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Abstrak

Semen industri di Indonesia sedang sakit. Kapasitas terpasang mencapai dua kali
lipat melebihi kebutuhan pasar domestik. Disisi lain, pemain asing masih
melanjutkan penyelesaian pembangunan kiln mereka. Aksi mereka telah
memprovokasi pemain lokal untuk ikut menambah kapasitas demi menjaga kantong
kantong pasar setempat dari serbuan pemain asing ini. Dua pemain utama di pasar
semen Indonesia, PT. Semen Indonesia Thk. (SMGR) dengan 55% pangsa pasar
dan PT. Indocement Tunggal Perkasa Tbk. (INTP) dengan 25% pangsa pasar
sangat terpengaruh oleh badai krisis saat ini. Berbagai upaya dan langkah strategis
telah dijalankan akan tetapi hasil nya masih jauh di bawah harapan. Tulisan ini
bertujuan melakukan eksplorasi Remix Strategy sebagai alternatif strategi bagi
SMGR dan INTP. Remixing (yaitu, melakukan perubahan atau inovasi sebagai
bahan sumber atau inspirasi) adalah bentuk kolaborasi pengetahuan yang menarik
karena sederhana dan praktis. Pendekatan Remix yang dilakukan atas strategi
korporasi SMGR dan INTP dalam menghadapi krisis diyakini dapat menjadi
pencerahan baru bagi pemangku kepentingan dalam mengambil langkah perbaikan
kedepan.

Kata Kunci: remix strategi; kolaborasi; gaya kepemimpinan; inovasi terbuka

Abstract

The cement industry in Indonesia is sick. The installed capacity has more than
doubled the domestic market demand. On the other hand, foreign players are still
continuing to complete the construction of their kilns. Their actions have provoked
local players to participate in increasing capacity in order to protect the pockets of
the local market from the invasion of these foreign players. The two main players in
the Indonesian cement market, PT. Semen Indonesia Thk. (SMGR) with 55% market
share and PT. Indocement Tunggal Perkasa Thk. (INTP) with 25% market share is
badly affected by the current crisis storm. Various strategic efforts and steps have
been carried out but the results are still far below expectations. This paper aims to
explore the Remix Strategy as an alternative strategy for SMGR and INTP.
Remixing (that is, making changes or innovations as source material or
inspiration) is an interesting form of knowledge collaboration because it is simple
and practical. The Remix approach which is used for SMGR and INTP corporate
strategies in dealing with the crisis is believed to be a new enlightenment for
stakeholders in taking corrective steps in the future.
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Pendahuluan

Indonesia merupakan salah satu negara yang memproduksi semen cukup banyak
dan mendorong pertumbuhan ekonomi nasional. Indonesia semen merupakan salah satu
penopang pembangunan ekonomi di Indonesia pada periode tertentu (Rajagukguk et al.,
n.d.); (Budiono & Purba, 2020). Perannya sebagai salah satu komponen utama dalam
pembangunan infrastruktur dan bangunan menjadikan semen sebagai salah satu tulang
punggung kemajuan suatu negara diamana pun di belahan dunia ini (Kosajan et al.,
2021).

Setelah menikmati masa keemasan antara tahun 2007 — 2013 (Safitriani, 2014),
mulai tahun 2014 industri semen Indonesia menghadapi kesulitan karena kelebihan
kapasitas (Paparan Publik Indocement, Maret 2021) . Kondisi ini kemudian dengan
cepat berubah menjadi krisis industri karena semakin banyak kapasitas yang dibangun
olen pemain asing yang secara timbal balik mendorong pemain domestik untuk
melakukan hal yang sama agar tidak kehilangan pangsa pasar dari pendatang baru (NH
Korindo Sekuritas, Market Outlook 2021).

