen-perusahaen ekspetijsi atau trucking yaog dipaudang dapat 

meningkatkan kapahilitas perusahaen atau yang memang sudah menggarap 

segmen atau jalur-jalur tertentu. sebingga memberik:an jalur akses ke 

segmen pesar yang bern. 

Sedangkan opsi forward integration tidak cukop relevan untuk 

dipertimbangkan ksrena output Pos Indonesia berupa jasa yang bukan 

merupakao input utama bagi value chain bisnis lainnya, sebingga opsi 

untuk mengakuisisi perusahaen customer menjadi lidakfeasible. 

c. Divenilikasi 

Diversifikasi merefleksikan upaya perusahaan mancapai pertumbuhan 

dengan memasuki bisnis bern dengaa karakteristik opernsional yang 

berbeda dengaa yang sudah dijalankan perusahaen selama ini. Biasanya 

dilakukan dangan mengekuislsi peusahaan lain atau melakukan spin-off 
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untuk menggarep bisnis yang terpisah. Apapun pendekatan yang 

digunakan, diven;ifikasi biasanya dilakukan alas dasar pertimbangan 

ekonomis, sepeni: keinginan untuk meningkatkan harga saham (bagi 

perusahaan terbuka), price.eaming ratio, mencapai tingkat pertumbuban 

borlentu, stabilitas pendapatan dan penjualan, dan tax-savings. SM•ngkan 

molivasi OpenlllOnal biasanya berkaitan dengan keinginan untuk 

memperbanyak lini produklbisnis, memenubi kebutuban akan jenis 

resource tertentu secam ""'P8l dan melebarkan eakupan investasi dati 

pemegang saham. Terdapat dan jenin diversifikasi, yaitu related 

diversificatic>n dan unrelated divcrsifirotion. 

Related diversification sering disebut juga sebagai concentric 

diversification karena melibatkan proses alruisisi terbadep perusabaan lain 

yang masih memiliki hubungan dengan perusabaan yang mengalruisisi 

dalam hal teknologi, pasar, atau produknya. Perusahaan yang dijadikan 

target biasanya memiliki tingkat kompetibilitas yang tinggi dengan 

perusabaan yang mengalruisisi. Langkah ini ideal dilakukan jika basil 

penggabangan kedua perusahaan akan meningkatkan profitabilitas dan 

menU!Ullkan tingkat resiko yang dihadepi. Dalam hal ini, perusahaan hsrus 

meneari bisnis atau perusahaan lain yang memiliki produk, pasar, saluran 

distribusi, teknologi, atau sumberdaya yang mirip botapi tidak idenlik 

dengan yang sodab dimiliki, sebingga akuisisi yang diJakukan bisa 

meogilasilkan sinergi. 

Jika perusabaan metukukan aknisisi semata-mata karena pertimbangan 

sebngai peluang investasi untuk memiliki bisnis yang menjanjikan tingkat 

pengembalian yang ringgi, maka langkah ini disebut sebagai unrelated 

diversification atau disebut juga conglomerate diverstvication. 

Pertimbaugan utamanya biasanya banya didasarkan pade proyeksi tingkat 

profitabilitas dari perusahaan yang akao dialruisisi taopa memperharikan 

aspek sinergi dengan bisnis yang sodah dimiliki. Atau aspek sinergiuya 

diprmdang dati segi finansial, bukan dati segi kompatibilitas opemsional. 

Unlv.- fndoo.,;, 

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



87 

Dari Gambar 2.1, terlihat bahwa diantara berbagai pilihan untuk mencapai 

pertumbuhan, altematif diversilikasi, baik related diverlliftcation maupun 

conglomerate diversification memiliki magnitutk perubahan yang 

terbesar. Hal ini horus dipertimbangkan dengan matang sebelum Pos 

lndnnesla memilih untuk menggunakan cam ini, mengingat selama. ini Pos 

Indonesia beroperasi dengan model stallJs.<iuo dan belum terbiasa dengan 

perubahan yang mdikal. Meskipun kemampuan beradaptasi terbadap 

perubahan memang horus dimiliki karena merupakan prasyarat punting 

untuk tetap eksis dimasa yang akan datang, tetapi perubaban yang terlalu 

drastis tanpa didukung lwakteristik internal yang sesuai juga bisa 

berakibat lrontraproduktif. Oleh karena itu, altematif diversifikasi 

sebaiknya hanya dipertimhangkan setelab alternatifyang lainnya. 

