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KATA PENGANTAR

Alhamdulillah, atas selesainya buku “Strategi Manajemen
Internasional” ini. Buku ini membahas bagaimana suvatu
perusahaan dalam melakukan intemasionalisasi. Pada era
globalisasi dewasa ini, perusahaan tidak hanya dapat mengandalkan
pasar domestik untuk menghadapi persaingan bisnis yang semakin
ketat, tetapt juga dituntut untuk mampu melakukan
internasionalisasi. Oleh karena itu perusahaan perlu memahami
strategi untuk go internasional.

Buku i berisi empat bagian yaitu formulasi dan
implementasi strategi, aliansi global, struktur organisasi dan
manajemen keputusan serta kontrol. Pada setiap akhir bagian
disajikan abtrak jurnal terkait, sehingga petnbaca dapat lebih
mudah untuk memahami isi materi.

Akhir kata, kami ucapkan banyak terima-kasih pada semua
pihak yang telah membantu upaya publikasi ini. Pertama, kepada para
kolega yaitn Abdul Rahman Jannang, Arawan, Chamariyah, Didik
Subjjantoro, Erna Andajani, Ika Barokah S., Kasnaeny, Muhamad
Ahsan, Muhamad Masr, Ni Luh Putu Evvy Rosanty, Nofrvul |
Nurl Badriah, Sii Zuhroh, Titk Inayati, Yusuf, Zainal Abidiin
Umar. Mereka adalah mahasiswa Program Doktoral  Ilmu
Manajemen angkatan 2011/2012, Fakultas Ekonomi dan Bisnis
Universitas Brawijaya, Malang yang telah menyumbangkan tulisannya.
Semoga tulisan ini dapat mengilhami munculnya ide baru dalam ilmu
pengetahuvan. Kedua, kepada para dosen dan rekan sejawat kami di
Program Pascasatjana Fakultas Ekonomi dan Bisnis Universitas
Brawijaya, Malang yang tclah bersedia shating dan menciptakan iklim
perkuliahan yang kondusif. Ketiga, kepada penerbit yang telah
bersedia menerbitkan buku ini.

Surabaya, Me1 2012
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strategi-mungkin  perubahan strategi dari globalisasi atau
upaya untuk meningkatkan efisiensi atau efektivitas.
Reotrganisasi  Perusahaan  Aluminium Amerka (Alcoa),
misalnya, membagi perusahaan menjadi lebih kecil, lebih
banyak unit yang berdiri sendiri, schingga membertikan lebih
fokus ke bisnis betkembang, seperti produk otomotif, di
mana pasar untuk aluminium yang kuat. Hal ini juga
memungkinkan Alcoa untuk menghubungkan bisnis dengan
fungsi yang sama yang secara geografis dibagi-yaitu, untuk
meningkatkan komunikasi sebelumnya cukup antara operasi
aluminium Alcoa di Brazil dan rekan-rekan di Australia.
Alcoa, seperti dengan perusahaan multinasional besar, telah
menemukan kebutuhan untuk terus beradaptasi struktur
untuk mengakomodasi ekspansi global dan usaha baru.

Gambar 3.1
Struktur Domestik dengan Anak Cabang Asing
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Sumber : Deresky, 2008
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Untuk memudahkan akses dan pengembangan pasar
asing tertentu, perusahaan dapat mengambil langkah lebih
lanjut terhadap operasi di seluruh dunia dengan reorganisasi
menjadi struktur domestik ditambah anak perusahaan asing
dalam satu atau lebih kota . Agar efekdf, manajer anak
perusahaan harus memiliki cita-cita besar terhadap
kemanditian dan mampu beradaptasi serta merespon dengan
cepat untuk melayani target pasar yang relatif dekat dengan
kantor pusat.

Struktur Global Terintegrasi

Struktur fungsional global yang dirancang berdasarkan
fungsi - produksi perusahaan, pemasaran, keuangan, dan
sebagainya. Untuk perusahaan dengan limi produk yang
beragam (atau jasa) yang memiliki basis teknologi yang
berbeda dan yang ditujukan untuk pasar yang berbeda atau
tersebar, produk global (divisi) struktur mungkin lebih
strategis menguntungkan daripada struktur fungsional. Dalam
struktur ini, satu produk (atau lini produk) diwakili oleh
sebuah divisi yang terpisah. Biasanya, setiap divisi adalah unit
bisnis strategis (SBU)-bisnis yang lengkap dengan adalah
departemen fungsional sendiri dan sistem akuntansi.
Keuntungan dan bentuk organisasi adalah konsentrasi pasar,
inovasi, dan tanggap tethadap peluang baru dalam lingkungan
tertentu.