Kondisi krisis sejak tahun 2014 masih berlangsung hingga saat ini dan semakin
parah seiring dengan munculnya pandemi COVID-19 di awal tahun 2020 yang melanda
kondisi ekonomi global. Industri semen terpukul oleh pandemi COVID-19, dimana
permintaan semen global diperkirakan turun 7 hingga 8 persen pada tahun 2020 (Paul
Roger, “Dampak COVID-19 pada pasar semen global,” Global Cement Markets, Juni
2020, Cemnet.com).
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Gambar 1

Pandemi menghantam pasar kembali ke titik kontraksi pada tahun 2020
Sumber: Indocement Public Expose 2021
SMGR dan INTP sebagai dua pemain terbesar di Indonesia dengan total 80%

pangsa pasar, sangat terpukul dengan kondisi kelebihan pasokan dan lemahnya
permintaan domestik, Terlepas dari semua strategi korporasi yang diambil dalam
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menghadapi krisis, hasil dari upaya individu mereka masih jauh dari yang diharapkan.
Kinerja keuangan mereka terus menurun.

Tabel 1
Kinerja Keuangan INTP dan SMGR

PT. Indocement (INTP) - Highlighted Financial Report 2014 - 2019 + 2020 (Estimated)

In Bio Idr 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 (E)
Revenue 17,290 18,691 19,996 17,798 15,361 14431 15,190 15,939 14,224
Net Income 4,763 5,012 5,293 4,357 3,870 1,860 1,146 1,835 1,600
N.I Margin % 27.50% 26.80% 26.50% 24.50% 25.20% 12.90% 7.50% 11.50% 11.26%
PT. Semen Indonesia (SMGR) - Highlighted Financial Report 2014 - 2019 + 2020 (Estimated)
In Bio Ildr 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 (E)
Revenue 19,588 24,501 26,887 26,948 26,134 27,813 30,687 40,368 36,595
Net Income 4,847 5,387 5,560 4,51 4418 2,009 1,674 2,572 2228
N.I. Margin % 24 73% 21,91% 20,60% 16,78% 16,91% 723% 5.97% 8,17% 6.099
Sumber: S&P Capital 10 (2020)

Semua fenomena ini akan dieksplorasi dengan pendekatan Remix Strategy melalui
proses wawancara dan observasi. Remix Strategy yang pada dasarnya adalah sebuah
kolaborasi yang sederhana dan praktis, dianggap sangat cocok serta bermanfaat dalam
menghadapi krisis. Khususnya dalam mengoptimal efisiensi biaya yang berada dalam
kontrol perusahaan. Efisiensi biaya yang dimaksudkan mencakup tiga biaya utama dari
produksi semen seperti energi 25-30%, transportasi 20-25%, dan bahan baku 20-25%.
Pendekatan Remix yang dilakukan sebagai strategi korporasi SMGR dan INTP, diyakini
dapat menjadi wacana penyegaran baru bagi pemangku kepentingan dalam strategi
perbaikan kedepan.
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Gambar 2

Biaya utama yang terkait dengan produksi semen
Sumber: www.cementequipment.org

Syntax Literate, Vol. 7, No. 3, Maret 2022

3311




Irwan Suarly, John Tampil Purba, Rudy Pramono, Gracia S. Ugut

1. Strategi Remix - Kombinasi Bisnis (Benjamin Gome-Casseres, 2015)

Berbeda dengan Strategi Kompetitif yang sudah dikenal secara umum, Remix
Strategy memanfaatkan peluang bisnis melalui kerjasama dengan pihak lain
(Chunwijitra et al., 2015); (Rao, 2017); Remix Strategy menunjukkan bagaimana tiga
hukum, pilihan strategi ini untuk menciptakan nilai bersama dengan pihak luar
(Gomes-Casseres, 2015); (Jiang & Drummer, 2022). Hasil pada strategi Remix
bukan diperebutkan, karena sudah disepakati untuk berbagi sejak awal, sehingga
hasil pasti diperoleh kedua pihak (Strategy, n.d.); (Wang et al., 2020). Sebaliknya,
dalam persaingan, potensi keuntungan bisa saja lebih besar namun ada faktor
ketidakpastian (Beske & Dixon, 2018); (Levinson, 2021).