Secara umum, pilihan untuk mencapai pertumbnhan melalui akuisisi akan 

memberikan manfaat jiks eksekutif perusabaan meyakini bahwa tmnsformasi 

strategis memang diperlukan dalam operasional perusabaan, dan metuka 

mengingiukan rencana strategis yang telah dirumuskan dapat 

diimplementasiksn dalam periode yang panjang. Oleh karena itu, peiUSabaan 

yang memang memiliki resources dan mark£1 strength yang cukup untuk 

mempertabankan posisi awalnya sambil terus memasuki segmen-segmen 

pasar baru biasanya memulai inisiatif pertumbnhan melalui langkab akuisisi 

dalam memetakan masa depennya. 

l. Collaborative grawlh. 

Selain pilihan-pilihan pertumbnhan melalui akuisis~ perusabaan juga bisa 

orenempuh strategi pertumbuhan kolahomdf. Dalam baJ ini perusabaan 

melakukan kerjasama strategis atau kemitraan dengan perusabaan lain dan 

me-leverage sumber daya masing-masing untuk kemanfaatan bar:sama. 

Terdapat hanyak bentnk lremitraan yang berbeda-beda dalam berbagai 

dimensi, seperti dalam baJ : bentuk legal dan proteksi, durasi, resiko dan 

kewajiban masing-masing pihak, biaya, kontrol manajemen. visibility, 

cakupan geogrnfis, ukuran atau skala kemitraan, kompleksitns dan potensi 
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profit masing-masing (Pearce II & Robbins, 2008). Setidalmya ada dun opsi 

yaog penting untuk dipertimbangkan, yaitu joint vemure dan aliansi strategis. 

a. Joillt vtmlu- (JV) 

JV merupakan salah satu bentuk ke!jasama antara dua atau lebih 

perusabaan dengan cam membentuk sebuah perusabaan barn yaog berl>eda 

dengan perusabaan pendirinya untuk menggarnp suntu peluang bisnis 

tertentu. Belakangan ini, JV banyak dilakukan sebagai bentuk kemitraan 

anlam perusahaan lokal/domestlk dengan perusabaan asing, terutama 

untuk mendapatkan akses ke jenis industri tertentu yang terbatas (Pearce II 

& Robbins, 2008). Mitra asing dalam hal ini mendapatkan manfaat 

terutama dalam kecepatan masuk ke pasar, adanya komitmen jangka 

panjang untuk pengarnpan pasar dan akses ke valuable resources dari 

partnemya. 

S<iJalan dengan agresifitas operator pos publik dari negum-negum maju 

dalam meluaskan cakupan dan skala operasinya, Pos Indonesia sebaiknya 

juga mempertimbangkan altematif ini, dan mengnndeng salah satu 

operator pos dunia yaog yang paling maju untuk menggarnp potensi bisnis 

perposan di Indonesia. Altematifjoint-venture cocok untuk keperluan ini 

karen.a regulasi yang ada mensyaratkan baden usaha asing untuk bermitra 

dengan pernsahaan lokal jika ingin berpartisipasi dalam industti perposan 

Indonesia. Diharnpkan dengan JV, Pos Indonesia bisa mendapatkan 

/ri11L';for knowledge den skills yang diperlukan sebingga pemanfuallln 

resoorces yang dimiliki bisa lebib maksimal dalam menggnmp peluang 

bisnis pos, temtasaa lini bisnis yaog selama ini belum mampu digarnp 

sendiri secara optimal. 

