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BAB 1

PENGANTAR







T eori manajemen stratejik menjelaskan bahwa berdasarkan

tingkatannya ada tiga strategi yang dapat diimplementasi-

kan guna meningkatkan kinerja organisasi yaitu, strategi
korporasi, strategi unit bisnis dan strategi fungsional. Masing —
masing strategi menghasilkan nilai yang berbeda yang berdampak
pada kinerja suatu organisasi. Strategi korporasi adalah strategi
yang diimplementasikan untuk menciptakan va/ue melalui aktivitas
korporasi di multi unit usaha. Isu terpenting dalam strategi
korporasi adalah bagaimana menciptakan sinergi dari aktivitas
multi unit usaha yang dimiliki korporasi. Sinergi adalah sumber
nilai yang diciptakan korporasi sehingga nilai korporasi secara
keseluruhan lebih besar dibandingkan jika unit usaha berjalan
secara single business unit.

Dengan bahasa yang sederhana dapat dijelaskan bahwa
universitas adalah korporasi yang menyelenggarakan kegiatan multi
usaha. Sesuai Keputusan Menteri Pendidikan Nasional Republik
Indonesia Nomor 234/U/2000 Tentang Pedoman Pendirian
Perguruan Tinggi bahwa universitas terdiri atas sepuluh program
studi atau lebih yang menyelenggarakan Program S1 dan/atau
Program Diploma dan mewakili tiga kelompok bidang ilmu
pengetahuan alam dan dua kelompok bidang ilmu pengetahuan
sosial atau lebih, dan yang memenuhi syarat dapat
menyelenggarakan Program S2 dan Program S3. Syarat jumlah
program studi kemudian berkurang setelah SK No 234/U/2000
dirubah dengan keluarnya Permendikbud No 7 tahun 2020
tentang Pendirian, Perubahan, Pembubaran PTN, dan Pendirian,
Perubahan, Pencabutan Izin PTS, yang menyatakan bahwa setiap
universitas minimal memiliki paling sedikit 5 (lima) Program Studi
pada program sarjana yang mewakili 3 (tiga) Program Studi dari
rumpun ilmu alam, rumpun ilmu formal, dan/atau rumpun ilmu
terapan yang meliputi pertanian, arsitektur dan perencanaan,
teknik, kehutanan dan lingkungan, kesehatan, dan transportasi,
serta 2 (dua) Program Studi dari rumpun ilmu agama, rumpun ilmu
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humaniora, rumpun ilmu sosial, dan/atau rumpun ilmu terapan
yang meliputi bisnis, pendidikan, keluarga dan konsumen, olahraga,
jurnalistik, media massa dan komunikasi, hukum, perpustakaan dan
permuseuman, militer, administrasi publik, dan pekerja sosial.

Berbeda dengan korporasi pada umumnya yang tumbuh
sesual dengan perkembangan dan tuntutan pasar, universitas
didirikan sebagai korporasi sesuai tuntutan peraturan. Sejak awal
berdirinya, universitas telah menjalankan aktivititas korporasi
melalui akitivitasnya minimal di 5 program studi dan setiap
pengelola universitas diberikan kesempatan untuk memilih
program studi yang akan dijalankan disertai analisa pasar. Syarat
pendirian tinggi ini menjelaskan bahwa universitas dirancang
menjadi suatu korporasi yang memayungi minimal 5 program
studi.

Konsekuensi dari ketentuan ini adalah bahwa pemilihan
program studi tidak seluruhnya sesuai kebutuhan pasar yang
sebenarnya karena tidak mudah menemukan 5 program studi
dengan tingkat tuntutan pasar yang sama. Oleh karena itu,
pemilihan program studi lebih didasarkan pada pemenuhan jumlah
dan komposisi program studi yang diwajibkan pemerintah.
Konsekuensinya adalah dalam perkembangannya program studi
yang sesuai dengan tuntutan pasar berkembang seperti yang
diharapkan sedangkan yang lainnya tidak berkembang seperti yang
diharapakan. Fakta yang mendukung pernyataan ini adalah bahwa
umum ditemukan universitas beroperasi dengan dukungan
finansial yang diperoleh dari pendapatan satu atau dua program
studi.

Merujuk pada Boston Consulting Group (BCG) Matrix,
ketika unit usaha memiliki pangsa pasar yang rendah dan berada di
industri yang pertumbuhannya rendah, unit usaha tersebut berada
di kuadrant yang beridentitas “Dog” artinya sinyal merah untuk
menjual, melikuidasi, merger, agar untuk tidak membebankan
korporasi. Keberadaan program studi diposisi “Dog” menjelaskan
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bahwa program studi belum memiliki kinerja yang tidak optimal
dan berdampak pada kinerja universitas (Kaplan & Norton, 1992).

Menurut Wheelen & Hunger (2010), kinerja korporasi
dipengaruhi oleh strategi korporasi yang bertujuan menciptakan
sinergi melalui aktivitasnya di multi unit usaha (Lenox et.al
20006). Sinergi adalah sumber efisiensi dan efektivitas yang
mempengaruhi kemampuan korporasi meningkatkan aktivitas
usahanya pada unit usaha baru (Collis & Montgomery. 2000).
Mengacu pada pendapat Collis & Motgomery (2006), penulis
berasumsi bahwa kinerja korporasi dipengaruhi oleh strategi
korporasi.

Barney & Hesterly (2008) menjelaskan bahwa sumber daya
adalah basis dalam perumusan strategi suatu organisasi. Perbedaan
strategi antar organisasi bersumber dari perbedaan sumber daya
yang dimiliki antar organisasi. Dari beberapa sumber daya yang
dimiliki organisasi terdapat satu atau lebih sumber daya yang
menjadi sumber keunikan kapabilitas  (distinctive  capabilities)
organisasi yang mempengaruhi perumusan strategi (Makadok &
Walker, 2010).

Dari perspektif yang berbeda, Porter (1985) mengemukakan
bahwa lingkungan eksternal adalah faktor lain yang mempengaruhi
bagaimana suatu strategi dirumuskan untuk menciptakan
keunggulan bersaing. Dengan kata lain, Porter (1985) menjelaskan
bahwa strategi yang telah dirumuskan sebelumnya menjadi tidak
relevan ketika lingkungan mengalami perubahan. Ada beberapa
faktor yang menyebabkan lingkungn eksternal ~mengalami
perubahan yaitu efek globalisasi pasar (Denisi, et.al. 2003) dan
perkembangan teknologi informasi. (Grant, 2003) yang membuat
lingkungan berubah semakin dinamis dan semakin kompleks.
Perubahan lingkungan ke arah yang semakin dinamis (Power &
Reid, 2003) dan kompleks (Grant 2003) memicu terjadinya
turbulensi lingkungan (Naisbitt & Aburdene, 1990).
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Kemampuan menanggapi perubahan menentukan tindakan
strategis yang berdampak pada kinerja organisasi. Pernyataan ini
sejalan dengan hasil penelitian yang dilakukan Grant (2003) yang
menjelaskan bahwa ada tpengaruh turbulensi lingkungan terhadap
strategi  korporasi. Hasil penelittan Grant (2003) menemukan
bahwa strategi korporasi dipengaruhi oleh situasi lingkungan yang
dihadapi korporasi yang terus mengalami perubahan.

Melalui pemahaman teoritis terhadap keunikan kapabilitas,
turbulensi lingkungan, strategi korporasi dan kinerja universitas,

ditemukan bahwa ada keterkaitan antar keempat masalah tersebut.

6 || Dr. Virgo Simamora, M.B.A.



BAB 2

KEUNIKAN KAPABILITAS







T eori tentang kapabilitas organisasi telah mengalami
perkembangan yang pesat sesuai dengan fenomena -
fenomen yang muncul terkait dengan kapabilitas
organisasi. Kapabilitas adalah basis perumusan srategi organisasi
yang berdampak terhadap kinerja organisasi. Oleh beberapa ahli,
kapabilitas dirumuskan dengan penekanan yang berbeda — beda
namun atas dasar pemahaman yang sama bahwa kapabilitas adalah
aset penting organisasi yang berdampak terhadap kinerja
organisasi.

Wheelen dan Hunger (2010) merumuskan kapabilitas sebagai
kemampuan organisasi dalam mengolah sumber daya yang
berdampak terhadap kinerja organisasi yang unggul. Oleh Helfat
& Liberman (2002) pengertian kapabilitas diperluas tidak hanya
pada kemampuan mengolah sumber daya tetapi juga pada
kemampuan membangun sumber daya baru untuk menghasilkan
produk fisik dan jasa. Kapabilitas itu sendiri bersumber dari
aktivitas fungsional yang rutin dilaksanakan organisasi dan sifatnya
heterogen karena aktivitas rutin yang diselenggarakan dan menjadi
sumber kapabilitas organisasi yang berbeda di setiap organisasi
(Davila, 2010)

Pada level korporasi kapabilitas korporasi bersumber dari
koleksi kompetensi (competences portfolio) unit usaha yang dimiliki
korporasi dan aktivitas fungsional yang diselenggarakan korporasi
di lintas unit usaha. Kapabilitas korporasi yang bersumber dari
kapabilitas unit usaha oleh penulis diilustrasikan sebagai berikut :
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Gambar 1.
Kapabilitas Unit Usaha Sebagai Sumber Kompetensi
Korporasi

Kapabilitas
Unit Usaha

Kapabilitas Kapabilitas
Unit Usaha Unit Usaha

-

Sumber : Prahald, C., K and Hamel Gaty, (1990), The Core Competence of The
Corporation, Harvard Business Review, May — June, Vol. 68 (3). pp. 78

Pendapat Prahalad & Hamel (1990) di atas sejalan dengan
pendapat Collis & Montgomery (2000) yang menjelaskan bahwa
koleksi unit usaha adalah koleksi kapabilitas yang menjadi sumber
kapabilitas korporasi. Pada tulisan ini, kapabilitas unit usaha tidak
menjadi fokus penelitian ini. Dalam konteks perguruan tinggi,
kapabilitas unit usaha adalah kapabilitas program studi yang
berbasis bidang ilmu yang mencakup kegiatan pendidikan,
penelitian dan pengabdian masyarakat yang diselenggarakan secara
mandiri oleh program studi dan tidak menjadi kegiatan rutin
universitas sehingga tidak menjadi fokus penelitian ini.
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Selanjutnya, kapabilitas korporasi juga bersumber dari
aktivitas fungsional yang dilakukan korporasi di lintas unit usaha
yang diilustrasikan oleh penulis sebagai berikut:

Gambar 2.
Kegiatan Fungsional Sebagai Sumber
Kapabilitas Korporasi

Kapabilitas Kegiatan

Korporasi Unit Usaha

LCLIEIED

Unit Usaha

Aktivitas fungsional adalah aktivitas yang rutin
diselenggarakan oleh korporasi. Oleh karena itu, pembahasan pada
tulisan ini kemudian diarahkan pada pentingnya pemahaman
terhadap kegiatan korporasi di lintas unit usaha.

Berikut ini  dikemukakan beberapa pendapat yang
menjelaskan tentang aktivitas fungsional korporasi di lintas unit
usaha yang menjadi sumber kapabilitas korporasi sebagai berikut :
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Tabel 1.
Kegiatan Korporasi di Lintas Unit Usaha

Yavits & Mewman | Harfat & Arbige ‘ Stalk, Evans & | Rozemeijer (2000} |

= Kegiatan = Kegiatan = Kegiatan = Kegiatan
Flnansial Fenelitian Teknologi Pembelian
= Kegiatan Infearmasi
Penelitian
= Kegiatan
Marketing
= Kegiatan Sumber
Daya Manusia

Tabel di atas menggambarkan bahwa tidak ada pendapat
yang baku tentang kegiatan korporasi di lintas unit usaha. Masing —
masing korporasi menjalankan kegiatan yang berbeda sehingga
memunculkan  keanekaragaman pendapat tentang kegiatan
korporasi di lintas unit usaha. Menurut Davila (2010) perbedaan
muncul dari perbedaan aktivitas fungsional yang diselenggarakan
masing — masing korporasi di lintas unit usaha.

Selanjutnya, Yavitz & Newman (1982) mengemukakan
tentang dua acuan yang dapat menjadi acuan untuk menentukan
kelayakan suatu kegiatan diajukan menjadi kegiatan korporasi di
lintas fungsi yaitu: (1) kegiatan yang diajukan memiliki keterkaitan
di lintas unit usaha dan (2) kegiatan berpotensi memberikan
benefit yang signifikan besar kepada seluruh unit usaha dan
korporasi. Pendapat Yavitz & Newman (1982) ini kemudian
menjadi rujukan yang digunakan penulis untuk menjelaskan
kegiatan universitas di lintas program studi bersama dengan
peraturan pemerintah yang berlaku.

Pada tulisan ini, kegiatan universitas di lintas program studi
dibahas merujuk pada Undang — Undang No 12 Tahun 2012, pasal
33 ayat (1), yang menyatakan bahwa satuan pelaksanaan program
pendidikan adalah program studi. Pada pasal 33 ayat (2)
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ditambahkan bahwa program studi memiliki kurikulum dan
metode pembelajaran yang sesuai dengan karakteristik program
pendidikan artinya kegiatan kurikulum dan metode belajar
mengajar adalah kegiatan yang tidak dapat dialihkan menjadi
kegiatan universitas karena menjadi sumber kompentesi inti dan
menjadi ciri khas suatu program studi. Kegiatan proses belajar yang
dapat dialihkan menjadi kegiatan universitas hanya kegiatan belajar
mengajar yang menciptakan kompetensi pendukung bukan
kompetensi inti sehingga tidak relevan untuk menjelaskan
kapabilitas universitas. Dengan demikian, mengacu pada pendapat
Yavitz & Newman (1992) dan pasal 33 ayat (1) dan ayat (2) UU No
12 Tahun 2012 maka kegiatan yang dapat diahlihkan menjadi
kegiatan universitas adalah kegiatan di luar kegiatan proses belajar
mengajar dan kegiatan yang dibutuhkan di setiap program studi.

Dari 5 kegiatan korporasi yang diajukan Yavitz & Newman
(1982), 4 di antaranya digunakan untuk menjelaskan kegiatan
universitas di lintas program studi karena memenuhi syarat seperti
yang diajukan Yavitz & Newman (1992). Kelima kegiatan tersebuat
adalah kegiatan finansial, kegiatan marketing dan kegiatan sumber
daya manusia. Ke 4 kegiatan tersebut diperkaya dengan kegiatan
teknologi informasi (Stalk et al., 1992) yang juga akan digunakan
untuk menjelaskan kegiatan universitas karena tidak termasuk
dalam kegiatan proses belajar mengajar dan dibutuhkan oleh setiap
program studi.