Salah satu faktor pendorong untuk mengadopsi strategi Remix adalah peserta
sepenuhnya menyadari bahwa ia hanya memiliki satu kaki saat berlomba meraih
kesempatan (Dusenberry et al., 2015); (Remix, n.d.). Bisa jadi karena kurang modal
atau ketrampilan; dengan demikian, peserta harus mencari pasangan lain yang cocok
untuk untuk merebut kesempatan tersebut (Blomstedt et al., 2015). Dengan kata lain,
peluang tidak dapat dicapai sendiri, dengan kombinasi bisnis maka hal ini akan
memungkinkan untuk bisa dilaksanakan (Barrett et al., 2016).

Benjamin Gomez menyatakan Tiga Hukum Kombinasi Bisnis (Gomes-Casseres,
2015):

1) Identifikasi Potensi Nilai Bersama. Mencari partner yang cocok untuk sinergi yang
tidak bisa dilakukan sendiri oleh perusahaan. Hasilnya kemudian dibagikan di
antara peserta.

2) Mengatur Kerjasama. Kombinasi tersebut harus dirancang bersama dan dikelola
untuk mewujudkan nilai bersama. Kebijakan dan Rule of Game harus disepakati
pada tahap awal.

3) Bagikan Nilai yang Diciptakan. Nilai bisnis yang diperoleh oleh para pihak
bersama harus cukup menarik untuk memotivasi mereka untuk berkontribusi
dalam kolaborasi dan memasuki Strategi Remix.

Salah satu perwujudan dari Remix Strategy adalah Kolaborasi. Kolaborasi ini
lebih sederhana daripada dan tidak semahal Merger & Acquisition (M&A) (Pieter de
Man & Duysters, 2005); (Man, 2003). Hanya saja perbedaan nya, alur proses Remix
Strategy kurang formal karena pihak-pihak yang terlibat bertujuan untuk hal yang
sama Yyaitu saling menguntungkan (Nicoletti, n.d.); (Levinson, 2021). Selanjutnya,
proses persiapan dapat dilakukan dengan sangat efisien tidak seperti M&A yang
membutuhkan proses panjang yang melelahkan, perhitungan keuangan yang rumit,
negosiasi yang sulit, dan melibatkan banyak pihak manajemen internal, dokumentasi,
dan dibantu oleh konsultan eksternal meliputi Keuangan, Auditor, Pajak , dan
Hukum (Weber-Rymkoska, Bhaiji, Rassloff, Zinke - Grup Strategi Global, KPMG
International, 2017).

Untuk bertahan di era yang cepat berubah dan tidak pasti ini, perusahaan harus
gesit dan fleksibel untuk bekerja dengan pihak lain, yang disebut dengan strategi
kolaborasi (Purba, 2015b); (Zhong et al., 2021). Harrison, 2020 mengutip: “Ketika
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Anda berkolaborasi, Anda masih terdorong untuk mencapai hasil, tetapi Anda telah
menghilangkan kecemasan kompetitif yang menyertainya (Budiono et al., n.d.).
Sebaliknya, Anda dan pesaing Anda tiba-tiba bersatu dalam mengejar tujuan yang
sama, dan kesuksesan menjadi usaha bersama”. Perpaduan industri adalah cara yang
ampuh untuk mencapai pertumbuhan di era yang sedang berkembang ini.

Metode Penelitian

Penelitian ini di fokus kan pada strategi Remix / Kombinasi Bisnis korporasi
SMGR dan INTP menghadapi krisis. Sejauh mana Remix ini dijalankan dalam
mengoptimalisasi efisiensi tiga biaya utama dan apa saja kendala yang dihadapi oleh
manajemen SMGR dan INTP sebagai pelaku industri dan pemangku kepentingan. Data
primer dan sekunder didapat melalui teknik wawancara, data lapangan, serta deskriptif-
evaluatif yang dalam proses analisanya dikaitkan dengan pendekatan kualitatif.