Aliansi strategis berbeda dengan joint venture karen.a tidak melibatkan 

pembentukan perusabaan barn, sebingga masing-masing pibak tidak 

memiliki komitmen dalam bentuk penyetoran modal. Secara umum, aliansi 

strategis merupakan bentuk keljasama kemitraan yang dibatasi untuk 
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suatu periode tertentu. Selama periode dilalrukannya aliansi stmtegis, 

masing-masing pihak mengkontribusikan sumberdaya yang dimiliki dalam 

penanganan prnyek tertentu, sambil tetap mempertahankan 

independensinya. Sebenarnya langkab ini biasa ditempuh karena para 

pihak ingin mempelajari sesuatu dari mitranya untuk diterapkan nanti 

setelah kontrak bemkhir. Tetapi justm adaoya batasan wak:tu tersebnt 

menyebsbkan bubungan yang terjadi terkadang tricky, karena masing

masing pihak akan berusaba "mencnri" keahlian yang dimiliki pihak 

lainnya, sebingga tidak jarang hubungan bemkhir dalam kondisi yang 

kurang bsik. Salah satu bentuk aliansi strategis adalah outsourcing dimana 

perusabaan mendapatkan persetujuan dari mitranya untuk menjahatkan 

aktivitas bisnis tertentu dalam value elwin perusabaan karena mitra 

dimakaod memillld kemampuan untuk memberikan nilai lebih atas 

aktivitas tersebut, apekah dengan kualitas yaag sama tetapi dengan biaya 

yang Jebih rendah, atau sebalilmya dengan biaya yaag sama tetapi 

kualitasnya lebih linggi. 

Selama ini Pos Indonesia telah mellialankan berbagai bentuk aliansi 

strategis, bsik dengan mitra lokal maupun dengan mitra asing. Misalnya 

kerjasama dengan Western Union dalam penanganan lrlmSfer uang 

intemasional, maupun kerjasama dengan 1NT Post Group (TPO) untuk 

pemanfaaton potensi masing-masing. Pos Indonesia menyediakan 

kapahilitas distribusi dan pengantamn untuk kiriman direcr-<~ntry Global 

Mail yang ditangsni oleh TPG. Sebsliknya, Pos Indonesia meluncurkan 

produk "Express-Post", yaitu layanan pengiriman cepat uotuk tujuan 

intemasional deogan mengguoakan jaringan global yang dimiliki oleh 

TPG. Meskipun kerjasama ini telah memberikan manfaat yang nyata, 

tetapi ke depan, kemitraan ini tentu perlu ditinjau kembali untuk melihat 

kemungkinan mendapatkan manfaat yang lebih besar lagi bagi kedua belah 

pihak, utamanya bagi Pos Indonesia sendiri. Pos Indonesia harus berusaba 

untuk bukan hanya mendapatkan benefit dalam bentuk tambahan 

pendepatan, tetapi juga dalam bentuk lain, misalnya mempelajari expe11ise 
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dalam manajemen jaringan dan pengelolaan logistik yang telah 

meogantarkan TPG meojadi 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 meoarik mitra lokal. Sebagai 

contoh, jumlah mitra bisnis dalam layanan billing collection saat ini masih 

kurang dari 50 perusahaan. Jwnlah 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 

Iebar. 

c. Innovation 

Di berbagai industri, inovasi sudah merupakan keharusan. Seiring dengan 

makin meningkatnya ekspektasi konsumen yang terus meoerus menuntut 

dilakukannya perubahan dan perbaiksn alas pruduk yang sudah ada, maka 

untuk dapat terus tumbuh, perusahaan harus terus-menerus berinovasi. 

Meskipun demik:ian, inovasi membutuhkan biaya yang besar terutama 

untuk melaksanakan R&D, selain kemungkinan gagalnya juga besar. 

Meskipun inovasi sering dipandang sebagai cara organik untuk mencapai 

pertumbuhan, tetapi (Pearce II & Robbins, 2008) mengelompokkannya 

kedalarn strategi pertumbuhan kolaboratif karena makin meningkatnya 

tendensi bagi perusahaan-peru inovator untuk bermitra deogan 

perusahaan inovator lainnya yang dapat meleogkapi penawaran 

pruduknya. Sementara pengembangan pruduk banya marnpu 

memperpanjang product lifo cycle (PLC) dari pruduk yang sudah ada, 

maka inovasi yang sukses justru akan menciptakan PLC yang baru, dan 

ketika bisa menggantikan pruduk atau layanan yang lama, maka hal ini 

menjanjikan potensi profit dan pertumbuhan yang besar. 