Demikian pula, merujuk pada pendapat Yavits & Newman
(1992) dan UU No 12 Tahun 2012, dari 5 kegiatan yang
dikemukakan oleh Abu Bakar (2009) ada 4 di antaranya yang dapat
digunakan menjelaskan kapabilitas universitas di lintas program
studi yaitu kegiatan finansial, kegiatan marketing, kegiatan kualitas
manajemen dan kegiatan inovasi. Kegiatan finansial dan kegiatan
marketing adalah kegiatan universitas yang memiliki kesamaan
dengan kegiatan yang diajukan oleh Yavits & Newman (1992).
Dengan demikian, ada lima kegiatan yang diajukan menjelaskan
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kegiatan korporasi pada penelitian ini yaitu, kegiatan marketing,
kegiatan SDM, kegiatan kualitas manajemen, kegitaan inovasi dan
kegiatan teknologi informasi.

Dari beberapa kapabilitas yang dimiliki organisasi terdapat
satu atau lebih kapabilitas yang dapat diselenggarakan organisasi
lebih baik dari kompetitornya yang disebut sebagai keunikan
kapabilitas. Terdapat istilah lain yang digunakan untuk menjelaskan
keunikan (distinctive capabilities) (Makadok & Walker 2010) yaitu
keunikan kompetensi (distinctive competences dari Hill & Jones (2004).
Keunikan kapabilitas dan keunikan kompetensi memiliki arti yang
sama  sehingga keduanya dapat digunakan menjelaskan
keistimewaan suatu kapabilitas.

Hill & Jones (2004) memberikan pengertian keunikan
kompetensi sebagai, “Distinctive competenes is firm specific strengths allow
a company to differentiate its product and/ or achieve substantially lower cost
than ifs rivals in order to gain a competitive advantage”. Keunikan
kompetensi adalah keunggulan yang dimiliki organisasi yang
memungkinkan organisasi menciptakan produk yang unik dan
lebih murah dari kompetitornya sehingga dapat menjadi sumber
keunggulan bersaing.

Selanjutnya, Jhon Kay (2003) dalam bukunya berjudul
Foundation of “Corporate Success”, merumuskan keunikan kapabilitas
sebagai berikut “distinctive capabilities lead to competitive advantage when
they are applied to an industry and bronght to a market”

Keunikan kapabilitas adalah kapabilitas istimewa yang
dimiliki organisasi yang memiliki sifat sulit ditiru dan mampu
bertahan dalam jangka waktu yang lama sehingga menjadi sumber
keunggulan dalam jangka waktu yang lama (Makadok & Walker,
2000).

Terdapat 4 indikator yang dikemukakan Barney & Wright
(2011)  sebagai atribut keunikan kapabilitas yaitu, (1) bernilai
(valuable), meningkatkan efektivitas dan efisiensi biaya, (2) tidak
seluruhnya dapat ditiru (zzperfectly imitable resources) karena terbentuk
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melalui proses historis yang panjang, bersifat ambigu dan bersifat
kompleks, (3) bersifat langka, tidak ditemukan pada organisasi lain
(rare resonrces) (4) tidak dapat digantikan dengan kapabilitas lain (#on
substitutability).

Davila (2010) menambahkan bahwa sifat langka yang
melekat pada keunikan kapabilitas terbentuk dari rutinitas aktivitas
yang diselenggarakan secara berulang — ulang dalam jangka waktu
yang lama. Hal ini menjelaskan adanya konteks waktu yang
mendasari  terbentuknya keunikan = kapabilitas. Collis &
Montgomery (2006) menambahkan bahwa konteks waktu dalam
hal ini menjelaskan pengalaman historis organisasi dalam
menyelenggarakan suatu kegiatan. Perbedaan intensitas setiap
aktivitas yang dilakukan dan kedinamisannya adalah faktor yang
menjelaskan bahwa tidak semua aktivitas rutin menjadi sumber
keunikan kapabilitas.

Selanjutnya, dengan menggunakan ciri — ciri keunikan
kapabilitas yang dikemukakan Barney & Wright (2011), dilakukan
kajian untuk memastikan apakah kelima kapabilitas korporasi yang
diajukan dapat disebut sebagai sumber keunikan kapabilitas. Jika
hasil penelusuran mengungkapkan bahwa kelima kapabilitas
tersebut memiliki ciri bernilai, sulit ditiru, langka dan tidak dapat
digantikan dengan kapabilitas lain maka kelimanya dapat digunakan
sebagai dimensi keunikan kapabilitasuUniversitas. Penelusuran
terhadap ciri keunikan pada kelima kapabilitas dilakukan dengan
menggunakan pengertiam masing — masing kapabilitas sebagai

acuan.
Kapabilitas Marketing
Menurut Vorhies & Morgan (2005) kapabilitas marketing

adalah  kapabilitas berharga yang kontribusi menciptakan
keunggulan bersaing organisasi. Kapabilitas marketing terbentuk
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dari 6 kegiatan yaitu (1) kegiatan marketing research, (2) kegiatan
menetapkan harga (pricing), (3) product development, (4) channel
distribution, (4) promotion, (5) marketing, (6)management area yang
diselenggarakan untuk memecahkan masalah marketing yang
dihadapi organisasi setiap hari.

Kapabilitas marketing adalah kemampuan memahami pasar
melalui aktivitas organisasi dalam melakukan bauran pemasaran
(Nicaulaud, 2008). Keseluruhan aktivitas yang terkait dengan
bauran pemasaran dikelompokkan dalam 4 kegiatan besar yaitu (1)
kapabilitas manajemen produk dan jasa (product and service
management  capability) (2) kapabilitas menjual, promosi dan
periklanan (advertising, promotion and selling capability) (3) kapabilitas
distribusi (distribution capability), (4) kapabilitas menetapkan harga
dan melakukan estimasi (pricing and tendering capability).

Kapabilitas marketing adalah kemampuan organisasi yang
diperoleh melalui kegiatan rutin dalam memahami pasar melalui
aktivitas riset pasar, pricing, promotion dan product development. Dalam
hal ini, aktivitas riset pasar yang rutin dilakukan organisasi adalah
sumber keunikan kapabilitas marketing. Kapabilitas marketing
adalah kapabilitas yang tidak mudah ditiru karena terbentuk dari
kegiatan rutin yang diselenggarakan untuk memahami dan
merespons pasar. Proses yang panjang dan berulang—ulang yang
dilakukan organisasi dalam memecahkan masalah marketing setiap
hari menjelaskan bahwa kapabilitas marketing yang dimiliki suatu
organisasi tidak mudah ditiru.

Tsai & Shih (2004) mengemukakan bahwa kapabilitas
marketing adalah kapabilitas yang berharga karena membantu
organisasi memahami karakteristik pasar yang mengarah pada
pemenuhan  kebutuhan  pelanggan  sehingga  berpotensi
menciptakan kepuasan pelanggan (customer satisfaction). Tsai & Shih
(2004) menambahkan bahwa kepuasan pelanggan adalah hasil dari
implementasi kapabilitas marketing yang bersifat bernilai (valuable)
dan berpotensi meningkatkan jumlah penjualan (sa/es). Di lingkup
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universitas, kepuasan pelanggan adalah kepuasan mahasiswa, orang
tua, pemerintah dan pelaku industri terhadap lulusan universitas
yang berdampak pada meningkatnya reputasi universitas.

Di samping itu, kapabilitas marketing adalah kapabilitas yang
langka karena terbentuk melalui kondisi historis masing — masing
organisasi sehingga sulit ditiru. Masalah marketing yang dihadapi
setiap hari dan solusi yang diberikan merupakan pengalaman
historis yang membentuk kapabilitas marketing organisasi.
Konteks waktu yang melekat memperkuat argumentasi yang
mengatakan bahwa kapabilitas marketing adalah kapabilitas yang
langka.

Untuk menjelaskan  praktik kapabilitas marketing di
lingkungan perguruan tinggi, tulisan ini menggunakan kapabilitas
marketing sebagai kapabilitas memahami pasar dan menanggapi
pasar melalui kegiatan riset pasar, kegiatan promosi, kegiatan
menetapkan harga dan kegiatan pengembangan program.

Kapabilitas Sumber Daya Manusia

Menurut Boxall & Purcell (2008) ada 3 hal yang
menggambarkan kapabilitas sumber daya manusia suatu organisasi
yaitu, (1) kapabilitas sumber daya manusia adalah kemampuan
organisasi yang terbentuk dari aktivitas rutin yang diselenggarakan
organisasi untuk memperoleh, mengembangkan dan meningkatkan
kemampuan sumber daya manusia dalam menghadapi lingkungan
yang dinamis dan kompetitif, (2) kapabilitas sumber daya manusia
adalah pengetahuan yang sulit untuk dikomunikasikan dan
dipelajari serta tidak dapat didokumentasikan, (3) kapabilitas
sumber daya manusia dibentuk dari kondisi historis yang tidak

sama antar organisasi.
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Kapabilitas sumber daya manusia adalah kapabilitas yang
bernilai dan sulit ditiru. Bernilai karena fokus kegiatannya adalah
pada pengelolaan sumber daya manusia yang menentukan mutu
SDM suatu organisasi. Khandekar & Sharma  (2005)
mengemukakan bahwa kapabilitas sumber daya manusia yang
dimiliki suatu organisasi adalah modal ketja (bwman capita)l
organisasi yang dikendalikan melalui struktur hubungan kerja di
dalam organisasi. Dengan demikian, kapabilitas sumber daya
manusia adalah kemampuan organisasi yang mencerminkan
kompetensi organisasi yang diandalkan untuk menciptakan
keunggulan bersaing. Pemanfaatan dan penggunaan sumber daya
manusia dengan baik akan berpengaruh positif terhadap kinerja
organisasi.

Kapabilitas sumber daya manusia sulit ditiru karena
terbentuk dari aktivitas rutin organisasi yang diselenggarakan.
Disamping itu, menurut Boxall & Purcell (2008) kapabilitas
sumber daya manusia tidak mudah dipindahtangankan karena sulit
dikomunikasikan dan tidak dapat didokumentasikan. Hal ini
sekaligus menjelaslkan bahwa kapabilitas sumber daya manusia
memiliki sifat langka karena tidak ditemukan pada organisasi lain.

Sifat kapabilitas sumber daya manusia yang sulit ditiru juga
dapat dijelaskan melalui pendapat Pfeffer (2005) vyang
menunjukkan kompleksitas dari kegiatan sumber daya manusia di
dalam suatu organisasi. Menurut Pfeffer (2005), kapabilitas sumber
daya manusia dibentuk dari 12 praktik manajemen sumber daya
manusia yang terdiri dari:

Perlindungan ketja.
. Selektifitas dalam rekrutmen.

Tingkat upah yang tinggi.

. Berbagi informasi.

a.
b
c.
d. Program insentif, hak kepemilikan.
e
f. Partisipasi dan pemberdayaan.

8

. Pengelolaan tim secara mandiri.
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h. Pelatihan dan pengembangan ketrampilan.
1. Cross utilization and cross trainning.

j. Menjadi simbol dalam prinsip kesamaan.

k. Kepastian gaji.

. Kesempatan promosi dari dalam organisasi.

Kapabilitas sumber daya manusia organisasi terbentuk dari
praktik manajemen sumber daya manusia yang diselenggarakan
secara rutin oleh organisasi dalam mengelola sumber daya
manusianya. Kegiatan tersebut mencakup kegiatan seleksi dan
rekrutmen, kegiatan mempertahankan dan mengembangkan
sumber daya manusia yang berkualitas. Kapabilitas sumber daya
manusia adalah kapabilitas yang unik yang mencakup, (1) kegiatan
melakukan  seleksi dan  rekrutmen SDM, (2) kegiatan
mengembangkan SDM dan (3) kegiatan promosi SDM.

Menurut UU No 12 Tahun 2012 bahwa yang dimaksud
dengan sumber daya manusia di lingkungan perguruan tinggi
adalah ketenagaan yang mencakup dosen dan tenaga kependidikan.
Dengan demikian, kapabilitas sumber daya manusia menurut
penelitian ini dirumuskan sebagai kemampuan yang menyangkut
kegiatan rekrutmen seleksi, kegiatan pengembangan dan kegiatan
promosi dosen dan tenaga kependidikan.

Kapabilitas Kualitas Manajemen

Pemahaman  tentang  keunikan  kapabilitas  kualitas
manajemen ditelusuri melalui pengertian kualitas manajemen yang
dikemukakan oleh Vincent & Ross (2004), Detert et al., (2003) dan
Lam et.al (2006). Menurut Vincent & Ross (2004) kapabilitas
kualitas manajemen adalah kapabilitas yang terbentuk dari integrasi
praktik manajemen yang bersifat kompleks. Ada 9 kegiatan yang
menjadi sumber kapabilitas manajemen yaitu, (1) kegiatan
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perbaikan terus menerus, (2) kegiatan memahami kebutuhan
konsumen, (3) kegiatan menimimalisasi kesalahan, (4) kegiatan
merumuskan visi, (5) kegiatan meningkatkan kerja kelompok, (6)
kegiatan menentukan ukuran kinerja, (7) kegiatan memecahkan
masalah dalam team, (8) kegiatan membina hubungan baik dengan
pemasok, (9) kegiatan pengukuran kinerja, (10) kegiatan membina
hubungan baik dengan supplier.

Pada penelitian ini, ke 9 praktik manajemen sumber daya
manusia yang dikemukakan Vincent & Ross (2004) digambarkan
sebagai berikut :

Gambar 3.
Kapabilitas Kualitas Manajemen (1)

7'\

Keglatan perbaikan secara terus menerus

Kegiatan memahami kebutuhan konsumen

Keglatan merumuskan visi

Kegiatan meningkatkan kerja kelompok

Kegiatan meminimalisasi kesalahan J

Kegiatan menentukan ukuran kinerja

Kegiatan memecahkan masalah dalam team

Kegiatan membina hubungan yang baik

|
4
dengan pemasok I
I

Kegiatan pengukuran kinerja

Sumber : Vincent & Ross, (2004), Principles of Total Quality,
CCRC Press, 3rd, Edition

Secara lebih sederhana, Wiengarten & Mark (2012)
mengajukan 3 kegiatan terkait dengan implementasi kualitas

manajemen sebagai berikut:
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Gambar 4.
Kapabilitas Kualitas Manajemen (2)

[ Kegiatan terkait dengan ]

six sigma

[ Kegiatan audit internal ]

[ Kegiatan audit eksternal ]

Sumber : Wiengarten, Frank, Pagell & Mark (2012), The Importance of Quality
Management for The Success of Environmental Management Initiatives,
International Journal of Production Economics, Vol 140 (1), Elsevier — Nov 1,
2012

Kapabilitas ~ kualitas manajemen yang dikemukakan
Wiengarten & Mark (2012) adalah hasil kajian terhadap kualitas
manajemen di 1142 industri manufaktur dengan penekanan pada
kualitas manajemen operasional sechingga terlihat berbeda dengan
kapabilitas kualitas manajemen yang dikemukakan Vincent & Ross
(2004). Persamaannya adalah keduanya menjelaskan bahwa
kegiatan kualitas manajemen mencakup kegiatan perbaikan terus
menerus yang dilakukan organisasi.