Dalam penelitian deskriptif, proses analisis dan interpretasi data tidak hanya
dilakukan pada akhir pengumpulan data, namun secara simultan juga dilakukan pada
saat pengumpulan data di lapangan. Setelah mendapatkan informasi, dilakukan analisis
untuk mencari hipotesis kemudian dilakukan pengumpulan informasi berikutnya. Hal
ini dimaksudkan untuk memperoleh kesesuaian dengan hipotesis sementara yang telah
disusun. Langkah ini terus dilakukan hingga ditemukan puncak informasi. Selanjutnya,
kegiatan dalam analisis data meliputi pencarian data, menatanya, membaginya menjadi
satuan satuan yang dapat dikelola, mensintesanya, mencari pola, menemukan apa yang
penting dan apa yang dipelajari serta memutuskan apa yang dilakukan.

Metode kualitatif adalah “prosedur penelitian yang menghasilkan data-data
deskriptif berupa kata-kata tertulis dan lisan dari orang-orang dan pelaku yang diamati.”
Pencarian data-data dilakukan dengan metode induktif, yang diberangkatkan dari fakta-
fakta atau peristiwva umum kemudian ditarik ke arah yang lebih khusus. Sedangkan
pengelolaan datanya digunakan metode reflektif. Komponen-komponen metode reflektif
adalah: 1) perekaan; 2) penafsiran; 3) penilaian; 4) deskripsi, 5) pemahaman; dan 6)
analisa.

Kemudian, dalam berpikir reflektif induksi akan diawali dari fakta-fakta khusus
dan menuju ke pernyataan umum yang menerangkan fakta-fakta itu. Selanjutnya dari
eksplanasi yang bersifat umum tersebut diselidiki kembali fakta-fakta yang telah ada
tadi untuk meyakinkan kebenaran eksplanasi yang telah dirumuskan (verifikasi).
Metode analisis data yang digunakan untuk menganalisis data pada penelitian ini
berkaitan dengan aplikasi Remix Theory. Analisis data primer dan sekunder digunakan
untuk mengidentifikasi relasi-relasi antara efisiensi biaya utama dengan gaya
kepemimpinan serta kultur organisasi melalui pendekatan konsep Kombinasi Bisnis
dalam Remix Theory.
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Hasil dan Pembahasan
1. Hasil danTemuan

Setiap krisis itu unik, membutuhkan pendekatan yang berbeda dan tidak biasa
untuk ditangani (Zamoum & Gorpe, 2018). Mengidentifikasi kesenjangan teori untuk
menyembuhkan krisis akan diuji melalui beberapa teori yang inovatif dan disruptif
(Christensen et al., 2016); (Purba et al.,, 2020). Mengamati tanggap darurat
manajemen krisis SMGR dan INTP, melalui lensa Inovasi, seharusnya menginspirasi
manajemen untuk mencari terobosan strategis melalui remix strategy (Purba, 2015a).
Terlepas dari berbagai strategi korporasi yang sudah di jalanan saat ini, SMGR dan
INTP masih belum mampu menemukan strategi yang tepat untuk bertahan dan keluar
dari krisis semen. Hal ini terutama tercermin dari kinerja keuangan SMGR dan INTP
yang belum membaik, sehingga dapat disimpulkan adanya kesenjangan fenomena.
Kesenjangan ini, salah satunya, (Burgelman, 2020) adalah tindakan bekerja sama
atau berkolaborasi dengan pihak lain dalam meningkatkan efisiensi demi bertahan
dimasa krisis (Mcknight et al., 2002); (Mcknight et al., 2011).