Berkaitan dengan pentingnya inovasi untuk mencapai pertumbuhan, 

sebenamya tersedia banyak benchmark yang bisa diikuti dan diadopsi 
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dalam opemsional bisnis oleh Pos Indonesia, baik dari praktek bisnis yang 

sudah jauh lebih maju oleh para pemain lrurir ekspres global seperti DHL, 

lNT, UPS dan FedEx., maupun dari keberbasilao opemtor pos publik di 

negara Jain. 

Dari Gambar 2.1 tertibat bahwa dari tiga alternatif pertumbubao lrolabonllif, 

pertumbubao abo lebih cepa1 dieapai melalui pilihan aliansi sttategis 

daripada joint-venture atau inovasi. Meskipun demikian, dalam konteks 

straJegic transformation, pilihan membentuk joint-venture abo membawa 

perububao yaog lebih signifikao daripada altematif lainnya. Sedangkao 

inovasi memiliki tingket ketidal!:pestian yang paliog tinggi. 

Pilihan mana yang paling tepa! bagi Pos Indonesia, tentu sangat ditentukao 

oleh srrategic inlenl dari top management serta kesesuaian dengan kondisi 

linglrungan dan potensi internal yang dimiliki. 
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REKOMENDASI DAN IMPLEMENTASI 

Dari waian dan analisis yang dilakukan pada bab sebe!umnya, dapat 

disimpull<lln babwa saat ini Pos Indonesia sedang da!am proses turnaround. 

Perusahaan mengalami panw:unan kinerja kenangan sampai pada situasi krisis 

karena derasnya tekanan perubaban yang terjadi da!am !ingkungan bisnisnya, baik 

da!am hal regulasi, teknologi, preferensi konsumen maupnn intensitas persaingan. 

Kajian !itemtur mengenai turnaround perusahaan meinmjukl<lln babwa jumlah 

perusahaan yang gaga! !ebih besar daripade yang berbasil melakukan IUrnaround 

dan kembali mencapai pertumbahan dan stabilitas. 

Dari analisis dangan mengganakan framework yang diganal<lln oleh 

Balgobin & Pandit (2001) untuk monganalisis proses turnaround IBM UK, 

ditemal<lln bahwa pade dasamya proses turnaround yang dilakukan oleb Pos 

indonesia sejaub ini telub memenubi kriteria tahapan framework dimaksad. 

MeskiplUl demikian, Pos Indonesia belnm mengimplementasil<lln semua elemen 

tahapan retrenchment sebagaimana dikemuk.akan oleh Pearce Il & Robbins 

(1994), seperti terlihat da!am Tabel3.10. 

Berilrut ini al<lln disimpull<lln hal-hal yang dapst penulis rekomendasil<lln 

sebagai langkub-langkah yang sebaiknya ditempuh da!am rangka melewali 

periode turnaround dengan sukses. Selanjutnya juga al<lln disimpull<lln alternat:if 

strategis yang sebaiknya ditempuh setelah melalui proses turnaround dan 

memasuki tahap pertumbahan disertai waian mengenai implikasi lllliiUijerialny!L 

4. 1. DIBiplin Proses TruiUII'Ound 

Dari analisis terbadap proses turnoround yang dilakukan Pos Indonesia, 

khusumya untuk tahapan retrenchment and stabilisation yang saat ini masih 

sedang berlangsung, ditemukan bahwa belum semua elemen retrenchment 

diimplementasikao oleh Pos Indonesill- Mengingat pantingnya tahapao ini begi 

kesuksesan proses IUrnaround secara keseltnllban, maka sangat direkomendasil<lln 

agar Pos Indonesia memenuhi etemen-etemen yaog masih belum dilaksanal<lln 
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tersebu~ sekaligus meningkatkan kualitas dari langkah-langkah yang telah 

dilakukan, dengan rincian sebagai berilrut : 

• Meningkatkan level of ownership terhadap proses turnaround dari selurub 

jajaran manajemen senior. 