Pendapat Vincent & Ross (2004) menunjukkan bahwa
kegiatan yang membentuk kapabilitas kualitas manajemen adalah
kegiatan yang kompleks bukan kegiatan yang sederhana.
Disamping itu, kegiatan kualitas manajemen adalah kegiatan
bersifat kompleks dan terbentuk dari 9 kegiatan sehingga sulit
untuk ditiru kompetitor. Ciri keunikan lainnya diperoleh dari
pendapat Lam et.al.,(2006) dan Kristal et.al.,,(2010). Kegiatan
kualitas manajemen adalah kegiatan yang difokuskan untuk
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melakukan perbaikan terus menerus berdasarkan feedback yang
diterima demi kepentingan stakeholders (Kristal et.al.,2010). Melalui
perbaikan yang terus menerus, implementasi kualitas manajemen
dapat membantu organisasi mencapai proses transformasi yang
efektif dan efisien (Lam et.al., 2000)

Dengan demikian kapabilitas kualitas manajemen adalah
kapabilitas yang wvaluable karena menggambarkan kemampuan
organisasi melakukan proses transformasi agar kegiatan dapat
berjalan lebih efisien dan efektif. Disamping itu, kapabilitas kualitas
manajemen adalah kapabilitas yang tidak mudah ditiru karena jasa
memiliki  karateristik yang berbeda dengan produk fisik.
Karakteristik yang melekat pada jasa sekaligus menjelaskan
rumitnya proses pemberian jasa schingga tidak mudah untuk ditiru.
Lebih lanjut, Irani etal., (2004) menjelaskan bahwa kapabilitas
kualitas manajemen adalah kapabilitas yang langka karena
terbentuk dari nilai, tradisi dan prosedur di dalam organisasi yang
tidak dimiliki organisasi lain dan melekat pada organisasi sehingga
tidak mudah dipindah tangankan.

Uraian di atas menjelaskan bahwa kapabilitas kualitas
manajemen memiliki ciri keunikan kapabilitas yaitu, sulit ditiru,
bernilai, langka dan tidak mudah dipindahkan ke organisasi lain.
Dengan demikian, kapabilitas kualitas manajemen dapat
digunakan untuk menjelaskan keunikan kapabilitas universitas pada
penelitian ini.

Selanjutnya, Detert et.al. (2003) mengemukakan terdapat 7
kegiatan yang terkait dengan kegiatan kualitas manajemen yaitu (1)
kegiatan merumuskan visi organisasi (2) kegiatan yang terkait
dengan komitmen organisasi terhadap kualitas dalam jangka waktu
yang panjang, (3) kegiatan pemenuhan kebutuhan konsumen (4)
kegiatan terkait dengan perbaikan terus menerus (5) kegiatan
pengambilan keputusan berbasis data (6) zeam work (7) kolaborasi.
Atul, etal, (2006) menambahkan bahwa kegiatan kualitas
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manajemen adalah kegiatan yang terkait dengan kepemimpinan,
budaya organisasi dan komitmen organisasi.

Rangkuman pendapat Atul et.al. (2006) dan Detert (2003)
menjelaskan bahwa terdapat 7 kegiatan yang terkait dengan
kegiatan kualitas manajemen, 4 kegiatan di antaranya yaitu kegiatan
merumuskan visi dan misi, kegiatan terkait dengan komitmen
organisasi terhadap kualitas dalam jangka panjang, kegiatan team
work dan kegiatan berkolaborasi.

Kegiatan merumuskan visi dan misi adalah kegiatan yang
dilakukan oleh pimpinan untuk memberikan acuan bagi
penyelenggaraan kegiatan di dalam organisasi. Hal ini sejalan
dengan  pendapat Atul etal (2006) yang mengangkat
kepemimpinan sebagai salah satu indikator yang menjelaskan
kapabilitas kualitas manajemen. Kegiatan yang terkait dengan
komitmen organisasi terhadap kualitas diadopsi karena sejalan
dengan indikator komitmen yang dikemukan Atul et.al. (20006). Di
lingkungan universitas, komitmen terhadap kualitas terlihat dari
kemampuan universitas menyediakan prosedur kerja dan
peninjauan prosedur kerja, standar mutu dan kegiatan audit
terhadap seluruh proses kerja di dalam universitas yang
berlangsung di bawah koordinasi Sistem Penjaminan Mutu Internal
(SPMI).

Kegiatan pemenuhan kebutuhan konsumen tidak digunakan
karena sudah terakomodasi dalam kapabilitas marketing sehingga
tidak digunakan untuk mencegah terjadinya duplikasi. Demikain
pula, kegiatan pengambilkan keputusan berbasis data tidak
diadopsi karena sudah terwakili pada kegiatan teknologi informasi
yang menjadi dimensi kelima menjelaskan keunikan kapabilitas
pada penelitian ini. Kegiatan perbaikan terus menerus juga tidak
digunakan karena dianggap terwakili dalam kegiatan berkomitmen
terhadap kualitas.
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Dari pendapat Atul etal (2000), budaya kualitas tidak
digunakan untuk menjelaskan kapabilitas kualitas manjemen. Hal
ini didasarkan pada pemikiran bahwa budaya kualitas adalah nilai,
tradisi, prosedur dan harapan ke arah terciptanya kualitas di dalam
organisasi. Budaya kualitas terbentuk dari sistem nilai organisasi
yang kondusif untuk menciptakan dan melakukan perbaikan
kualitas (Irani et.al.,2004).

Dengan demikian, terdapat 4 indikator kapabilitas yang dapat
digunakan untuk mengukur kualitas manajemen di antaranya: (1)
kegiatan merumuskan visi Universitas, (2) kegiatan yang terkait
dengan komitmen civitas academica terhadap kualitas, (3)kegiatan
yang terkait dengan pengambilan keputusan dalam team, (4)
kegiatan berkolaborasi.

Kapabilitas Inovasi

Kapabilitas inovasi adalah kemampuan organisasi dalam
menghasilkan produk, proses dan sistem yang baru agar dapat
beradaptasi dengan perubahan yang terjadi di dalam pasar,
perubahan teknologi dan kompetisi (Hao et.al, 2011). Kapabilitas
inovasi terbentuk dari perpaduan beberapa kapabilitas yang bersifat
kompleks sehingga tidak mudah ditiru oleh kompetitor (Lawson &
Samson, 2001).

Ada dua ciri keunikan yang melekat pada kapabilitas yang
dikemukakan (Hao et.al, 2011) dan Lawson & Samson (2001) yaitu
bersifat valuable karena menghasilkan sesuatu yang inovatif
schingga organisasi mampu beradaptasi dengan perubahan yang
terjadi di pasar dan tidak mudah ditiru karena terbentuk dari
perpaduan berbagai kapabilitas yang bersifat kompleks.

Secara lebih komprehensif pemahaman tentang kapabilitas
inovasi dapat diperoleh dengan mempelajari sumbernya.
Kapabilitas inovasi terbentuk dari aktivitas berbagi pengetahuan
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(knowledge sharing) yang berkembang di dalam suatu organisasi.
Perilaku berbagi pengetahuan dimotivasi oleh benefit yang
disediakan pimpinan kepada bawahan yang berperilaku inovatif
(Lin, 2000). Kapabilitas inovasi juga terbentuk dari stimulus yang
diberikan pimpinan terhadap kegiatan yang inovatif yang menjadi
sumber kapabilitas organisasi. Perilaku pimpinan yang inovatif
menciptakan iklim kerja yang kondusif terhadap perilaku bawahan
yang inovatif.

Menurut De Jong & Zoetermeer (2004) terdapat 13 perilaku
inovatif pimpinan yang menciptakan iklim kerja yang kondusif
terhadap bawahan berperilaku inovaitf, di antaranya:

Berperilaku kreatif.

Berjiwa enterpreneur.

Melakukan stimulasi dengan difusi pengetahuan.
Merumuskan visi.

Mendorong partisipasi.

Memberikan otonomi.

Memberikan dukungan kepada bawahan.
Memberikan feedback.

Memberikan pengakuan.

e e A Al o e

—_
e

Memberikan penghargaan.

—_
—_

. Menyediakan sumber daya.

—_
o

Melakukan monitoring.

—_
e

Memberikan tugas yang menantang untuk memotivasi inovasi
(De Jong & Zoetermeer, 2004)

Budaya organisasi adalah faktor lain yang menstimulus
terbentuknya perilaku bawahan yang inovatif. Budaya organisasi
yang menghubungkan perilaku inovatif dengan benefit dapat
memotivasi individu melakukan kegiatan inovasi yang menjadi
sumber kapabilitas organisas (Saleh & Wang. 1993). Menurut
penelitian ini, kegiatan berbagi pengetahuan yang dikemukakan Lin
(2006) adalah kegiatan yang membentuk budaya organisasi yang
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dapat menstimulus berkembangnya perilaku inovatif bawahan yang
menjadi sumber kapabilitas inovasi.

Ada 3 hal yang membentuk kapabilitas inovasi di dalam
organisasi yaitu, (1) pemimpin yang mendorong perilaku bawahan
yang inovatif, (2) iklim kerja kerja yang menyenangkan, (3) budaya
organisasi yang mendorong bawahan berperilaku inovatif. Di
lingkungan perguruan tinggi, kapabilitas inovasi dilihat dari sejauh
mana pimpinan universitas dapat mendorong perilaku bawahan
yang inovatif. Pemberian rewards kepada dosen dan tenaga
kependidikan yang berperilaku inovatif adalah bentuk perilaku
pemimpin universitas yang mendorong terbentuknya perilaku
bawahan yang inovatif. Dengan kata lain, perilaku pemimpin
Universitas yang membedakan dengan jelas perilaku bawahan yang
inovatif dengan perilaku bawahan yang tidak inovatif adalah
perilaku yang mendorong terbentuknya perilaku bawahan yang
inovatif.

Perilaku pemimpin yang mendorong perilaku bawahan yang
inovatif menciptakan iklim kerja yang kondusif yang mendorong
perilaku inovatif. Iklim kerja yang menunjukkan suasana yang
menyenangkan memungkinkan terjadinya diskusi dan keterbukaan
terhadap kritik yang dapat mendorong bawahan berperilaku
inovatif. Selanjutnya, menurut penelitian ini, budaya organsiasi
yang mendorong perilaku bawahan yang inovatif terbentuk dari
akvitas berbagi pengetahuan yang menjadi keseharian di dalam
suatu organisasi.

Dengan demikian, menurut penelitian ini ada 3 indikator
yang menjelaskan terbentuknya perilaku bawahan yang inovatif
yang menjadi sumber kapabilitas inovasi yaitu, (1) perilaku
pimpinan Perguruan Tinggi yang mendorong perilaku bawahan
yang inovatif, (2) iklim kerja yang mendorong perilkau bawahan
yang inovatif, (3) budaya organisasi yang mendorong perilaku
bawahan yang inovatif.
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Kapabilitas Teknologi Informasi

Menurut Chen & Wu (2011) kapabilitas teknologi informasi
adalah kapabilitas yang terbentuk dari integrasi kemampuan
teknologi informasi, sistem informasi dan proses bisnis di dalam
organisasi. Kapabilitas teknologi informasi tidak terletak pada
teknologi informasi dan sistem informasi yang dimiliki organisasi
saja tetapi terbentuk dari kemampuan organisasi mengintegrasikan
teknologi informasi dan sistem informasi yang dimiliki dengan
proses bisnis di dalam organisasi. Kemampuan memanfaatkan
teknologi informasi ditentukan oleh kemampuan top manajemen
dalam menyelaraskan teknologi informasi yang dimiliki dengan
proses bisnis, struktur organisasi, dan teknologi pendukung
sehingga keseluruhannya bersinergi menciptakan efisiensi dan
efektivitas di dalam organisasi.

Bharadwaj (2000) juga menambahkan bahwa sinergi yang
diperoleh dari integrasi tersebut menciptakan sifat znfangibles yang
melekat pada kapabilitas IT. Sinergi yang diperoleh dari integrasi
yang kompleks menggambarkan bahwa kapabilitas teknologi
informasi melekat pada organisasi sehingga sulit untuk dipindah
tangankan ke organisasi lain.

Pernyataan Chen & Wu (2011) dan Bharadwaj (2000)
tersebut dapat menjelaskan dua ciri keunikan yang melekat pada
kapabilitas teknologi informasi, (1) sinergi yang diperoleh dari
kemampuan mengelola IT adalah kemampuan yang melekat pada
kapabilitas organisasi sehingga sulit dipindahtangankan ke
organisasi lain, (2) kombinasi sumber daya fisik dengan sumber
daya non fisik yang kompleks membentuk kapabilitas teknologi
informasi menunjukkan ciri sulit ditiru yang melekat pada

kompetitor.
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Di samping itu, kegiatan mengintegrasikan teknologi
informasi dan sistem informasi dengan proses bisnis menjelaskan
berperannya nilai historis organisasi dalam membentuk kapabilitas
organisasi. Nilai historis yang melekat pada kapabilitas menjelaskan
sifat langka yang melekat pada kapabilitas teknologi informasi. Di
samping sulit ditiru, tidak dapat dipindahtangankan dan bersifat
langka, kapabilitas teknologi informasi juga memiliki ciri berharga
lainnya yang dikemukakan oleh Moon Ha & Ryul Jeong (2010).

Menurut Moon Ha & Ryul Jeong (2010), teknologi informasi
dan sistem informasi adalah salah satu asser yang menentukan
kinerja korporasi. Sistem teknologi dan informasi memiliki
kemampuan meningkatkan efisiensi, efektivitas dan produktivitas
dan memperbaiki kapabilitas organisasi di dalam mengambil
keputusan. Moon Ha & Ryul Jeong (2010) menambahkan bahwa
penerapan teknologi informasi dalam suatu organisasi dapat
memberikan manfaat menyimpan dan mengolah data yang dimiliki
organisasi dengan aman.

Moon Ha & Ryul Jeong (2010) menyebutkan lingkungan
berbasis IT sebagai situasi yang menjamin keamanan data
organisasi (secure IT environment). Manfaat kapabilitas teknologi
informasi yang dikemukakan oleh Moon Ha & Ryul Jeong (2010)
menunjukkan bahwa kapabilitas teknologi informasi memiliki ciri
berharga karena dapat memberikan keamanan pada data yang
dikelola oleh organisasi”.

Uraian di atas menjelaskan bahwa kapabilitas teknologi
informasi adalah kapabilitas yang memiliki ciri keunikan yaitu
berharga, sulit ditiru, tidak dapat dipindahtangan dan bersifat
langka sehingga dapat digunakan untuk menjelaskan keunikan
kapabilitas universita di dalam penelitian ini.

Pada  universitas,  kapabilitas  teknologi  informasi
diimplementasikan untuk mendukung proses belajar mengajar yang
diselenggarakan di program studi dan proses bisnis yang terkait
dengan pelayanan administrasi akademik yang diselenggarkan di
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lintas program studi. Proses belajar mengajar dan pelayanan

administrasi akademik bersinergi dengan teknologi informasi

sehingga dapat memberikan pelayanan yang akurat dan cepat.