Hasil temuan dari interview di rangkum pada tabel perbandingan SMGR dan
INTP mencakup gaya kepemimpinan menghadapi krisis, gaya organisasi serta
perubahan bisnis proses yang dilakukan, strategi terobosan baru termasuk terobosan
dalam pemasaran. Semua faktor tersebut menentukan keberhasilan implementasi
remix strategy dalam menghadapi krisis semen industry.
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Tabel 2
Temuan Hasil Wawancara SMGR Dan INTP

Triangulasi - SMGR

Triangulasi - INTP

FAKTA tentang Krisis: Oversupply, pemain mengejar pangsa
pasar dan volume dengan harga diskon di tengah lesu nya
pasar. Sasaran mereka adalah untuk mengoptima’kan kapasias
produksi dan profitabilitas. Tapi tidak ada hasil yang bagus dar
strategi yang tidak sinkron' ini. Krisis tetap berlanjut

GFaya kepemimpinan - Krisis?

- Zaya tidak banyak berubah tetap jsgs profesionalitas

- Lebih banyak karakter Individu, kepentingan dii dominan

- Pekarjakan orang baru, kurang optimalkan staf yang lama,
wErena kurangnys kepercayasn pada siaf lama? hal in
menyebabkan kecemburuan dan kebingungan di internal

Zaya organisasi - Proses Bisnis Baru

- Konsolidasi internal untuk efisiens

- Santralisas! rantai pasokan untuk efisiens

- PCC berkekuatan tinggi (lebih sedikit Hinker, efisiensi)

Strategi Terobosan Baru:
Remix / Kolaborasi? Tidak ada

Pemasaran:

- Mega Distributor - strategi untuk memusatkan kontro!

- Integrasi Maju: s=men mortar, readymi:, bata ringan

- Merek Premium dan Fighting: tetapi harga rerata turun

IDE SOLUSI BARUY

- Dukungan pemerintah wrtuk moratorium pakbrik bans

- Dukungan pemerintah wntuk permintzan Proyek Infrastrukcur

- Dukungan pemerintah dari pinjaman lunak perumahan,
khususnys dan keluarga berpenghasilan rendah

- Dukungan pemerintah wntuk ketersediaan lahan perumahan

- Bnargi altermatf dar batubars ke gas

FAKTA tentang Krisis: Oversupply, pemain mengejar pangsa
pasar dan volume dengan harga diskon di tengah lesu nya
pasar. Sasaran mereka adalah untuk mengoptimalkan kapasitas
produtsi dan profitabilitas. Tapi tidak ada hasil yang baguws dar
strategi yang tidak sinkron' ini. Krisis tetap berlanjut

Gaya kepemimpinan - Rasa Krisis?

- Tenang karens kelebihan pasokan telah diantisipas

- Antisipatif, mengambil tindakan untuk Pajak Karbon 2025
- Lanjutkan konsolidasi untuk efisiensi biaya

- Menunggu untuk permintzan pasar sehat kemba

- Fokus pada hal berkaitan dengan optimalisasi profitabilitas

Zaya organisasi - Proses Bisnis Baru

- Konsolidasi Entitas Anak Usaha untuk efisiens

- Sentralisasi Pengadaan dan Pemnasaran

- Fohus efisiensi pada faktor-faktor yang dapat dikontrol:
bizya produksi, biaya logistik. biaya energi

- Digitalizasi seluruh proses informasi ke pelanggan

- Dptinalkan Produldivitas melalui digital tehnologs imformasi

- Tidak merekrut staf barue penggants staf yang pensiun

Strategi Terobosan Baru:

- Akassisi pabrik keecil uniuk mengurang pesaing

- Fokus pada geograpfi pasar yang menguniungkan

- Jual operasi yang tidak menguntenghkan

- Ubah pola pikir dan mengutamakan pangsa pasar menjad
prioritas pada profit, tenstama sast pasar oversupply

- Mengembangkan bahan bakar alternative yang lebih
ramah lingkungan serta mengurangi pemakaian batu bara

- Meningikatkan efisiensi dengan menamibah bahan baku
altematif yang bebih kust, efisien, serta ramah lingkungan

- Pengembangan produk semen lebih bermutu dan murah

Pemasaran:

- Tetap fokus pada produk semen yang lebih profitable.
shusus nya semen kantong karena adanya nilai mersk.