Sedangkan struktut-global geografis aasing paling umum
mengorganisic operasi-divisi diciptakan untuk menutupi
wilayah geografis . Setiap manajer regional bertanggung jawab
atas operasi dan kinetja negara dalam suatu wilayah tertentu.
Dengan cara ini, negata dan daerah kebutuhan dan
pengetahuan pasar relatif lebih diutamakan daripada keahlian
produk. Manajer lokal yang akrab dengan lingkungan budaya,



Strategi Manajemen Internasional | 83

peraturan pemerintah, dan transaksi bisnis. Selain itu, bahasa
mereka keterampilan dan kontak lokal memfasilitasi transaksi
harian, dan tanggap terhadap pasar dan pelanggan. Meskipun
ini merupakan struktur yang baik untuk mengkonsolidasikan
keahlian daerah, masalah kootdinasi antar daerah mungkin
timbul. Dengan struktur geografis, fokusnya adalah pada
pemasaran, karena produk dapat disesuaikan dengan
kebutuhan lokal. Oleh karena itu, pemasaran yang
berotientasi perusahaan, seperti Nestle dan Unilever, yang
menghasilkan berbagai produk yang dapat dipasarkan melalui
kemiripan saluran distribusi ke pelanggan yang sama, biasanya
akan memilih untuk struktur ini. Sttuktur matriks - sebuah
otganisasi hibrida tanggung jawab yang tumpang tindih -
digunakan oleh beberapa perusahaan namun baru-baru jatuh
ke merugikan.

Gambar 3.2
Struktur Produk Global (Divisi)

| Global Product Division

CEO

C":i"yA

| Sumber : Deresky, 2008
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Mengorganisir untuk Globalisasi

Tidak peduli apa tahap internasionalisasi, pilihan
struktural suatu perusahaan selalu melibatkan dua kekuatan
yang bertentangan: kebutuhan untuk diferensiasi (fokus dan
mengkhususkan diri di pasar tertentu) dan kebutuhan untuk
integrasi (koordinasi pasar tersebut sama). Cara perusahaan
ini diselenggarakan bersama diferensiasi - kontinum integrasi -
dilaksanakan. Inilah sebabnya mengapa imperatif struktural
dari berbagai strategi seperti globalisasi harus dipahami untuk
mengatur sistem di seluruh dunia yang tepat dan konecksi.
Seperti sebelomnya disajikan, tren global dan kekuatan
kompetitif telah menempatkan peningkatan tekanan pada
perusahaan-perusahaan  multinasional untuk  mengadopsi
strategi globalisasi, strategi khusus yang memperlakukan
dunia sebagai satu pasar dengan menggunakan pendekatan
standar untuk produk dan pasar.

Gambar 3.3
_ Struktur Geograﬁ Globa

Global GeographlcnStructure

Sumber : Detesky, 2008
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Pengorganisasian untuk 'Jadilah Global, Bertindak .
Lokal"

Dalam ketergesaan mereka untuk mencapai globalisasi,
perusahaan terlalu banyak telah mengorbankan kemampuan
untuk menanggapi struktur pasar lokal dan preferensi
pelanggan. manajer sekarang menyadari bahwa - tergantung
pada jenis produk, pasar, dan sebagainya - kompromi
Dibandingkan dengan keiretsu Jepang, Cina muncul
persemakmuran adalah sistem, saling terbuka - mekanisme
pasat baru untuk melakukan bisnis global. Sekarang menjadi
jelas bagi banyak pemimpin bisnis yang akhirnya tahu Jepang
keiretsu bahwa mereka "sekarang perlu memahami model
khas Cina, di mana taipan memotong keputusan besar dalam
sekejap dan roda negara dan kesepakatan seperti CEQO.

Munculnya bentuk Struktural

Perusahaan semakin meninggalkan struktur yang kaku
dalam upaya untuk menjadi lebih fleksibel dan responsif
terhadap lingkungan global yang dinamis. Beberapa cara
mereka beradaptasi adalah dengan transisi ke format yang
dikenal sebagai jatingan interorganisasional, global e-
perusahaan struktur jatingan, dan struktur perusahaan
transnasional jaringan, dijelaskan sebagai berikut.