Dengan demikian, ada 3 hal yang menjelaskan kapabilitas teknologi

informasi yaitu:

1.

Kemampuan universitas menyediakan teknologi informasi dan
sistem informasi.

Kemampuan top manajemen menciptakan prosedur belajar
mengajar yang terintegrasi dengan teknologi informasi dan
sistem informasi.

Kemampuan top manajemen menciptakan prosedur pelayanan
administrasi akademik dengan yang terintegrasi dengan
teknologi informasi dan sistem informasi.

Hasil kajian studi tentang keunikan kapabilitas menjelaskan

bahwa kapabilitas marketing, kapabilitas SDM, kapabilitas kualitas

manajemen, kapabilitas inovasi dan kapabilitas teknologi informasi

adalah dimensi yang digunakan menjelaskan keunikan kapabilitas.

Kelimanya terbentuk melalui aktivitas rutin Universitas di lintas

program studi.
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“Business opportunities are like buses,
there's always another one coming.”
- Richard Branson -
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BAB 3

TURBULENSI LINGKUNGAN







P erspektif berbasis pasar  (market  based view) adalah

perspektif yang memiliki pemahaman bahwa kemampuan

memahami pasar adalah sumber keunggulan bersaing
(Porter, 1985). Pemahaman terhadap pasar dapat dilakukan
melalui kecenderungan — kecenderungan yang terjadi di dalam
pasar schingga diketahui peluang yang dapat dieksploitasi dan
ancaman yang harus diminimalisasi organisasi.

Turbulensi lingkungan adalah kecenderungan yang terjadi di
dalam pasar perlu dipantau oleh organisasi. Brown and Eisenhardt
(1998) memberikan pengertian turbulensi lingkungan adalah
sebagai "Turbulence is a situation that is subject to continuons and
substantial changes which are uncertain and unpredictable”. Turbulensi
lingkungan adalah perubahan yang menimbulkan ketidakpastian
dan tidak dapat diprediksi.

Menurut Kamus Besar Bahasa Indonesia (KBBI), turbulensi
diartikan sebagai gerak bergolak yang tidak teratur sedangkan
lingkungan diartikan sebagai kawasan. Mengacu pada pengertian
yang dikemukakan KBBI, turbulensi lingkungan dapat diartikan
sebagai kondisi bergolak yang terjadi di dalam suatu lingkungan.

Berdasarkan karakteristiknya, kecenderungan perubahan
dapat dibedakan dalam 4 karakteristik yaitu :

Tabel 2.
Karakteristik Lingkungan Menurut Emery & Trist (1965)
Karakteristik Lingkungan yang tenang dan bersifat acak
Lingkungan Lingkungan yang tenang dan mengelompok

Lingkungan yang tergangeu dan bersifat
reaktif

Lingkungan yang dinamis bersifat

kompleks.

Sumber : Emery, F.E., & Trist, E.L. (1965), dalam Rafael R., Jhon W Selsky,
Kees Van Der Heijden (2010, Business Planning for Turbulent Times, New
Methods for Applying Scenario, Earthscan.
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Emery & Trist (1995) menjelaskan bahwa masing — masing
lingkungan memiliki karakteristik perubahan yang berbeda mulai
dari perubahan yang berlangsung perlahan-lahan dan tidak
menimbulkan gejolak sampai pada perubahan yang berlangsung
secara drastis yang melibatkan elemen yang kompleks yang
memicu terjadinya turbulensi di dalam lingkungan Dengan
demikian, tidak setiap perubahan menimbulkan turbulensi di dalam
lingkungan.

Selanjutnya, Ansoff & Sullivan (1993) menambahkan ada
lima karakteristik perubahan di dalam lingkungan yaitu sebagai
berikut :

Tabel 3.
Karakteristik Lingkungan Menurut Ansoff & Sullivan (1993)

Karakteristik | Lingkungan yang stabil dan nyaris tidak berubah

Lingkungan | Lingkungan berubah namun perubahan berjalan
lambat

Lingkungan berubah dengan cepat tetapi masih
dapat diprediksi

Lingkungan yang berubah dengan arah yang
berbeda namun masih dapat diprediksi

Lingkungan yang berubah dengan cepat dan tidak

dapat diprediksi

Sumber : Ansoff, H.L.., & Sullivan. P.A. dalam Jhon F Gianos (2013), A Brief
Introduction to Ansoffian Theory and The Optimal Strategic Performance —
Positioning Matrix on Small Business (OSPP), Journal of Management
Research, Vol 5 No 2, pp 107 - 118

Menurut Ansoff & Sullivan (1993) perubahan lingkungan di
tingkat 4 dan di lingkungan tingkat 5 pada tabel di atas adalah
karakteristik perubahan yang menimbulkan turbulensi di dalam
lingkungan.
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Terjadi perbedaan antara Emery & Trist (1965) dan Ansoff
& Sullivan (1993) dalam mendeskripsikan karakteristik turbulensi
di dalam lingkungan. Menurut Emery & Trist (1965), turbulensi
lingkungan ditandai dengan meningkatnya kompleksitas elemen
lingkungan disertai dengan perubahan yang cepat. Menurut
Ansoff & Sullivan (1993) karakteristik perubahan yang
menimbulkan turbulensi adalah perubahan yang terjadi cepat dan
tidak dapat diprediksi sebelumnya. Selain karakteristik yang
digambarkan oleh Emery & Trist (1965) dan Ansoff & Sullivan
(1993), karakteristik lain yang menunjukkan turbulensi lingkungan
dikemukakan Auster & Choo (1992) dengan mengangkat
ketidakpastian sebagai ciri lingkungan yang memicu turbulensi
lingkungan. Mengacu pada ketiga pendapat tersebut, turbulensi
lingkungan adalah situasi yang perlu dipantau oleh top manajemen
yang ditandai dengan perubahan yang dinamis disertai
meningkatnya kompleksitas elemen di dalam lingkungan sehingga
menimbulkan ketidakpastian.

Lingkungan yang dinamis adalah lingkungan yang berubah
dalam ruang lingkup yang luas dan terjadi secara tidak terduga
sehingga memicu terjadinya turbulensi lingkungan. Karakteristik
terpenting dari lingkungan yang dinamis bukan pada frekuensi
ataupun ruang lingkup perubahan tetapi dari sifatnya yang tidak
terduga.

Power & Reid (2005) menambahkan bahwa frekuensi
perubahan dalam periode yang pendek adalah karakteristik dari
lingkungan yang dinamis. Dengan demikian, pengertian lingkungan
yang dinamis adalah lingkungan yang mengalami perubahan secara
drastis karena luasnya ruang lingkup perubahan dan perubahan
terjadi secara tidak terduga.

Ulah Khan (2011) menjelaskan bahwa lingkungan yang
kompleks adalah ciri  lingkungan yang berpotensi memicu
terjadinya turbulensi. Lingkungan yang kompleks ditandai dengan
meningkatnya elemen perubahan di dalam lingkungan. Perubahan
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pada satu elemen akan mempengaruhi perubahan pada elemen
lainnya sehingga berpotensi menimbulkan turbulensi di dalam
lingkungan. Pada penelitian ini kompleksitas perubahan
menunjukkan beragamnya faktor di dalam lingkungan yang
menjadi penyebab terjadinya turbulensi di dalam lingkungan.

Banyak faktor yang menyebabkan lingkungan berubah secara
drastis yaitu efek globalisasi (Denise, Hitt & Jackson, 2003),
perubahan teknologi informasi (Grant, 2003) dan perubahan
norma dan nilai-nilai di dalam masyarakat, perubahan dalam
kebutuhan konsumen dan perubahan dalam jumlah dan tipe
persaing memperoleh informasi (Mazalan et.al.,2000).

Efek globalisasi telah membuka peluang masuknya
Perguruan Tinggi asing (PTA) ke pasar Indonesia yang menyebab-
kan lingkungan berubah secara drastis dalam waktu yang cepat.
Disamping itu, perubahan regulasi dalam frekuensi yang tinggi
adalah faktor berikutnya yang membuat lingkungan yang dihadapi
Universitas berubah secara drastis dalam intensitas yang cepat.

Perubahan teknologi informasi juga disebut sebagai faktor
yang memicu terjadinya turbulensi di dalam lingkungan.
Pengembangan soffware dan  hardware yang berlangsung dengan
cepat menunjukkan kedinamisan lingkungan yang berpotensi
terhadap terjadinya turbulensi di industri pendidikan tinggi. Di
samping itu, pemanfaatan teknologi informasi dalam proses belajar
mengajar telah memperluas akses mahasiswa dalam mendapatkan
materi belajar dan meningkatkan variasi di dalam proses belajar
mengajar. Penetapan pelaporan berbasis informasi teknologi oleh
Dikti telah mengubah pelayanan administrasi ke arah yang lebih
akurat dan cepat serta memudahkan dilakukannya pengawasan.

Ketidakpastian sebagai situasi yang perlu diwaspadai karena
dapat memicu terjadinya turbulensi di dalam lingkungan.
Ketidakpastian lingkungan menunjukkan keadaan di mana
pemimpin organisasi tidak mempunyai informasi yang cukup
mengenai keadaan lingkungannya sehingga terjadi gap antara
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informasi yang dimiliki dengan informasi yang dibutuhkan untuk
melaksanakan kegiatan. Gap tersebut membuat organisasi sulit
untuk melakukan prediksi sehingga menimbulkan ketidakpastian.
Ketidakpastian lingkungan menempatkan organisasi pada situasi
dengan risiko kegagalan yang tinggi. Ketidakpastian lingkungan
diartikan sebagai situasi yang menunjukkan adanya gap antara
informasi yang dibutuhkan dengan informasi yang tersedia tentang
situasi di lingkungan eksternal organisasi. Gap yang terjadi dipicu
oleh perubahan yang berlangsung dengan cepat dan lingkungan
yang semakin kompleks. Gap tersebut mengakibatkan sulitnya
melakukan prediksi terhadap situasi yang terjadi.

Lingkungan yang dinamis, lingkungan yang konpleks dan
tidak pasti adalah karakteristik lingkungan yang  berpotensi
memicu terjadinya turbulensi di dalam lingkungan. Dalam hal ini,
turbulensi lingkungan menjelaskan bagaimana kemampuan
organisasi memantau terjadinya perubahan lingkungan ke arah
yang dinamis, perubahan ke arah yang semakin kompleks dan
meningkatkan ketidakpastian sehingga dari perubahan lingkungan
dapat diperoleh peluang.

Calantone etal. (2003) menjelaskan karakteristik yang
melekat pada turbulensi lingkungan seperti yang telah diuraikan
sebelumnya menunjukkan bahwa turbulensi lingkungan adalah
situasi yang perlu diwaspadai oleh top manajemen. Turbulensi
lingkungan perlu dipantau oleh top manajemen agar tidak menjadi
ancaman terhadap pencapaian kinerja organisasi.

Mengacu pada pendapat Calantone et.al. (2003) tersebut,
menurut tulisan ini, turbulensi lingkungan dilihat dari sejauh mana
suatu organisasi mampu menghadapi turbulensi yang terjadi dan
menjadikannya  sebagai peluang. Kemampuan Universitas
menghadapi lingkungan yang dinamis, lingkungan yang kompleks
dan lingkungan yang tidak pasti adalah kemampuan Universitas
menghadapi turbulensi lingkungan dan menjadikannya sebagai
peluang yang dimanfaatkan organisasi.
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Turbulensi lingkungan adalah kecenderungan yang perlu
diwaspadai yang menunjukkan gejala yang semakin dinamis,
kompleks dan menimbulkan ketidakpastian. Ketiga karakterisik
tersebut perlu diwaspadai karena berpotensi menimbulkan

turbulensi.
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BAB 4

STRATEGI KORPORASI







trategi organisasi menjelaskan bagaimana sumber daya
organisasi  dialokasikan untuk meningkatkan kinerja
organsiasi. Strategi yang optimal adalah strategi yang dapat
meminimalisasi ancaman dan meningkatkan peluang. Keunggulan
bersaing adalah inti dari perumusan strategi (Rue & Holland, 1989)
Berdasarkan tingkatannya, strategi dapat dibeidakan dalam 3
tingkatan sebagai berikut ini:

Gambar 5.

Strategi
Korporasi

Strategi
Unit Bisnis

Strategi
Unit Bisnis

Strategi Strategi Strategi Strategi

Fungsional Fungsional Fungsional Fungsional

Strategi Berdasarkan Tingkatannya

Sumber : Barney, Jay B; Hesterly William, S. (2008), Strategic Management and
Competitive Advantage, 2 nd Edition, Pearson Prentice Hall.

Barney & Hesterly (2008) menjelaskan setiap tingkatan
strategi memberikan sumber nilai yang berbeda satu dengan
lainnya. Collis & Montgomery (2004) merumuskan pengertian
strategi korporasi sebagai, “Corporate strategy is the way a company
creates value through the configuration and coordination of its multimarket
acitvities. The goal of corporate strategy is to build corporate advantage so as to
earn above normal returns. Strategi korporasi adalah cara yang
dilakukan perusahaan untuk menciptakan nilai melalui konfigurasi
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dan koordinasi aktivitasnya di mulit pasar, Tujuan dari strategi
korporasi adalah menciptakan keunggulan korporasi sehingga
dapat memperoleh kinerja di atas rata — rata.

Selanjutnya, Wheelen & Hunger (2010) memberikan
pengertian strategi korporasi sebagai, Corporate strategy is the choice of
direction of the firms as a whole and the management of its business or product
portfolio. Strategi korporasi adalah pilihan arah yang ditempuh
korporasi untuk meningkatkan mebangun aktivitasnya di
multibisnis.

Dess & Lumpkin (2007) menjelaskan bahwa ada 2 issue yang
menjadi perhatian top pimpinan ketika membahas tentang strategi
korporasi yaitu :

“(1) what business should corporate compete in, and (2) how can these
business be managed so they create “synergy”, - that is, more value by working
together than if they were freestanding unit”

Pendapat Dess & Lumpkin (2007) menjelaskan bahwa isu
yang terpenting dalam strategi korporasi adalah bagaimana
menciptakan sinergi dari keseluruhan unit bisnis yang telah dipilih
korporasi untuk dijalankan. Sinergi yang diperoleh menjelaskan
bahwa nilai korporasi secara keseluruhan lebih besar nilainya
dibandingkan jika unit usaha berjalan secara single business unit.

Wheelen & Hunger (2010) menjelaskan 3 hal yang menjadi
pokok bahasan dalam menjelaskan pertumbuhan suatu korporasi
seperti yang dikemukakan pada gambar berikut ini.
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Gambar 6.
Strategi Korporasi

P Strategi
Strategi = - -
Pertumbuhan Strategi Stabilitas Pengubasr;%zn Unit

r N r
Strategi Pertumbuhan || A | | .
Terkonsentrasi ] Strategi jedah Strategi berputar
P e B | f || Strategi fokus pada
Strategi Dlver5|f|kaS|J Strategi waspada pelanggan tertentu
L J L
r N r
- Strategi ambil || Strategi menjual unit
untung usaha

Strategi tanpa
perubahan

. J

Sumber : Wheelen, Thomas; Hunger, David J; (2010), “ Strategic Management
and Business Policy, Achieving Sustainability” Policy, 12 ed, Pearson.