- Pertumbuhan 2020 semen kantong 15% ws curah 4%,
tahun 2021 pertumbuhan mencapai 4,5% vs curah 2,13

- Membatasi penjualan merek selnder untuk menjaga
narga rersta yang sehat di pasar

- Pertahankan Loyalitas Distributor. Dapatkan dukungan
wntuk memasarkan produk semen kantong

- Digitalisasi "TR Connect. TR Deliver" dari ujung ke ujung
untuk meningkatkan layanan dan loyalitas distributor

Sumber: Diolah Penulis

Diawali dengan temuan fakta bahwa kedua pemain terbesar ini menyadari
bahwa krisis yang terjadi saat ini adalah nyata. Utama nya dari kelebihan pasokan
domestik ditambah lagi dengan dampak pandemi covid 19 yang melemahkan
permintaan pasar. Akibat nya perang harga terjadi di semua wilayah yang
memperburuk kinerja keuangan semua pelaku industri di Indonesia.

Selanjutnya mengenai gaya kepemimpinan SMGR dan INTP, terlihat perbedaan
mendasar dimana SMGR tidak banyak berubah, dominasi karakter individu,
merekrut staf baru dari eksternal. Sementara INTP, lebih tenang karena kelebihan
pasokan telah diantisipasi dari informasi kantor Pusat di Jerman. INTP melanjutkan
proses konsolidasi efisiensi biaya serta mengoptimalkan pendapatan dari produk
semen kantong yang memberikan margin lebih tinggi dibanding semen curah.

Gaya organisasi SMGR dan INTP ada kemiripan dalam melakukan konsolidasi
internal untuk mencapai efisiensi biaya, serta melakukan sentralisasi proses bisnis

Syntax Literate, Vol. 7, No. 3, Maret 2022 3315



Irwan Suarly, John Tampil Purba, Rudy Pramono, Gracia S. Ugut

meliputi mata rantai pasokan dan pemasaran. Perbedaannya, INTP lebih menekankan

pada digitalisasi proses informasi ke pelanggan serta optimalisasi penggunaan

teknologi informasi dalam meningkatkan produktivitas perusahaan.

Dalam strategi terobosan baru, SMGR tidak ada melakukan kolaborasi dengan
pihak eksternal. Sementara itu, INTP lebih terbuka dengan potensi mengakuisisi
pabrik kecil di pasar yang menguntungkan, menjual operasional yang tidak
menguntungkan, serta mencoba mengubah pola pikir dari prioritas pangsa pasar
menjadi prioritas pada profit.

Temuan perbedaan pada strategi pemasaran, SMGR lebih mengutamakan
strategi integrasi multi produk dalam mengejar efisiensi dan kontrol pasar. Mega
distributor konsep yang ditelurkan SMGR menawarkan layanan satu pintu untuk
semua produk berkaitan bahan bangunan, dilengkapi dengan produk turunan seperti
semen mortar, bata ringan, serta readymix. Disisi lain, INTP tetap fokus pada
pemasaran semen kantong dengan mengutamakan merek Semen Tiga Roda yang
memberikan margin lebih tinggi dibanding semen curah yang tanpa merek. INTP
juga berusaha mempertahankan hubungan baik dengan para distributor guna menjaga
loyalitas mereka terhadap merek utama INTP.