• Meningkatkan intensitas komunikasi, baik internal maupun eksternal untuk 

mendapatkan keterlibatan dan dukungan penub dari para stalreholder 

utama bagi keberhasilan proses turnaround yang dijalankan. 

• Meningkatkan intensitas program efisiensi dan tight cost controls 

• Mengimplementasikan program asset reduction yang telah direncanakan 

secara disiplin, terutama atas gedung, kendaraan, dan asset lain yang sudah 

tidak produktif atau tidak sesuai lagi dengan tuntutan kebutuban bisnis. 

• Melakukan penyederhanaan lini 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 

dataug. 

• Melakukan penyederhanaan organisasi untuk mendapatkan struktur yang 

lebih sesuai dengan tuntutau bisnis yang dih•dapi, sekaligus 

menyederbanakan proses koordinasi dan pengambilan keputusan. 

• Melakukan perombakan struktur karyawan untuk mendapatkan komposisi 

dengan kapabilitas yang sesuai dengan tuntutan bisnis. 

4. 2. Pertumbnhan Melalni Strategic Transfo171Ullion 

Dari basil analisis yang telah dilakukan terutama mengeuai derasnya 

perubahan yang terjadi pada lingkungan eksternal, dapat disimputkan bahwa 

lingkungan bisnis perposan di masa depan akan mentiliki 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 menempub alternatif ketiga dari piliban 

strategis yang dikemukakan oleh Robbins & Pearce (2008), yaitu melakukan 

strategic transformation atau entrepreneurial reconfiguration. Tujuannya adalah 

agar Pos Indonesia dapat mencapai competitive repositioning secam cepat. 
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Dibandingkan dengan pertumbuhan organik dengan cara membangun dari dalam, 

maka pertumbuhan dengan cora "membeli bisnis atau perusahBan lain yang sudnb 

sda" tentulah prosesnya Jebih cepat, m .. ltipun terkadang biaysnys Jebih mahal 

dsn perusahaan yang diakuisisi memilild karakteristik yang berbeda dengan yang 

diinginkan. Begitu pnla dengan pertumbuban kolaboratif, tidak semua 

alternatifnys cocok dengan kondisi dsn kebutuban spesifik Pos lndon .. ia. 

Dari berbagai altematif strategi pertumbuhan dalam konteks strategic 

transformation yang Ielah diuraikan, penuUs merekomendasikan pilihan sebagai 

berik:ut: 

• Mencapai pertumbuhan dengan melakukan akuisisi horisontal, terutama 

dengan target pemain-pemain Jokal yang menggarap segmen pasar tertentu 

seoara terfokus serta perusabaan yang memilild kapabilitas tertentu yang 

memang dibutuhkan untuk menguatkan dsn melengkapi kapabilitas dsn 

jangkanan Pos Indonesia. 

• Memperkust nUnesi stnrtegis dengan mitra bisnis lokal dsn membentuk 

joint-venture dengan mitra asing terpilih. 

• Melakukan inovasi untuk pertumbuban, terutama menemukan cara-cam 

krentif dalam mengoptimalksn resources yang sudnb dimiliki. Dalam bal 

ini, fukus blsa diarahkan pada upays untuk menggnU potensi 

pengembangan jaringan pelayanan fisik yang beroperasi di daerab-<h!erah 

minus. 

4. 3. lmpliksal Mauajerial 

Dari kesimpulan dsn rekomendasi dlatas, berilrut ini akan diuraikan 

bebempa implikssi manajerial sebagai buban IllllSUkan dalam proses 

implementasinys : 

o Kepemimpiuan dan komunlkasl 

Dari basil pembahasan dalam tulisan ini diketahui bahwa kesuksesan 

turnaround perusahaan paling dominan dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan 

manajemen senior dibandlngkan dengan faktor-faktor lainnya. Oleh ksrena 
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itu, Pos Indonesia harus memastikao adaoya keterlibatan penuh darl seluruh 