Mengacu pada pendapat Wheelen & Hunger (2010) di atas,
ada tiga alternatif strategi yang dapat mengarahkan perkembangan
suatu korporasi yaitu, (1) strategi pertumbuhan (growth strategy) yaitu
strategi yang diimplementasikan untuk pertumbuhan korporasi
dengan menambah aktivitas baru di dalam korporasi, (2) strategi
stabilitas (stability strategy) adalah strategi yang dilaksanakan untuk
menciptakan stabilitas di dalam korporasi, (3) strategi pengurangan
unit usaha (retrenchment strategy) merupakan strategi yang dilakukan
dalam rangka penghematan. Ketiganya memberikan alternatif yang
berbeda dalam mengarahkan perkembangan korporasi.

Strategi Pertumbuhan

Didasarkan pada pemahaman bahwa korporasi yang besar
memiliki ketersediaan sumber daya (resources availability), Jhonson
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etal, (2008) mengatakan bahwa strategi pertumbuhan telah
menjadi strategi yang terpopuler di kalangan pelaku industri.
Strategi pertumbuhan akan menciptakan korporasi yang besar yang
diasumsikan dapat lebih bertahan menghadapi situasi persaingan
yang semakin tinggi.

Barney & Hesterly (2008) mengatakan bahwa implementasi
strategi pertumbuhan dapat dilakukan melalui pertumbuhan
internal dengan memperluas aktivitas organisasi secara domestik
dan secara global atau secara eksternal melalui merger, akuisisi dan
aliansi. Menurut Barney & Hesterly (2008), strategi pertumbuhan
dapat dilakukan melalui 3 alternatif yaitu (1) kelompok strategi
pertumbuhan konsentrasi, (concentration growth strategy), (2) kelompok
dan (3) kelompok strategi diversifikasi (diversification strategy)”.

Strategi Pertumbuhan Terkonsentrasi

Menurut Wheelen & Hunger (2010) “strategi pertumbuhan
terkonsentrasi dapat diarahkan secara vertikal maupun secara
horizontal. Strategi pertumbuhan terkonsentrasi secara vertikal
mengarahkan pertumbuhan korporasinya pada satu bidang industri
saja. Implementasi pertumbuhan dapat dilakukan secara vertikal ke
arah belakang dan/atau vertikal ke arah depan dan/atau secara
horizontal atau ke samping”.

Harrigan (1986) menjelaskan bahwa strategi pertumbuhan
terintegrasi vertikal merupakan pola diversifikasi usaha dengan
menggabungkan beberapa lini usaha sehingga memungkinkan
organisasi untuk menggunakan ox/put dari satu lini unit usaha
menjadi masukan bagi lini usaha yang lain.

Dess & Lumpkin (2007) menambahkan konsentrasi strategi
pertumbuhan vertikal adalah penguasaan unit usaha di sepanjang
rantal nilai kegiatan suplier (integrasi vertikal ke belakang) dan
kegiatan distributor (integrasi vertikal ke depan (Scherer & Ross,
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1990). Dengan menguasai aktivitas pengadaan input dan
pemasaran output, korporasi dapat mengendalikan mutu hasil
proses produksi dan mengendalikan pemasaran hasil produksi
kepada konsumen.

Berdasarkan pendapat Scherer & Ross, 1990) dan Dess &
Lumpkin (2006) dapat dipahami bahwa implementasi strategi
pertumbuhan vertikal menciptakan kekuatan menguasai rantai
kegiatan mulai dari input sampai pada output dalam satu industri.
Dengan kata lain, ambisi suatu organisasi untuk menguasai
kegiatan pengadaan input dan pemasaran output dapat direalisasi
dengan implementasi strategi pertumbuhan vertikal oleh korporasi.

Selanjutnya, Dess & Lumpkin (2007) menambahkan bahwa
pertumbuhan vertikal ke belakang dan ke depan dapat memberikan
nilai terhadap unit usaha dan korporasi jika biaya transaksi internal
lebih kecil dibandingkan biaya transaksi eksternal (#ransaction cost).
Jika biaya transaksi internal lebih mahal maka pelaksanaan kegiatan
yang terkait dengan input dan output tetap dilakukan secara
ektsernal (outsonrcing).

Dess & Lumpkin (2007) menambahkan bahwa strategi
integrasi vertikal ke depan dan ke belakang tidak dengan sendirinya
menciptakan nilai bagi suatu korporasi. Dalam
mengimplementasikan strategi integrasi vertikal ke depan dan ke
belakang, perolehan nilai melalui biaya transaksi merupakan
pertimbangan dalam mengimplementasikan strategi integrasi
vertikal ke depan dan ke belakang. Integrasi vertikal ke belakang
dapat mengendalikan sumber daya yang langka, menjamin kualitas
terhadap input sedangkan vertikal integrasi ke depan dapat
menciptakan akses kepada konsumen yang potensial. Sebaliknya,
konsentrasi aktivitas di rantai nilai kegiatan juga menimbulkan
risiko minimalnya fleksibilitas korporasi merespons perubahan
pasar. Disamping itu, risiko lainnya adalah meningkatnya cosz
untuk pengadaan fasilitas yang terkait dengan aktivitas pemasok
dan aktivitas distributor.
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Di samping benefit yang diperoleh tersirat risiko dari
implementasi  strategi pertumbuhan integrasi vertikal yaitu
minimalnya fleksibilitas yang dapat diimplementasikan ketika
korporasi hendak melakukan manuver sesuai dengan tuntutan
pasar dan tingginya risiko gagal ketika korporasi menempatkan
investasi pada satu industri saja.

Menurut Wheelen & Hunger (2010) pertumbuhan organisasi
juga dapat diwujudkan dengan menerapkan strategi horizontal
yaitu melakukan ekspansi operasi ke lokasi geografis yang lebih
luas atau dengan menambah rentang produk dan jasa kepada
konsumen. Strategi pertumbuhan horizontal akan menghasilkan
integrasi horizontal dengan melakukan aktivitas di multi lokasi
pada saat yang bersamaan”.

Di samping itu, strategi pertumbuhan horizontal dapat
memperluas segmen pasar sehingga benefit yang diperoleh dari
skala ekonomi menjadi lebih besar. Seiring dengan terjadinya
globalisasi pasar, pertumbuhan organisasi dengan strategi integrasi
horizontal semakin meningkat.

Menurut Peraturan Pemerintah Nomor 20 Tahun 2011
Tentang Penyelenggaraan Program Studi di Luar Domisili
Perguruan Tinggi, domisili Perguruan Tinggi adalah wilayah
Kabupaten/Kota tempat penyelenggaraan Perguruan Tinggi yang
ditetapkan dalam ijin penditian dan Kabupaten/Kota yang
betbatasan  langsung  dengan  Kabupaten/Kota  tempat
penyelenggaraan Perguruan Tinggi tersebut.

PP No 20 Tahun 2011 lebih lanjut menjelaskan bahwa
Universitas dapat menyelenggarakan Perguruan Tinggi di luar
domisili Perguruan Tinggi jika memenuhi persyaratan sesuai
dengan  ketentuan yang telah  ditetapkan. Pengertian
penyelenggaraan  program studi di luar domisili adalah
penyelenggaraan pelaksanaan kegiatan di luar domisili yang
dicantumkan dalam izin pendirian Perguruan Tinggi vyang
ditetapkan oleh Kementerian.
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Menurut PP No 20 Tahun 2011, universitas dapat
memperluas wilayah operasionalnya dengan menyelenggarakan
program studi yang sama di luar lokasi kampus utama tetapi masih
di wilayah domisili Perguruan Tinggi yang tercantum dalam izin
pendirian, di luar domisili di Kabupaten/Kota yang berbatasan
langsung dengan Kabupaten/Kota tempat penyelenggaraan
universitas atau di luar domisili yang tercantum dalam izin
pendirian.

Strategi Diversifikasi

Strategi pertumbuhan melalui diversifikasi adalah strategi
ketiga yang dapat diimplementasikan oleh korporasi untuk
bertumbuh. Menurut Jhonson et.al. (2008) “strategi pertumbuhan
dengan diversifikasi dapat dilakukan dengan dua cara yaitu strategi
diversifikasi  berhubungan dan strategi diversifikasi tidak
berhubungan. Strategi diversifikasi berhubungan mengarahkan
pertumbuhan korporasi ke luar dari produk/pasar yang sudah
betjalan tetapi masih berkaitan dengan produk/pasar yang sudah
ada (concentric diversification), sedangkan strategi diversifikasi tidak
berhubungan mengarahkan pertumbuhan korporasi ke luar
produk/pasar yang sudah betjalan dan tidak memiliki kaitan
dengan produk/pasar yang sudah ada (conglomeration diversification)”.

Pendapat Jhonson etal. (2008) tersebut menekankan
keanekaragaman unit usaha di dalam korporasi adalah konsekuensi
dari implementasi strategi diversifikasi. Keanekaragaman semakin
nyata pada diversifikasi tidak berhubungan yang mengarahkan
pertumbuhannya pada usaha yang tidak ada kaitannya sama sekali
dengan usaha yang sebelumnya.

Implementasi strategi diversifikasi menciptakan keaneka-
ragaman jenis usaha di korporasi Sesuai dengan tujuannya, strategi
diversifikasi akan membuka peluang baru melalui ekspansi ke unit

Strategi Korporasi Universitas || 47



usaha yang berbeda dengan usaha inti yang sudah berjalan (Bettis,
1985). Implementasi strategi diversifikasi berhubungan dengan
menciptakan horizontal linkages yaitu keterkaitan antara satu unit
usaha dengan unit usaha lainnya di dalam suatu korporasi (Martin,
2010).

Lenox, Rockart & Lewin (2006) mendefinisikan keterkaitan
unit usaha secara horizontal (horigontal linkages) menghasilkan
sinergi antar unit usaha melalui kegiatan berbagi aktivitas (sharing
activities) dan berbagi sumber daya (sharing resources). Martin &
Eisenhardt (2010) dan Lenox, Rockart & Lewin (2006)
menunjukkan keterkaitan secara horizontal antar unit usaha yang
menciptakan sinergi sebagai nilai yang diperoleh dari implementasi
strategi diversifikasi yang berhubungan.

Menurut Dess & Lumpkin, (2003) strategi diversifikasi
berhubungan dapat menciptakan sinergi sehingga memungkin
korporasi melakukan transfer kompetensi. Sinergi yang diciptakan
melalui sharing sumber daya dan sharing aktivitas serta transfer
kompetensi menghasilkan economsies of scope yang menciptakan biaya
(cost) yang lebih murah dalam operasional unit bisnis. Berbagi
pengetahuan, berbagi sumber daya, transfer kompetensi
merupakan nilai lain yang diperoleh dari implementasi strategi
diversifikasi berhubungan. Nilai yang diperoleh dari berbagi
pengetahuan, berbagi sumber daya, transfer kompetensi
menciptakan nilai dari implementasi skala ekonomi di dalam suatu
korporasi.

Di dalam industri pendidikan tinggi, pemahaman tentang
bagaimana Universitas memperoleh nilai dari implementasi strategi
diversifikasi berhubungan dapat ditelusuri melalui pemahaman
tentang pengertian program studi menurut UU No 12 Tahun
2012.

Menurut Undang — Undang No 12 Tahun 2012, program
studi adalah unsur pelaksana akademik yang menyelenggarakan dan
mengelola jenis pendidikan akademik, vokasi, atau profesi dalam
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sebagian  atau satu bidang ilmu pengetahuan, teknologi, seni,
dan/atau olah raga tertentu. Mengacu pada UU No 12 Tahun 2012
tersebut, setiap program studi merupakan unit usaha yang berbeda
dengan program studi lainnya karena masing-masing program studi
mengelola bidang ilmu yang berbeda dengan program studi
lainnya.

Perbedaan di setiap program studi bersumber dari perbedaan
kriteria bidang ilmu yang diselenggarakan dan kompetensi lulusan
yang diciptakan. Perbedaan ini menimbulkan konsekuensi
perbedaan dalam kurikulum, kualifikasi dosen yang dibutuhkan,
buku, laboratorium serta profil mahasiswa. Sebaliknya, seluruh
program studi di lingkungan universitas memiliki kegiatan inti yang
sama yaitu  kegiatan pendidikan, penelitian dan pengabdian
masyarakat yang menjadi sumber keterkaitan lintas program studi
jika terdapat horizontal linkages antar program studi. Dengan
demikian, mengacu pada pengertian diversifikasi berhubungan
sebelumnya maka universitas adalah korporasi yang meningkatkan
aktivitasnya melalui kegiatannya di unit usaha yang berbeda namun
masih memiliki keterkaitan dengan unit usaha sebelumnya.

Universitas dapat melakukan ekspansi ke program studi baru
yang berbeda bidang ilmu atau membuka program studi baru
sebagai lanjutan program pendidikan sebelumnya (program pasca
sarjana) atau jenis pendidikan vokasi atau profesi yang tidak
termasuk pada jenis pendidikan akademik yang merupakan produk
inti (core product) universitas.

Berbeda dengan strategi diversifikasi berhubungan, strategi
diversifikasi ~ tidak ~ berhubungan  diarahkan  melakukan
pertumbuhan korporasi di luar pasar dan produk yang berjalan dan
di luar kapabilitas inti yang dimiliki organisasi. Menurut Satoto
(2009) “strategi diversifikasi tidak berhubungan diimplementasikan
dengan menambah unit usaha baru yang aktivitasnya di luar inti
bisnis yang sudah berjalan”.
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Menurut Pasal 59 ayat 2, UU No 12 Tahun 2012, Universitas
menyelenggarakan pendidikan akademik dan pendidikan vokasi
dalam berbagai rumpun ilmu pengetahuan dan/atau teknologi dan
jika memenuhi syarat dapat menyelenggarakan pendidikan profesi.
Ekspansi universitas di luar bidang pendidikan tinggi akan
menciptakan unit usaha baru di luar industri pendidikan tinggi yang
bertentangan dengan pengertian universitas menurut Pasal 59 ayat
2, UU No 12 Tahun 2012.

Tidak sepenuhnya strategi pertumbuhan dapat diterapkan di
Universitas karena aktivitas universitas difokuskan pada bidang
pendidikan. Oleh karena itu, strategi pertumbuhan universitas
adalah strategi pertumbuhan diversifikasi yang menghasilkan
keterkaitan secara horizontal di lintas progam studi yang
menciptakan peluang berkolaborasi antar progam studi.