Jaringan Interorganizational

Apakah terus berkembang hubungan transnasional dari
MNC terdiri dari perusahaan yang berbeda, anak perusahaan,
pemasok, atau individu, merecka menghasilkan jaringan
relasional. Jaringan ini dapat mengadopsi struktur yang sangat
betbeda dari lingkungan meteka sendiri nasional. Dengan
menganggap struktur keseluruhan MNC sebagai jaringan
hubungan yang saling bethubungan, kita bisa lebih realistis
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mempertimbangkan imperatif organisasinya desain baik di
tingkat global dan lokal. Royal Philips Electronics dan
Belanda, salah satu perusahaan terbesar di dunia elektronik,
telah beroperasi unit di 60 negara, menggunakan struktur
jatingan. Unit ini berkisar dart anak perusahaan besat, yang
mungkin menjadi salah satu perusahaan terbesar di sebuah
negara, sangat kecil untuk satu fungsi operasi, seperti divisi
peneliian dan pengembangan atau pemasaran untuk salah
satu bisnis Philips. Beberapa memiliki kontrol terpusat di
kantor pusat Philips; yang lain cukup otonom. Untuk
beberapa waktu, Philips telah tertinggal jauh dari pesaing di
Jepang pada produktivitas karena salah langkah dan
restruktutisasi tampaknya tak berujung. Namun, ketika Philips
kepala eksekutif Grerad J. kleisterlee sebuah 30-tahun-Philips
vetetan mengambil alih pada tahun 2001, ia kembali
melakukan reorganisasi perusahaan. Dia divestasi §
850.000.000 dalam bisnis kurang penting atau tidak
menguntungkan dan ditutup sebuah pabrik lusin, dan
manufaktur outsourcing untuk banyak manufaktur elektronik
dan alat serta produksi chip. Restrukturisasi tampaknya akan
bekerja, dengan Philips 2003 penjualan memukul EUR29
miliar, termasuk peningkatan 34 persen dalam penjualan di
Cina.

Jaringan Struktur Global E-Corporation

Struktur organisasi untuk bisnis e-global, khususnya
untuk produk-produk fisik, biasanya melibatkan jaringan
virtual-pertukaran e dan "batu bata dan mortir" layanan, baik
layanan tetsebut adalah-house maupun outsourcing. Struktur
fungsi dan aliansi membentuk kombinast tahap elektronik dan
fisik dati jaringan rantai pasokan, seperti digambarkan dalam
pameran 3-4.
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Gambar 3.4 Jaringan Struktur Global E-Corporate '
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Sumber : Deresky, 2008

Dengan demikian, jaringan terdiri dati beberapa global
dan beberapa fungsi lokal. Sentralisasi e-bursa untuk logistik,
persediaan, dan pelanggan dapat ditempatkan di mana saja;
pemasok, produsen, dan distributor dapat direalisasikan.
Sistem distribusi final dan interaksi pelanggan harus
disesuaikan dengan infrastruktur pelanggan-lokasi fisik dan
infrastruktur pembayaran, serta peraturan daerah dan bahasa.

Jaringan Struktural Transnasional Corporation (TNC)
Untuk mengatasi dilerna globalisasi-lokalisasi, perusahaan
yang telah berevolusi melalui form multinasional dan
perusahaan global sekarang mencari keuntungan dari organisasi
hotisontal dalam mengejar transnasional kemampuan-yaitu,
kernampuan untuk mengelola seluruh batas-batas nasional,
mempertahankan fleksibilitas lokal sementara mencapai integrasi
global. Kemampuan ini melibatkan menghubungkan operasi
asing satu sama lain dan ke kantor pusat dengan cara yang
fleksibel, sehingga meningkatkan kemampuan daerah dan pusat.
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ABB (Asea Brown Boveri) adalah contoh dari seperti organisasi
hotisontal desentralisasi. ABB beroperasi di 140 negara dengan
1.000 perusahaan, dengan hanya satu tingkat manajemen
memisahkan unit bisnis dari manajemen puncak. Apapun nama
yang diberikan kepada bentuk organisasi yang muncul untuk
menghadapi persaingan global dan logistik, struktur organisasi
MNC seperti yang kita kenal, dengan piramida hirarki, anak
perusahaan, dan kantor pusat, secara bertahap berkembang
menjadi bentuk yang lebih cair untuk beradaptasi dengan
strategis dan kompetitif. Memfasilitasi perubahan ini, Kilmann
menunjukkan, adalah teknologi informasi ledakan dipicu oleh
komputer, mesin faks, telekonferensi internet dan sebagainya.