lapisan manajemen senior dalam mengawal proses turnaround. Hal ini 

terutama berkaitan dengan situasi internal Pos Indonesia yang selama puluhan 

tabun beroperasi dalam situasi oyaman, didulrung oleb pemerintab dan 

dilindnngi monopoti. Ketika Pos Indonesia """""' tiba-tiba dilanda 

gelombang pembaban darl berbagai sisi, sebingga perlu melakukan 

wmaroul!d, maka dlbutabkan figur pemimpin yeng bukan saja harus punya 

visi yang jelas meogenai masa depan perusahaan, tetapi juga barns bisa 

menjadi contoh dan panutan melalui tindukan nyata dslam aktivitas sebari

bari. Selain itu, jajanm pimpinan Pos Indonesia juga harus mampu 

menularkan sikap positif, oplimisme dan antusiasme kepada seluruh level 

karyawan, terutama untuk menge!ola aspek psikologis dan rasa ketidakpastian 

pada karyawan berkaitan dengan perubaban yang terjadi. Untuk itu, segala 

salunm komunikasi dan inforrnasi internal mesti didayagunakan semakaimal 

mungkin. Se!ain mengintenslfkan pertemuan berkala, pimpinan juga perlu 

berkomunikasi langsung secara personal dengan setiap pegawai. Salunm yang 

bisa dlgurullum adalah me!alui surm pribadl yang dlalamatkan ke setiap 

pegawai secara persenal. Meakipun biaya pelaksanaannya sangat kecil karena 

menggunukan layanan milik porusahaan sendiri, tetapi dampak positif yang 

ditimbulkan bisa basar sekali. 

o Elisiensl biaya dan assets reillldion 

Untuk program efisiensi dan tight wst control, Pos Indonesia bisa 

mengintensiJkan penggunaan sarana email untuk komunikasi internal, dan 

pengbematan biaya operasional angkutan dan BBM kendaraan. Sejalan 

dengan itu, penyedethanaan asset bisa dilakakan dengan menyeragamkan 

jenis kendaraan operasional yang digunakan. Manajemen Pos Indonesia 

sebaikoya memilih satu jenis atau merek kendaraan tertentu, dan merek 

lainnya dilelang dan d.ireml!jukan. Dengan demikian ukan memudabken 

sekaligns meringankan biaya pemelihaman. 

Revitalisasi gedung yang tldak prodaktif bisa dilakakan dengan meojnal 

gedung yang baroda pada lokasi yang tidak strategis (terutama yang pada 

waktu pengadaanoya kurang mempertimbangkan aspek bisnis karena 
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merupakan progrom pemerintah). Selonjutnya diganti dengon lokasi baru 

yang strategis untuk meningkatkan viability dan accessability, sekaligus billa 

dipadukan dengan penataan ulang pola jaringan dan operasi Pos. Dalam bal 

ini !criteria seba.gai lokasi strategis tentu barus sesuai dengan karakter bisnis 

dan operasional perposan. 

o Penyederhanaan lini bionio 

Uni bisnis yang tidak menyumbang pendapatan signifikan tetapi 

membutuhkan resources yang besar, sebaiknya ditutup saja dulu. Demikion 

juga langkah reinventing bisnis baru sebaiknya tidak masuk Ire bisnis yang 

butub invesblsi besar atau butub lrepabilitas yang perlu waktu lama untuk 

membangunnya. Oleh karena itu selama periode turnaround Pos Indonesia 

sebaiknya menunda masuk ke bisnis Total Logistik. Penggunaan resources 

yang rerbatas lebih tepa! dimaksimalkan untuk mengustkan kapabilitas 

mttwork·hase, utarnanya untuk kebandalan kir:iman-kirlman bemilai tambab 

seperti paket/surat kilat kbusus, pos ekspress dan admailpos. Optimalisasi 

peluang dibidang jasa keuangan juga perlu ditingkatkan dengan 

memanfaatkan kekuatan jatingan titik layanan yang menjangkau bampir 

selurub wilayab Indonesia. 

o Reslruktwisasi organlsaai dan SDM 

Peluksanaan resttukturisasi organisasi agar dilakukan secam massive dan 

menyentuh esensi tujnan dasar dilakukannya perobaban, bukan sekedar utak

atik atan ganti nama yang sifatnya anifisial tanpa melibatklm perubaban yang 

subatausial dalam bal struktur dan proses. Pembentukan SBU agar benar

benar dilakukan untuk mendapetkan efisiensi, efektivitas, dan fleksibilitas 

pengelolaan, dan jangan sampal menjadi "kloning" struktur korporat, 

sebingga malab mengakibatkan teijadinya duplikasi fungsi yang redwuinnt. 