1) Strategi Stabilitas

Dalam situasi tertentu, korporasi dapat memilih untuk
tidak melakukan perkembangan atau melakukan penambahan
aktivitas usahanya. Dengan kata lain, organisasi memilih untuk
tidak melakukan apapun atau berhenti sejenak dalam
menanggapi kondisi lingkungan industri. Mengambil sikap
untuk tidak melakukan apapun sering disebut sebagai situasi
tanpa strategi.

Menurut Wheelen & Hunger (2010) strategi stabilitas
merupakan strategi yang bersifat sementara dan jika digunakan
dalam waktu yang lama akan menimbulkan masalah bagi
organisasi.  Ciri industri yang mendorong  organisasi
menggunakan strategi stabilitas adalah sebagai berikut : (1)
industri tidak mengalami pertumbuhan, (2) kekuatan di dalam
pasar  mengalami  perubahan  sehingga  menimbulkan
ketidakpastian. Strategi stabilitas memberikan organisasi waktu
“istirahat” atau waktu mempersiapkan diri untuk menghadapi
persaingan ke depan.
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Hill & Jones (2004) mengemukakan bahwa “strategi
stabilitas dapat dibedakan atas (1) strategi jedah (pause strategy)
yaitu, strategi jedah diterapkan agar organisasi dapat melakukan
konsilidasi terhadap sumber daya yang dimilikinya dalam rangka
menghadapi pertumbuhan industri yang cepat, (2) strategi
waspada (proceed with cantion strategy) yaitu, organisasi mengambil
sikap berhati-hati dalam menjalankan aktivitasnya karena
lingkungan eksternal sedang mengalami perubahan. Perubahan
yang terjadi di lingkungan terkait dengan faktor-faktor strategis
perlu disikapi dengan hati-hati. Strategi waspada dilaksanakan
agar ketika lingkungan berubah dan menciptakan peluang,
organisasi tidak sulit untuk merespons peluang, (3) strategi
tanpa perubahan (o change strategy) yaitu, strategi yang digunakan
ketika organisasi menganggap tidak perlu melakukan
perubahan. Korporasi hanya melakukan perubahan yang
sifatnya melakukan penyesuaian (4) strategi ambil untung (profit
strategy), strategi korporasi yang diarahkan untuk mengambil
keuntungan saat ini meskipun menimbulkan risiko untuk
pertumbuhan di masa yang akan datang. Hasilnya adalah
kesuksesan dalam jangka pendek sekaligus dengan stagnasi
dalam jangka panjang”.

Surat  Edaran  Tentang Penghentian  Sementara
(moratorium) Pendirian dan Perubahan Bentuk Perguruan
Tinggi serta Pembukaan Program Studi Baru Nomor
1061/E/T/2012 tanggal 9 Agustus 2012 dapat dianggap
sebagai bentuk implementasi strategi stabilitas dimana
Perguruan Tinggi diminta untuk tidak melakukan perubahan (7o
change strategy) yang terkait dengan aktivitas program studi.
Perguruan Tinggi tidak dijjinkan melakukan pengembangan
program studi dan penutupan program studi sampai pada tahun
2014.
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Moratorium yang dikeluarkan pemerintah yang melarang
Uuniversitas menambah program studi baru diartikan sebagai
larangan untuk menerapkan strategi diversifikasi berhubungan.
Pilihan yang dapat dilakukan  universitas saat ini adalah
menggunakan strategi stabilitas untuk melakukan konsolidasi ke
dalam schingga ketika terjadi perubahan, Universitas lebih
mudah untuk memanfaatkan peluang.

Dengan demikan, pengertian strategi stablitas yakni
strategi istirahat untuk melakukan konsilidasi terhadap sumber
daya Universitas dan strategi waspada yang bersikap hati-hati
dalam menjalankan aktivitasnya karena sedang menghadapi
perubahan lingkungan eksternal yang sangat cepat.

2) Strategi Penutupan Unit Usaha
Wheelen & Hunger (2010) mengemukakan “strategi
penciutan  (retrenchment) dilakukan dengan tujuan melakukan
penghematan apabila organisasi dihadapkan pada posisi
persaingan yang lemah dibandingkan dengan daya tarik
industrinya. Strategi penciutan dapat dibedakan dalam 4 bentuk
yaitu:

a. Strategi berputar (furn around strategi), yaitu strategi yang
dilakukan untuk melakukan pembenahan terhadap kondisi
yang sedang dihadapi melalui pencarian metode lain agar
organisasi dapat lebih efisien. Efisiensi dilakukan dengan
menghapuskan  produk yang tidak menguntungkan,
pengurangan tenaga kerja yang tidak produktif dan
pemotongan aktivitas yang tidak perlu dilakukan. Strategi
berputar digunakan saat industri memiliki daya tarik yang
tinggi.

Menurut Domingo & Sentoras (2005) “strategi berputar
dapat memiliki faktor keberhasilan jika dilakukan dengan
cepat dan sesegera mungkin (swift), upaya furn around
dilakukan secara sistematis (systematic), melibatkan pihak—
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pihak yang berkepentingan  (stakebolders), memerlukan
pengorbanan (sacrifice) dan berkesinambungan (sustainability).
Solusi strategi berputar tidak hanya menyelesaikan masalah
tetapi memberikan indikasi bahwa kinerja organisasi
membaik dalam jangka panjang”.

. Strategi perusahaan terikat (captive company strategy)

Strategi ini dilakukan dengan tujuan mengurangi beberapa
aktivitas di bagian tertentu yang kurang menarik. Untuk
menjamin eksistensi berkelanjutan, organisasi mengikatkan
dirinya pada pelanggan besar dalam kontrak yang panjang.
Dengan cara ini, organisasi dapat mengurangi ruang lingkup
beberapa kegiatan fungsionalnya agar biaya dapat berkurang
secara signifikan.

. Strategi divestasi (sel/ out/ divestment strategy) .

Organisasi yang berada pada posisi yang lemah tidak mudah
melakukan strategi berputar sehingga untuk merampingkan
korporasi digunakan strategi menjual habis. Strategi ini
dilakukan karena organisasi mengalami kegagalan secara
terus menerus dalam mencapai tujuannya. Pemisahan
diharapkan dapat memperbaiki unit usaha yang dipisahkan.

. Strategi kebangkrutan (bankruptey stratgy)

Strategi kebangkrutan digunakan dengan menyerahkan
manajemen organisasi kepada pengadilan sebagai ganti
penyelesaian kewajiban-kewajiban organisasi.

. Strategi likuidasi (liguidation strategy)

Strategi ini dilakukan untuk membekukan kegiatan organisasi
karena organisasi dianggap tidak lagi memiliki prospek.

Atas dasar efisiensi, strategi rentrenchment dapat digunakan

universitas untuk menutup program studi yang jumlah

mahasiswanya < 30. Penutupan program studi dalam rangka

efisiensi merupakan implementasi dari strategi furm  around.
Pendapat Dess & Lumpkin (2007) selanjutnya secara lebih
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spesifik menjelaskan bagaimana berbagi pengetahuan, berbagi

sumber daya, transfer kompetensi merupakan nilai lain yang

diperoleh dari implementasi strategi diversifikasi berhubungan.

Nilai yang diperoleh dari  berbagi pengetahuan, berbagi sumber

daya dan transfer kompetensi akan menciptakan nilai melalui

implementasi skala ekonomi di dalam suatu korporasi.
Hill & Jones (2004) mengemukakan bahwa “strategi
stabilitas dapat dibedakan atas :

a. Strategi jedah (pause strategy), strategi yang diterapkan agar
organisasi dapat melakukan konsilidasi terhadap sumber daya
yang dimilikinya dalam rangka menghadapi pertumbuhan
industri yang cepat.

b. Strategi waspada (proceed with cantion strategy), organisasi
mengambil  sikap  berhati-hati ~ dalam  menjalankan
aktivitasnya karena lingkungan eksternal sedang mengalami
perubahan. Perubahan yang terjadi di lingkungan terkait
dengan faktor-faktor strategis sehingga perlu disikapi dengan
hati-hati.  Strategi waspada dilaksanakan agar ketika
lingkungan berubah dan menciptakan peluang, organisasi
tidak sulit untuk merespons peluang.

c. Strategi tanpa perubahan (no change strategy), strategi ini
digunakan ketika organisasi menganggap tidak perlu
melakukan  perubahan. Korporasi hanya melakukan
perubahan yang sifatnya melakukan penyesuaian.

d. Strategi ambil untung (profit strategy), strategi korporasi yang
diarahkan untuk mengambil keuntungan saat ini meskipun
menimbulkan risiko di masa yang akan datang. Hasilnya
adalah kesuksesan dalam jangka pendek sekaligus dengan
stagnasi dalam jangka panjang.
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Korporasi sebagai Organisasi Induk

Menurut Jhonson et.al (2008) “penentuan what business to be
di dalam korporasi dimotivasi oleh peran yang akan dijalankan oleh
organisasi induk terhadap unit anak usaha yang dimilikinya”.
Jhonson etal (2008) mengutip pendapat Goold, Campbell,
Alexander (1998) dan bahwa pola hubungan korporasi — unit
usaha dapat dibentuk melalui 4 alternatif peran yang dapat
dilakukan oleh organisasi induk : (1) organisasi induk sebagai
manajer portfolio (manager portfolio), (2) organisasi induk sebagai
pelaksanan  restrukturisasi  (restructurer) (3) organisasi induk
menciptakan synergi (synergy manager) (4) organisasi induk sebagai
pengasuh (parental developer)”. Keempat peran tersebut memberikan
konsekuensi berbeda terhadap peran organiasi induk.

Konfigurasi bisnis di dalam korporasi tidak hanya sekadar
kumpulan unit usaha tetapi koleksi bisnis yang dibentuk berfungsi
untuk menyebarkan risiko. Peran dari korporasi hanya sebagai
manajer portfolio yang bertugas menekan cos# dan bertindak atas
pertimbangan situasi pada pasar uvang  (financial market) dan
kepentingan pemegang saham.

Selanjutnya, Jhonson et., al (2008) juga menjelaskan “sebagai
pelaksana retrukturisasi, keahlian korporasi adalah melakukan
akuisisi (buy and sel]) unit usaha disertai reorganisasi bidang sumber
daya manusia sehingga restrukturisasi dapat meningkatkan kinerja
organisasi”. Dalam hal ini, korporasi berperan sebagai induk
organisasi yang menciptakan keterkaitan di lintas unit usaha
(interrelationship)”. Melalui keterkaitan antar unit usaha, organisasi
induk dapat menciptakan sinergi (wanaging synergy) antar unit usaha,
melakukan transfer keahlian dan kompetensi (fransfer skills and

transfer competences) dari satu unit usaha ke unit usaha lainnya.
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Sebagai induk organisasi, korporasi melakukan kegiatan
pembimbingan terhadap unit usahanya. Jhonson et., al (2008)
menambahkan bahwa “kegiatan pembimbingan dapat dilakukan
jika terdapat kesamaan sumber daya dan kapabilitas yang
dibutuhkan wunit usaha (Collis, 2004). Kesamaan kompetensi
menimbulkan peluang kolaborasi (collaborative opportunities) antar
unit usaha di bawah korporasi (Jhonsons et.al., (2008). Bila antara
organisasi induk dan unit usaha yang diasuhnya tidak ada
kesesuaian karakteristik maka organisasi induk tidak dapat
melakukan pengasuhan yang menguntungkan bagi pertumbuhan
unit usaha sebagai anak usaha (Zook, 2004).

Seharusnya penentuan what business to be in didasarkan pada
kesamaan sumber daya dan kapabilitas yang dimiliki organisasi unit
usaha. Kesamaan karaterisik organisasi induk dengan unit usahanya
dapat meningkatkan peluang melakukan kolaborasi  (collaborative
opportunities) yang dapat menciptakan sinergi antar unit anak usaha
(Jhonson et., al, 2008). Kolaborasi yang didasarkan pada kesamaan
kompetensi menimbulkan peluang melakukan kegiatan yang
bersifat parental (parenting opportunity)  sehingga mendorong
terjadinya transfer pengetahuan (fransfer of knowledege) dan dapat
meningkatkan nilai korporasi yang menyebar ke unit usaha di
lingkungan korporasi. Chakravarthy et.al (2000) menambahkan
transfer pengetahuan yang bersumber dari kompetensi inti (core
competences) akan memberikan kontribusi menciptakan nilai yang
efektif (Prahald, 1990).

Hasil penelitian yang mengangkat interdependensi antar
kegiatan di dalam organisasi dimotori oleh penelitian Zhao (20006).
Hasil temuan Zhao (2006) menunjukkan bahwa interdependensi
antar kegiatan produktif di dalam organisasi menjadi penentu
dalam perbedaan kinerja organisasi. Sinergi antar unit bisnis akan
meningkatkan volume produksi dan menjadi sumber skala
ekonomi (economic of scale) yang mengarah kepada efisiensi. Semakin
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tinggi interdependensi antar aktivitas, semakin optimal variasi

kombinasi yang dapat dilakukan.

Selanjutnya, Lenox, Rockart & Lewin (2006) mengembang-
kan  model penelitian yang melihat pengaruh  tingkat
interdependensi antar unit usaha dengan variasi perolehan
keuntungan di dalam organisasi. Lenox menjelaskan bahwa yang
disebut lingkungan yang kompetitif (competitive environment) di level
korporasi adalah sejauh mana potensi untuk menciptakan
interdependensi dapat di tingkatkan di fungsi produksi. Zhao
(2006) menambahkan bahwa kegiatan produksi merupakan sumber
interdependensi yang memberikan kontribusi terhadap terciptanya
sinergi yang menjadi sumber keuntungan kepada organisasi.

Jhonson et.al (2008) menambahkan bahwa organisasi induk
dapat meningkatkan nilai korporasi dan nilai unit bisnisnya melalui
perannya sebagai organisasi induk yang melakukan pembimbingan
terhadap unit usahanya. Adapun peran yang dapat diambil oleh
organisasi induk adalah sebagai berikut :

a. Enwvisioning, membuat dan mensosialisasikan visi organisasi yang
jelas sehingga wunit bisnis mengetahui arah pertumbuhan
organisasi.

b. Coaching & facilitating, melatih dan memfasilitas berbagi kegiatan
lintas bisnis unit untuk menciptakan sinergi di dalam korporasi.

c. Providing central services and resources, organisasi induk menyediakan
sumber daya untuk melaksanakan kegiatan yang dipusatkan di
organisasi induk, contohnya dalam hal sumber daya manusia.