Gambar 3.5
Model Web Nilai Dell’s

DELL's VALUE WEB MODEL
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Sumber : Dcresky, 2008

Pemilihan Bentuk Organisasi

Dua variabel utama dalam memilih struktur dan desain
organisasi adalah peluang dan perlu untuk (1) globalisasi dan
(2) lokalisasi. Bukti Gambar 3-6 menunjukkan bentuk
struktural alternatif yang tepat untuk masing-masing variabel
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dan untuk pilthan strategis mengenai tingkat dan jenis
keterlibatan internasional yang diinginkan oleh perusahaan.
Angka ini dengan model tahap evolusi tetbaru untuk
mencerminkan  tanggapan  organisasi  alternadf untuk
lingkungan yang lebih baru dan untuk lingkungan yang
kompetitif diantisipasi ke depan. Menunjukkan bahwa model
yang diperbaruhi, karena perusahaan berkembang dati dalam
negeri untuk perusahaan-dan internasional mungkin nanti ke
multinasional dan kemudian perusahaan-perusahaan global
manajer  menyesuaikan  struktur  organisasi  untuk
mengakomodast fokus relatif strategis mereka tentang
globalisasi terhadap lokalisasi, memilth global struktur
produk, struktur wilayah geografis, atau mungkin dari matriks.
Model ini mengusulkan bahwa, sebagai perusahaan menjadi
lebih besar, lebih kompleks, dan lebih canggih dalam
pendekatan untuk pasar dunia (Hidak peduli yang rute
struktural telah diambil), mungkin berkembang menjadi
sebuah perusahaan transnasional (TNC). Strategi TNC adalah
untuk  memaksimalkan peluang untuk efisiensi dan
responsivitas lokal dengan mengadopsi struktur transnasional
yang menggunakan aliansi, jatingan, dan format desain
horisontal.
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Gambar 3.6
‘Pilihan Bentuk Organisasi

Oppartmiss mnd Need for Glebalftion

division o sructorg

Sumber : Deresky, 2008

Hubungan antara pilihan strategi global dan variasi
struktural yang memadai yang diperlukan untuk melaksanakan
setiap pilihan strategis yang selanjutnya dijelaskan di gambar
3-7.

Perubahan Qrganisasi dan Variabel Desain

Ketika sebuah perusahaan membuat perubahan drastis
dalam tujuan, strategi, atau lingkup operasi, biasanya akan
juga perlu perubahan structure. Bagaimanapun organisasi,
lainnya, memiliki indikasi kurang jelas terhadap inefisiensi
organisasi yang merupakan tanda perlunya perubahan
struktural; konflik antar divisi dan anak perusahaan atas
wilayah atau pelanggan, konflik antara unit luar negeri dan
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staf kantor pusat, keluhan mengenai layanan pelanggan luar
negeri, dan tanggung jawab yang tumpang tindih adalah
beberapa signal peringatan ini.

Gambar 3-7 daftar beberapa indikasi perlunya
perubahan dalam desain organisasi. Pada tanda-tanda terus-
menerus dari ketja tidak efektif, perusahaan harus
menganalisis desain organisasi, sistemn, dan aliran woerk untuk
kemungkinan penyebab mereka problems.The alam dan
tingkat perubahan desain harus relect besarnya plobem.In
yang memilih desain organisasi baru atau modiflying struktur
vang ada, manajer harus membuat sistem komunikasi dan
kontrol yang akan membetikan keputusan yang efektif untuk
making.At saat seperti itu, manajer perlu melokalisasi
dicisiomn membuat dan mengintegrasikan operasi global
secara luas tersebar dan dispararate.

Gambar 3.7
Strategi Global — Hub

GLOBAL STRATEGY-STRUCTURE RELATIONSHIP
MULTIDOMES INTERNATION GLOBALIZATI TRANSNASIO
TIC AL STRATEGY ONSTRATEGY NAL
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Sumber : Deresky, 2008

Centralization  Decentralized  Core Cetralized at Simuitaneously
of authority to national unit ~ competencies, optimal global centralized and
centralized; location decentralized
others
decentralized to
national unit
Horizontal Global Area international Global Product  Glabal malrix
Diffentiation Structure division group Structure  structure
Structure
Neod for complex  Low Medium High Very high
Integrating
Mechanisms
Organizational  Not Important Quate Important Very Important
L oulture fmportant



92 | Struktur Organisasi dan Sistem Pengawasan

Sistem Kontrol untuk Operasi Global

Tantangannya adalah untuk mengkoordinasikan luas sekali
operasi di lingkungan yang berbeda jauh dengan prosesor
berbagai pekerjaan; aturan, dan ekonomi, umpan balik
norms.The politik, hukum, dan budaya dari proses kontrol dan
sistern informasi harus sinyal perubahan yang diperlukan dalam
strategl, struktur | atau operasi pada waktu yang tepat.