Demikian juga jumlah wilpos sebaikuya dikorangi, misalnya dengan banya 

membagi selurub Indonesia dalam 3 wilpos/regional. 

Komposisi katyawan dengan kualifikasi yang tidak imbang merupakan 

tantangan berat untuk menciptakan organisasi bisnis yang "agile". Oleh 

karena itu, sehaiknya Pos Indonesia kembali meluncurkan program pensiun 
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dini dan merekrut renaga-te1111ga baru dengan kompetensi yang sesuai dengan 

kebutuhan. 

o Pertumbuhm melalni akuisisi 

Berkailml dengan upaya untuk memasuki tahap pertumbuhan kembali setelab 

turnaround melalui akuisisi borisontal, Pos Indonesia sebaiknya mengadopsi 

strategi 1NT Post Group dan mengimplementasikannya dalam cakupan 

domestik Indonesia sesuai dengan kemampuan finansial perusabaan. Dalam 

hal ini Pos Indonesia perlu memfokuskan target akuisisi kepada pemain

pemain lokal yang selama ini memilild kapabilitas anik dalam menggarap 

segmen-segmen tertentu secara terfokus. 

o Pe.rtumbuhan melalui allaDJi danjoinl-venJiue 

Untuk memaksimalkan pemanfuatan in&astruktur jaringan perpesan yang 

sudab dimillki, Pos Indonesia perlu terns meningkatkan aliansi strategis 

dengan berbagai mitra lokal, terutama untuk menggampan pasar billing 

collection menggunakan in&astruktur SOPP (System Online Payment Point). 

Sedangkan untuk mencapai pertumbuhan dmi reinventing bisois baru dengan 

karakteristik dan kapabilitas yang berbeda dengan kompetensi inti, Pos 

Indonesia sebaiknya membentuk joint venture tenrtama dengan mitra asing 

yang knmpetensinya memang sudab diakui di bidangnya. Misalnya, jika Pos 

Indonesia tetap berkeinginan untuk menggamp pasar logistik Indonesia, maka 

sebaikaya dilakukan bersama atau membentuk joint-venture dengan kampiun 

dibidangnya, dalam hal ini 1NT Post Group. Hal ini sangat memungkin.kan, 

mengingat selama inipun keljasama sudab teljalin balk diantam kedoa belab 

pibak. 

o Pertumbuban mela1oi iDovasi 

Mengingat babwa operasional Pos Indonesia terseber luas dan merata di 

selurnb wilayab RI. maka salab Slllu aspek yang bisa digali untuk mendokung 

pertumbuhan adalab dengan memakaimalkan potensi bisnis unik yang ada di 

masing-masing daerah. Dengan luasnya wilayab dan beragamnya 

kamkteristik bisnis dan badaya masyarakat Indonesia, maka pertumbuhan 
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bisnis tidal< akan optimal jika sensing opparhmity barus selalu dilakuklln oleh 

kantor pusat Selain prosesnya lambat. peluang yang bisa digarap di suatu 

daerah belum tentu compatible untuk daerah lainnya. Oleh karena itu, Pos 

Indonesia juga perlu mengembangkan jiwa dan semangat in1m-preneur bagi 

para pimpinan unit pelaksana teknis atau kantorpos di daerah-daerah. Hal ini 

bisa ditempub dengan memberikan berbagsi pelatihan lrewirausahaan, diserlai 

support yang tepa! dari atasan pembinanya dan penerapen sistem insentif 

yang mendukung. 
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