Menurut Rozemeijer (2000) “sinergi adalah kompetensi yang
diperoleh dari implementasi strategi korporasi yang diciptakan dari
aktivitas yang diselenggarakan unit usaha secara bersama-sama.
Sinergi dapat diperoleh jika terdapat kegiatan yang diselenggarakan
bersama-sama program studi di lintas program studi. Dengan
demikian, strategi universitas adalah strategi yang menciptakan nilai
melalui keterkaitan horizontal di lintas program studi.
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Di samping itu, strategi universitas adalah strategi yang
menciptakan nilai melalui pola hubungan universitas dengan
progam studinya di mana Universitas adalah induk organisasi
sedangkan progam studi adalah anak usaha dari korporasi, Pola
hubungan induk organisasi dengan anak usaha dalam penelitian ini
memungkinkan induk organisasi mentrasfer pengetahuannya ke
unit usaha sehingga keunggulan universitas menjadi keunggulan
korporasi. Strategi Universitas memiliki dimensi keterkaitan
horizontal yang terjadi di lintas program studi dan dimensi pola
hubungan yang menentukan transfer pengetahuan antar program
studi dan transfer pengetahuan dari Universitas dengan program

studinya.
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BAB 5

KINERJA ORGANISASI







enurut Kaplan & Norton (2000) kinerja adalah

] \/ I “pengukuran terhadap hasil yang telah dicapai

organisasi. Kinerja organisasi merupakan ukuran

keberhasilan kegiatan organisasi sehingga diperlukan metode yang
dapat mengukur kinerja organisasi”.

Robertson dalam Mahmudi (2010) menyatakan bahwa
pengukuran kinerja merupakan proses penilaian kemajuan
pekerjaan dalam pencapaian tujuan dan sasaran yang telah
ditentukan. Dengan melakukan pengukuran kinerja, organisasi
dapat mengidentifikasi berbagai pemborosan dan bagaimana
mengatasinya.

Pengukuran kinerja suatu organisasi bersifat multi
dimensional dan bersifat kompleks sehingga tidak mudah
diterapkan (Beals. 2000). Dari pendapat Kaplan & Norton (2000),
Beals (2000) dan Mahmudi (2010) dapat disimpulkan bahwa
pengukuran kinerja adalah proses penilaian pencapaian tujuan
organisasi yang bersifat multidimensional dan kompleks.

Menurut penelitian ini, kinerja universitas diukur dari
pencapaian universitas dalam kegiatan Tri Dharma Perguruan
Tinggi. Hal ini sesuai dengan tujuan Perguruan Tinggi menurut UU
No 12 Tahun 2012 vyaitu menyelenggarakan kegiatan Tri Dharma
Perguruan Tinggi vyaitu kegiatan pendidikan dan pengajaran,
kegiatan penelitian dan kegiatan pengabdian masyarakat. Indikator
kegiatan Tri Dharma Perguruan Tinggi yang digunakan ini sesuai
dengan indikator yang digunakan QS World Ranking (2012) yang
menggunakan kriteria mengajar (30%), penelitian (30%), frekuensi
penelitian (30%).

Sesuai dengan fungsi universitas sebagai korporasi maka
kegiatan tri dharma perguruan tinggi yang menjadi indikator kinerja
universitas adalah kegiatan tri darma perguruan tinggi yang
diselenggarakan universitas di lintas program studi. Indikator tri

darma perguruan tinggi yang digunakan juga sejalan dengan
indikator yang digunakan QS World Ranking (2012) dalam
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menentukan rangking suatu perguruan tinggi di tingkat dunia yaitu
indikator mengajar (30%), frekuensi penelitian (30%) sebagai
indkator menentukan rangking

Menurut Barney & Hesterly (2008) kinerja organisasi disebut
superior jika mencapai di atas rata-rata kinerja seluruh organisasi
yang berada di satu industri yang sama artinya kinerja suatu
universitas disebut superior jika dapat mencapai ranking terbaik
dibandingkan dengan rangking perguruan tinggi lainnya.

Lebih lanjut, Barney & Hesterly (2008) mengatakan bahwa
untuk mengukur kinerja suatu perguruan tinggi, capaian rangking
perguruan tinggi dapat menggambarkan kinerja perguruan tinggi.
Hill dan Jones (2004) menambahkan bahwa tujuan yang akan
dicapai oleh perguruan tinggi adalah memperoleh ranking terbaik
di antara perguruan tinggi lainnya. Dengan demikian, kinerja
perguruan tinggi dapat dilihat dari ranking yang diperolehnya di
antara kompetitornya.”

Dari pendapat Barney & Hesterly (2008) dan Hill & Jones
(2004) terlihat bahwa keduanya menempatkan rangking perguruan
tinggi sebagai indikator kinerja perguruan tinggi. Pada penelitian
ini, rangking perguruan tinggi diperoleh dari kemampuan
perguruan tinggi dalam menjalankan kegiatan pendidikan dan
pengajaran, kegiatan penelitian dan kegiatan pengabdian
masyarakat lintas program studi. Dengan demikian, kinerja suatu
perguruan tinggi dikatakan baik dilihat dari kemampuan universitas
dalam menyelenggarakan kegiatan tri darma perguruan tinggi di
lintas program studi.

Untuk melengkapi indikator tri darma perguruan tinggi yang
digunakan mengukur kinerja universitas, penelitian ini juga
mengadaposi rangking yang dicapai universitas sebagai salah satu
indikator kinerja univerisitas. Hal ini sejalan dengan pendapat
Kaplan & Norton (1992) bahwa rangking adalah capaian suatu
organisasi terhadap kegiatan yang diselenggarakannya sehingga
dapat diadopsi menjelaskan kinerja universitas. Dalam hal ini
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pengertian rangking diartikan sebagai reputasi universitas yang
diakui oleh pihak eksternal berdasarkan kriteria tertentu.

Di lingkungan perguran tinggi, reputasi universitas berasal
dari BAN — PT melalui capaian akreditasi yang diperoleh
universitas. Peraturan Pemerintah Nomor 19 Tahun 2005, Pasal 1
ayat 21 mengemukakan bahwa ranking suatu Perguruan Tinggi
dapat dilihat dari peringkat akreditasi yang diperoleh Universitas.

Akreditasi merupakan salah satu bentuk penilaian (evaluasi)
mutu dan kelayakan institusi Perguruan Tinggi atau program studi
yang dilakukan oleh organisasi atau badan mandiri di luar
Perguruan Tinggi (BAN — PT, 2009). Bentuk penilaian mutu
eksternal yang lain adalah penilaian yang berkaitan dengan
akuntabilitas, pemberian izin, pemberian lisensi oleh badan
tertentu yang menunjukkan adanya kepercayaan pihak eksternal
kepada universitas. Oleh karena itu, pengakuan eksternal yang
diterima universitas dalam bentuk pemberian hibah menjadi salah
satu item pengukuran pada indikator reputasi universitas.

Ada 4 indikator yang digunakan untuk mengukur kinerja
universitas yaitu, indikator pendidikan dan pengajaran di lintas
program studi, indikator penelitian di lintas program studi dan
indikator kegiatan pengabdian masyarakat di lintas program studi
dan indikator reputasi universitas. Pada indikator kegiatan tri
darma perguruan tinggi, masing — masing indikator dilihat dari
frekuensi kegiatannya dan prosentase keterlibatan program studi
dalam kegiatan tri darma universitas di lintas program studi. Pada
penelitian ini, kegiatan penelitian juga dijelaskan dari output dan
outcome penelitian berupa publikasi, hak cipta dan pendapat dari
industri.
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“Forget past mistakes. Forget failures.
Forget everything except what you’re going
to do now and do it.”

— William Durant -
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BAB 6
STRATEGI KORPORASI DALAM

PENGELOLAAN UNIVERSITAS







Pengaruh Keunikan Kapabilitas dan Turbulensi
Lingkungan Terhadap Kinerja Organisasi

Hasil penelitian ini menjelaskan bahwa ada pengaruh
keunikan kapabilitas terhadap strategi korporasi artinya bahwa
strategi universitas dirumuskan dengan memperhatikan sumber
daya yang dimiliki universitas. Hasil penelitian ini sejalan dengan
pendapat Irina et al.,, (2014) yang mengemukakan bahwa strategi
korporasi dipengaruhi oleh sumber daya organisasi artinya dengan
dukungan  sumber daya, pimpinan universitas mampu
mengeksekusi strategi korporasi yang dirumuskan. Lebih lanjut,
penelitian ini juga menemukan bahwa pengaruh faktor internal
lebih  dominan dibandingkan dengan faktor eksternal dalam
perumusan strategi Universitas dalam merumuskan strategi.

Menurut Collis & Montgomery (2006) bahwa kepemilikan
sumber daya adalah faktor yang menentukan what business to be in
yang menjadi fokus strategi korporasi. Persyaratan yang diajukan
pemerintah untuk pembukaan program studi sudah mencakup
pada kemampuan universitas menyediakan sumber daya yang
dibutuhkan program studi baru namun belum pada ketentuan
bahwa kehadiran program studi baru harus berkontribusi
memperkuat horigontal linkages yang memperkuat sinergitas yang
berdampak pada efisiensi dan efektivitas pengelolaan universitas.

Hal ini tidak sesuai dengan tujuan implementasi strategi
diversifikasi berhubungan yaitu menciptakan Jorigontal linkages
(Martin & Esienhardt, 2010).

Dengan demikian bahwa implementasi strategi diversifikasi
berhubungan pada industri pendidikan tinggi tidak sesuai dengan
konsep strategi diversifikasi yang seharusnya yaitu bagaimana
menciptakan nilai melalui aktivitas korporasi di multi usaha.

Hasil penelitian ini juga menjelaskan bahwa strategi
korporasi ditentukan oleh persepsi pimpinan universitas terhadap
perubahan yang berpotensi menimbulkan turbulensi lingkungan di
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industri pendidikan tinggi. Hal ini sejalan dengan pendapat Porter
(1985) yang menyatakan strategi korporasi ditentukan oleh
lingkungan eksternal yang dihadapi organisasi. Lingkungan dinamis
dan yang kompleks (Emery Trist, 1965) dan lingkungan yang tidak
pasti (Ansoff & Sullivan, 1993) adalah situasi yang memicu
terjadinya turbulensi di dalam lingkungan industri pendidikan
tinggl yang mempengaruhi strategi korporasi Universitas.

Hasil penelitian ini menjelaskan bahwa pimpinan universitas
menganggap lingkungan yang dinamis, kompleks dan tidak pasti
sebagai ancaman tetapi juga sebagai peluang jika universitas
mampu mencermati dan menanggapi perubahan dengan baik.
Frekuensi perubahan yang terjadi tidak dianggap menjadi ancaman
oleh pimpinan universitas. Frekuensi perubahan terkait dengan
dosen telah terjadi dalam frekuensi yang tinggi dan dalam waktu
yang singkat. Perubahan mencakup persyaratan tingkat pendidikan
formal dosen minimal S2 dan dengan program studi kelulusan
yang linear, persyaratan bahasa inggris dan TPS bagi dosen yang
akan mengajukan nomor industri registrasi dosen (NIDN) serta
persyaratan minimal Doktor untuk dosen yang akan mengajukan
jenjang kepangkatan Lektor Kepala. universitas yang mampu
merespons perubahan ini menganggap perubahan adalah peluang
untuk meningkatkan daya saing universitas terhadap universitas
lainnya, universitas yang tidak mampu merespons perubahan
menganggap perubahan menjadi ancaman karena tidak tersedianya
kualifikasi yang setara dengan tuntuan pemerintah.

Perubahan lingkungan ke arah yang semakin kompleks
adalah perubahan yang memberikan peluang yng tinggi bagi
universitas. Globalisasi di industri pendidikan tinggi telah membuat
ruang lingkup aktivitas bisnis universitas tidak terbatas dalam ruang
lingkup Wilayah Republik Indonesia karena produk pendidikan
tinggi termasuk pada jasa komersial pasar bebas. Hal ini
memberikan peluang kepada Perguruan Tinggi asing untuk
menyelenggarakan  program  pendidikan  tinggi  bereputasi
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internasional beerbasis lokal di Indonesia. Peluang yang diberikan
kepada Perguruan Tinggi asing sekaligus memberikan peluang
kepada wuniversitas lokal untuk membina kerjasama dengan
Perguruan Tinggi asing. Bekerjasama dengan universitas lokal
adalah kewajiban yang harus dipenuhi Perguruan Tinggi asing
untuk masuk ke industri pendidikan tinggi di Indonesia.
Disamping itu, universitas menanggapi perubahan yang
menimbulkan ketidakpastian sebagai ancaman. Ketidakpastian
tentang situasi terkini adalah sumber kekacauan yang belum
disikapi universitas sebagai situasi yang memberikan peluang
kepada universitas. Hal ini mendukung pendapat Duane Davis et
al., (1991) dam Mazalan et al., (2009) yang menunjukkan bahwa
ada pengaruh faktor eksternal terhadap strategi korporasi.

Hasil penelitian ini juga menjelaskan bahwa pengaruh
keunikan kapabilitas dan turbulensi lingkungan secara simultan
terhadap strategi korporasi lebih besar dibandingkan pengaruh
masing — masing secara partial. Dengan demikian, keunikan
kapabilitas universitas yang disertai dengan kemampuan merespon
turbulensi lingkungan memberikan pengaruh yang lebih besar
terhadap strategi korporasi.

Pengaruh Strategi Korporasi Terhadap Kinerja
Universitas

Besarnya pengaruh yang diberikan strategi korporasi
terhadap kinerja universitas menunjukkan bahwa posisi strategi
korporasi sebagai perantara cukup penting dalam mempengaruhi
kinerja Universitas. Ini sejalan dengan pendapat Wheelen &
Hunger (2010) yang menyatakan bahwa strategi korporasi
berpengaruh terhadap kinerja korporasi. Keterkaitan antar
program studi di lintas horizontal, transfer pengetahuan yang
terjadi dari universitas ke program studi dan transfer pengetahuan
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dari satu program studi ke program studi lainnya sangat
berpengaruh terhadap kinerja universitas pada kegiatan pendidikan
dan pengajaran, kegiatan penelitian, kegiatan pengabdian
masyarakat dan reputasi yang diperoleh universitas.

Koleksi program studi yang membentuk komposisi dengan
keterkaitan yang tinggi di lintas program studi adalah sumber
efisiensi dalam penyelenggaraan kegiatan Tri Dharma Perguruan
Tinggi di lintas program studi. Menurut Collis & Montgomery
(2000), koleksi unit usaha korporasi yang dibangun berdasarkan
kesamaan sumber daya adalah sumber efisiensi bagi korporasi. Di
lingkungan universitas, komposisi program studi yang dibentuk
berdasarkan kesamaan sumber daya adalah sumber efisiensi dalam
penyelenggaraan kegiatan Tri Dharma Perguruan Tinggi di lintas
program studi. Keterkaitan di lintas program studi menciptakan
keterkaitan kurikulum sehingga menciptakan kebutuhan yang sama
terhadap kualifikasi dosen dan kualifikasi praktisi, kebutuhan yang
sama terhadap laboratorium dan studio kebutuhan dan kebutuhan
yang sama terhadap networking yang berdampak pada efisiensi
dalam penyelenggaraan kegiatan pendidikan dan pengajaran di
lintas program studi.