Desain Monitoring

Desain dan penerapan koordinasi dan sistem pelaporan
untuk anak perusahaan asing dan kegiatan dapat mengambil
bentuk yang wishes. MNCs manajemen biasanya
menggunakan  berbagai mekanisme  koordinasi  dan
pengendalian langsung dan tidak langsung cocok untuk
struktur organisasi mereka.

Mekanisme langsung

Mekanisine langsung yang memberikan dasar bagi
pedoman menyeluruh dan manajemen operator luar termasuk
desain struktur yang sesuai (dibahas sebelumnya dalam bab
ini) dan praktik kepegawaian yang efektif. Keputusan
tersebut secara proaktif mengatur wajah operasi untuk
mencapai tujuan, bukan penyimpangan pemecahan masalah
atau masalah setelah mereka memiliki.

Mekanisme koordinasi tidak Langsung

Mekanisme koordinasi tidak Langsung. Mekanisme
koordinasi tidak langsung kuota penjualan, anggaran, dan
alat-alat keuangan lainnya  yang memberikan informasi
tentang penjualan dan kinerja keuangan anak perusahaan
untuk kuartal akhir tahun. Perusahaan domestik selalu
mengandalkan anggaran dan analisis laporan keuangan, tetapi
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untuk anak perusabaan asing, laporan keuangan dan kinerja’
pengawasan dipersulit oleh variabel keuangan dalam laporan
MNC, sepetti nilai tukar, tingkat inflasi, harga transfer, dan
standar akuntansi.

Mengelola Sistem Pemantauan yang Efektif

Praktek manajemen, kendala lokal, dan harapan otoritas,
waktu, dan komunikasi hanyalah beberapa variabel akan
mempengaruhi ketepatan pemantauan sistem. Tingkat dimana
praktek pasar dan tujuan dapat dialihkan mungkin tergantung
pada apakah manajer puncak yang membentuk kantor pusat,
negara sebagai tuan rumah.

Sistem Pemantauan dan Reporing yang Sesuai

Salah satu contoh perbedaan dalam praktek pemantavan
dan karena itu dalam kebutuhan untuk sistem koordinasi,
diindikasikan oleh sebuah studi dafi firms.Ueno AS Jepang
dan negara Tenggarah Komisaris bahwa penelitian mereka
menunjukkan bahwa "US companies, dibandingkan dengan
perusahaan Jepang, cenderung menggunakan komunikasi dan
koordinasi lebih luas, membangun kendur beranjak ke tingkat
yang lebih besar, dan menggunakan jangka panjang evaluasi
kinerja untuk extenst lebih rendah.

Peran Sistem Informasi

Sistem pelaporan, memungkinkan mereka untuk bekerja
dengan benar-tidak hanya untuk tujuan kompetitif tetapi juga
untuk manajemen kinetja pengawasan dan harus ditinjau ulang
ketepatan informasi mengenai penjualan, produksi, dan hasil
keuangan untuk dapat membandingkan kinerja aktual dengan
tujuan dan mengambil hasil koreksi yang lebih mudah. Paling
banyak sistem pelaporan Internasional memerlukan umpan
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balik informasi pada satu tingkat atau lainnya untuk keuangan,
petsonalia, produksi, dan pemasaran. Varabel evaluasi disetiap
negara berdasar pada masalah utama yang muncul ketika
mengevaluasi kinerja dati perusahaan asing adalah tendensi oleh
manajer kepala bagian untuk menilai manajer anak perusahaan
sebagal semua data evaluasi adalah sebanding di seluruh negeri.

Gambar 3.8
Sistem Monitoring
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Kesimpulan

Struktur, kontrol, dan proses koordinasi adalah sama
apakah mereka mengambil tempat di sebuah perusahaan
domestik, perusahaan multinasional dengan jaringan afiliasi
asing, spesifik IJV. Hal ini dipetluas secara, fokus, dan
mekanisme yang digunakan untuk mengatur kegiatan-kegiatan
yang koordinasi differ. yan di perg lebih dibutuhkan
perusahaan global karena lingkungan kerja yang tidak pasti
dan sistem informasi dan karena lokus variabel keputusan
manajer. Kepala bagian harus merancang sistem yang tepat
untuk mengambil memperhitungkan vatiabel tersebut dan
untuk mengevaluasi kinerja.
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