Keterkaitan di lintas program studi yang didasarkan pada
kebutuhan yang sama memberikan peluang terselenggaranya
kegiatan penelitian dengan bidang kajian lintas program studi. Di
samping menciptakan efisiensi, kegiatan lintas program studi yang
memiliki kajian lintas program studi memperkaya nilai penelitian
universitas karena memiliki perspektif yang lebih luas. Keterkaitan
di lintas program studi yang didasarkan pada kebutuhan yang sama
juga memungkin terselenggaranya kegiatan pengabdian masyarakat
di lintas program studi. Di samping menciptakan efisiensi, kegiatan
pengabdian masyarakat di lintas prodi memberikan peluang
terjadinya program pengabdian yang lebih dalam karena
difokuskan pada satu bidang tertentu.

70 || Dr. Virgo Simamora, M.B.A.



Komposisi program studi yang didasarkan pada kesamaan
memungkinkan universitas berbagi pengetahuan kepada program
studi dalam rangka penyelenggaraan Tri Dharma Perguruan Tinggi.
Demikian pula, kebutuhan yang sama memungkinkan terjadinya
sharing pengalaman dan pengetahuan dari satu program studi ke
program studi lainnya sehingga satu program studi dapat belajar
dari program studi lainnya dalam penyelenggaraan kegiatan belajar
mengajar. Keterkaitan horizontal di lintas program studi, transfer
pengetahuan dari universitas ke program studi dan transfer
pengetahuan antar program studi memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap intensitas kegiatan tri darma Perguruan Tinggi
di lintas program studi dan keterlibatan jumlah program studi pada
penyelenggaraan kegiatan tri darma Perguruan Tinggi di lintas
program studi.

Pengaruh Keunikan Kapabilitas dan Turbulensi
Lingkungan Terhadap Kinerja Universitas melalui
Strategi Korporasi

Temuan penelitian ini menjelaskan bahwa secara langsung
ada pengaruh keunikan kapabilitas terhadap strategi korporasi.
Demikian pula, ada pengaruh strategi korporasi terhadap kinerja
universitas dan pengaruh keunikan kapabilitas terhadap kinerja
universitas. Secara langsung, pengaruh keunikan kapabilitas
terhadap kinerja universitas lebih kecil dibandingkan pengaruh
keunikan kapabilitas terhadap kinerja universitas melalui strategi
korporasi. Hal ini menjelaskan bahwa peran strategi korporasi
adalah sebagai partial moderation artinya dapat memperkuat atau
memperlemah pengaruh keunikan kapabilitas terhadap kinerja
universitas (Hair, 2020).
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Temuan penelitian ini menjelaskan bahwa secara langsung
ada pengaruh turbulensi lingkungan terhadap strategi korporasi.
Demikian pula, ada pengaruh strategi korporasi terhadap kinerja
universitas namun tidak ada pengaruh turbulensi lingkungan tidak
berpengaruh terhadap kinerja universitas. Hal ini menjelaskan
bahwa strategi korporasi adalah sebagai complete mediation di antara
turbulensi lingkungan dengan kinerja universitas (Hair , 2010).

Perbedaan posisi strategi korporasi ini menjelaskan bahwa
secara langsung, turbulensi lingkungan dan keunikan kapabilitas
tidak dapat diuji secara bersama-sama terhadap kinerja universitas.
Dengan demikian, hasil penelitian ini menunjukkan bahwa model
yang menempatkan variabel strategi korporasi sebagai variabel
moderasi di antara variabel keunikan kapabilitas dengan kinerja
universitas dan model yang memfasilitasi strategi korporasi sebagai
variabel perantara sempurna di antara variabel turbulensi
lingkungan dengan kinerja universitas adalah model yang terbaik
untuk memecahkan masalah rendahnya kinerja Perguruan Tinggi.

Hasil penelitian ini sejalan dengan pendapat Barney (1996)
yang menyatakan bahwa keunikan kapabilitas memegang peranan
penting dalam menentukan strategi suatu organisasi. Dalam
penelitian ini, keunikan kapabilitas universitas yang terbentuk dari
integrasi kapabilitas marketing, kapabilitas sumber daya manusia,
kapabilitas kualitas manajemen, kapabilitas inovasi dan kapabilitas
teknologi informasi secara langsung dan tidak langsung
mempengaruhi  kinerja universitas melalui strategi korporasi.
Sejalan dengan pendapat Porter (1985) yang menyatakan bahwa
strategi suatu organisasi dapat menciptakan daya saing jika
diformulasikan berdasarkan situasi strategis di lingkungan.

Industri pendidikan yang mengalami intensitas perubahan
yang tinggi menempatkan kapabilitas sebagai salah satu sumber
daya organisasi lebih penting dari situasi eksternal. Hal ini sejalan
dengan pendapat Barney & Wright (2011) yang mengemukakan
bahwa pada kondisi lingkungan yang terus berubah, perspektif
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berbasis sumber daya (RBV) lebih relevan dibandingkan dengan
perspektif berbasis market (MBV) artinya memiliki kapabilitas yang
unik menjadi lebih penting dibandingkan kemampuan memahami
pasar yang terus menerus mengalami perubahan.

Industri pendidikan tinggi di Indonesia saat ini diwarnai
dengan potret buram rendahnya kinerja Perguruan Tinggi pada
umumnya dan Universitas swasta pada khususnya. Rendahnya
kinerja Perguruan Tinggi di Indonesia ditandai dengan rendahnya
rangking Perguruan Tinggi Indonesia di tingkat internasional.
Rangking adalah salah satu indikator yang dapat menjelaskan
kinerja suatu Perguruan Tinggi. Sesuai penelitian terdahulu yang
mengemuukakan bahwa terdapat pengaruh strategi korporasi
terhadap kinerja universitas maka menurut penelitian ini,
perbaikan kinerja universitas dapat dilakukan melalui perbaikan
strategi korporasi universitas.

Urgensi Persepktif Korporasi dalam Pemecahan
Masalah Kinerja Universitas

Universitas adalah  korporasi yang menyelenggarakan
kegiatan multi usaha yang sejenis di bidang jasa pendidikan tinggi.
Mengelola perguruan tinggi dengan menempatkan universitas
sebagai korporasi adalah langkah penting membawa arah
pengembangan universitas untuk menghasilkan sinergi yang kuat di
lintas program studi. Setiap pembukaan program studi sudah
seharusnya memperkuat hborigontal linkages yang menjadi sumber
value dari universitas yang berdampak terhadap masing — masing
program studi.

Demikian pula, penelitian ini juga menjelaskan bahwa untuk
menciptakan strategi korporasi yang memperkuat sinergi, pimpinan
universitas perlu memfokuskan perhatiannya pada perbaikan
keunikan kapabilitasnya melalui kelima kapabilitas dengan
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penekanan yang berbeda. Penekanan perbaikan difokuskan pada
kapabilitas kualitas manajemen yang menjadi dimensi paling kuat
merefleksikan keunikan kapabilitas. Perbaikan kualitas manajemen
dilakukan melalui perbaikan indikator kinerja yang digunakan
dalam mengevaluasi kegiatan dan peningkatan rutinitas universitas
melakukan peninjauan prosedur kerja. Hal ini dilakukan karena
keduanya menunjukkan derajat persepsi yang terendah
dibandingkan dengan indikator kualitas manajemen lainnya.

Penekanan perbaikan juga difokuskan pada kapabilitas
marketing yang merupakan dimensi kedua yang terkuat
merefleksikan  keunikan  kapabilitas. Kapabilitas marketing
difokuskan pada kegiatan promosi khususnya pada kegiatan
pameran nasional yang diselenggarakan di luar Jakarta. dan
kegiatan pameran yang diselenggarakan pihak SMA/SMK sekolah.
Hal ini didasarkan pada pertimbangan bahwa keduanya memiliki
derajat persepsi terendah dalam kapabilitas marketing.

Perbaikan pada kapabilitas SDM dapat dilakukan dengan
meningkatkan kemampuan Universitas dalam memberikan
kesejahteraan kepada dosen dan tenaga kependidikan. Hal ini
merupakan menjadi kebutuhan yang mendesak karena hasil
penelitian menunjukkan gaji dan benefit serta program pensiun
memiliki derajat persepsi terendah di antara kondisi lainnya yang
menjelaskan keunikan kapabilitas universitas.

Pada kapabilitas inovasi yang perlu diperbaiki adalah
kemampuan Universitas memberikan rewards kepada dosen dan
tenaga kependidikan dapat mendorong munculnya perilaku
inovatif serta menciptakan iklim kerja yang kondusif munculnya
perilaku inovatif. Keduanya menjadi alternatif solusi karena
memiliki total skor yang paling kecil di antara lainntya.

Pemecahan masalah dalam kapabilitas teknologi informasi
difokuskan pada kemampuan manajerial universitas schingga
universitas dapat mengatur pemanfaatan sistem informasi dengan

efektif sejalan dengan biaya yang dikeluarkan untuk pengadaan,
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pemeliharaan dan pengembangan sistem informasi. Perbaikan pada
kelima kapabilitas berdampak pada perbaikan sinergi dan secara
tidak langsung memberikan kontribusi terhadap perbaikan kinerja
Universitas.

Demikian pula, penelitian ini juga menjelaskan bahwa untuk
menciptakan strategi korporasi yang memperkuat sinergi, pimpinan
universitas perlu memfokuskan perhatiannya pada perbaikan
kemampuannya menghadapi setiap perubahan yang terjadi
lingkungan eksternal terutama yang berpotensi menimbulkan

turbulensi lingkungan.
Pemetaan Strategi Peningkatan Kinerja Universitas

Meningkatkan sinergi dari implementasi strategi universitas
adalah opsi yang dapat ditempuh pimpinan univeristas untuk
meningkatkan kinerja universitas yang dipimpinnya. Skema di
bawah ini menjelaskan alur peningkatan kinerja universitas sebagai
berikut:
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Dari beberapa dimensi dan indikator solusi di atas, sentral
solusi adalah pada perbaikan kapabilitas sumber daya manusia yang
menjadi aktor dalam kegiatan rutin universitas. Derajat persepsi
terendah pada kapabilitas SDM menjelaskan bahwa solusi terhadap
perbaikan kinerja universitas diawali dari perbaikan kapabilitas
SDM.

Perbaikan kapabilitas SDM difokuskan pada perbaikan
kegiatan rutin rekrutmen dan seleksi disertai dengan perbaikan
program pengembangan dan program promosi menjadi solusi
terhadap perbaikan mutu dosen dan tenaga kependidikan.
Perbaikan mutu SDM menjadi awal perbaikan yang menggerakkan
kegiatan rutin di lingkungan universitas di lintas program studi.

Langkah berikutnya yang dilakukan pimpinan universitas
adalah memperbaiki kemampuan menghadapi turbulensi yang

terjadi di lingkungan industri pendidikan tinggi. Turbulensi
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lingkungan adalah situasi yang dinamis, situasi kompleks dan
situasi tidak pasti yang terjadi di industri pendidikan tinggi yang
berpotensi terhadap terjadinya guncangan di industri pendidikan
tinggi.

Turbulensi lingkungan menjadi solusi terhadap peningkatan
strategi korporasi walaupun kontribusi yang diberikan tidak sebesar
yang diberikan keunikan kapabilitas. Untuk meningkatkan
kemampuan universitas menghadapi lingkungan yang mengalami
turbulensi, solusi pertama yang diajukan adalah pada perbaikan
kemampuan universitas beradaptasi terhadap perubahan yang
terjadi akibat perkembangan teknologi dan informasi. Derajat
perspesi  pimpinan yang terendah menunjukkan  bahwa
kemampuan universitas menghadapi perubahan  teknologi
informasi masih belum baik.

Solusi kedua adalah meningkatkan kemampuan universitas
menghadapi  lingkungan yang tidak pasti terutama pada
kemampuan mengambil keputusan jangka panjang dan
kemampuan menghadapi kekacauan yang ditimbulkan akibat
lingkungan yang tidak pasti. universitas terlihat lebih siap
menghadapi lingkungan yang berubah ke arah yang semakin
dinamis yang ditandai dengan perubahan yang berlangsung dengan
cepat khususnya terkait dengan perubahan regulasi, perubahan
teknologi informasi dan perubahan akibat globalisasi.

Perbaikan pada strategi korporasi dapat mempengaruhi
perbaikan pada kinerja universitas. Solusi untuk memperbaiki
sinergi dari keterkaitan antar program studi di lintas program studi
dilakukan dengan meningkatkan keterkaitan horizontal antar
program studi yang difokuskan pada keterkaitan dalam
pemanfaatan sumber daya fisik yang dimiliki universitas. Hal lain
yang perlu diperbaiki adalah peran universitas dalam mengatur
pemanfaatan bersama sumber daya fisik organisasi. Perbaikan juga
difokuskan pada berjalannya transfer pengetahuan antar program
studi dan pemanfaatan newworking universitas oleh program studi.
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Indikator solusi yang memberikan kontribusi terhadap
peningkatan kinerja Universitas difokuskan pada 3 indikator
kinerja selain indikator kegiatan pendidikan dan pengajaran yang
sudah Dberjalan baik. Untuk meningkatkan capaian kegiatan
penelitian, pimpinan universitas dapat memfokuskan kegiatannya
pada peningkatan pendapatan dari industri, intensitas kegiatan
penelitian di lintas program studi dan keterlibatan program studi
pada kegiatan penelitian di lintas program studi.

Selain itu, diperlukan peningkatan strategi korporasi untuk
memperbaiki kinerja universitas melalui perbaikan pada keunikan
kapabilitas dan perbaitkan pada kemampuan universitas
menghadapi turbulensi yang terjadi di industri pendidikan tinggi.
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BAB 7

PENUTUP







D ] engelola universitas layaknya sebagai korporasi adalah
langkah awal yang mengarahkan pengembangan
universitas pada pemilihan program studi yang dapat

memperkuat horizontal linkages yang berdampak pada sinergitas
yang dihasilkan universitas. Untuk itu, pimpinan universitas perlu
memandang universitas yang dipimpinnya sebagai korporasi
sehingga konfigurasi multi program studi adalah sumber value yang
dapat menghasilkan sinergi.

Menurut penelitian ini, universitas perlu mengawali langkah
strateginya pada peningkatan keunikan kapabilitas universitas
karena dasar perumusan strategi korporasi adalah sumber daya
yang dimiliki universitas. Demikian pula, universitas perlu
memperhatikan kemampuannya merespon setiap perubahan yang
terjadi di lingkungan industri karena dasar perumusan strategi
korporasi juga dipengaruhi oleh faktor eksternal. Secara bersama —
sama keunikan kapabilitas dan turbulensi lingkungan berpengaruh
terhadap perumusan strategi korporasi walaupun pengaruh faktor
internal lebih besar dibandingkan faktor eksnternal.

Menurut penelitian ini, strategi korporasi yang dirumuskan
diarahkan untuk mengasilkan sinergi sehingga memungkinkan
berjalannya aktivitas sharing resource, sharing activities dan sharing
knowledge yang menghasilkan efisiensi dan efektivitas dalam
pengeloaan perguruan tinggi dan berdampak terhadap perbaikan
kinerja universitas.
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