Kesamaan strategi pemasaran kedua pemain terbesar ini adalah pada peluncuran
merek sekunder untuk menjaga pangsa pasar merek primer. SMGR menggunakan
merek sekunder Semen Padang disamping merek utama Semen Gresik. INTP
mengeluarkan semen Rajawali sebagai merek sekunder dan Semen Tiga Roda
sebagai merek utama. Hanya saja dalam alokasi volume merek sekunder, INTP lebih
membatasi volume penjualan nya untuk mempertahankan harga rerata yang sehat.
Sementara itu, bagi SMGR merek sekunder digunakan saat mempertahankan pangsa
pasar dari serbuan harga murah pesaing pesaing lain tanpa mengontrol volume nya.

2. Pembahasan: Aktor dan Efisiensi Biaya

Ketika terjadi krisis, perlu di spesifikasi siapa (aktor) yang mengalami Krisis
(konten) seperti apa dan kecepatan terjadi nya krisis (Wilke & Ritter, 2006). Aktor
dalam penelitian ini diarahkan pada pemimpin dari organisasi SMGR dan INTP,
kemudian dikaitkan dengan tindakan mereka menjalankan remix strategi. Pemimpin
dengan rasa krisis dan gaya kultur korporasi menentukan keberhasilan menjalankan
efisiensi melalui proses kolaborasi.

Ada 2 faktor penting yang akan dibahas pada bagian analisa ini:

1. Aktor (Pemimpin dan Kultur Korporasi). Pemimpin dengan latar belakang serta
pengalaman yang berbeda seperti tidak pernah menjalankan kolaborasi akan
kesulitan memahami penting nya nilai berbagi. Demikian juga kultur korporasi
yang lebih tertutup dari pihak eksternal akan tidak mudah menerima ide
bekerjasama dengan pihak luar.

2. Efisiensi dari 3 biaya utama: Energi (25-30%), Transport / Logistik penjualan (20-
25%), Bahan baku (20-25%). Ketiga biaya tersebut menyumbang 80% dari total
biaya produksi. Hasil dari efisiensi 3 biaya utama ini sangat ditentukan oleh
tindakan dari pemimpin dan dukungan kultur korporasi.
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3. Pembahasan Aktor

Gaya tiap pemimpin (aktor) dalam menghadapi krisis adalah unik. Kesiapan
pemimpin INTP dalam mengantisipasi krisis ditopang dengan informasi pasar global
dari induk perusahaan di Jerman membuat pemimpin INTP lebih tenang dan
berpikiran jernih untuk tetap fokus pada profit. INTP melanjutkan konsolidasi untuk
meningkatkan efisiensi dan tetap fokus pada produk kantong (bermerek) yang
menghasilkan margin lebih tinggi. Hal ini dilakukan secara konsisten sambil
menunggu permintaan pasar untuk kembali normal. Disisi lain, pemimpin SMGR
yang sering berganti menyebabkan lemah nya kesinambungan atau strategi yang
berkelanjutan. Pemimpin baru SMGR yang datang dari latar belakang industri
berbeda, hampir dipastikan melihat krisis semen industri dengan perspektif berbeda
juga. Dibawah tekanan untuk segera melakukan perbaikan kinerja keuangan disaat
krisis, pemimpin baru SMGR cenderung merubah kebijakan dan mencari strategi
dengan terobosan baru.

Selanjut nya bagi pemimpin baru SMGR, karakter individu juga menentukan
arah kebijakan dan strategi yang diambil. Pemimpin yang tidak suka resiko akan
bermain aman dan lambat membuat keputusan karena banyak pertimbangan.
Sedangkan pemimpin yang ingin segera menunjukan hasil cenderung bertindak
agresif dengan merombak tatanan strategi yang sudah ada. Masukan dan saran dari
tim lama belum tentu diterima dan dicerna dengan baik oleh pemimpin baru, bahkan
pemimpin baru merekrut tim baru dari berbagai latar belakang berbeda. Disinilah
tantangan untuk menjalankan Remix strategy yang memahami kelebihan dan
kekurangan internal sebelum melakukan kolaborasi dengan pihak lain, dalam rangka
terobosan mencari efisiensi biaya.

Apabila pemimpin baru SMGR lebih membuka diri dan bersedia
mempertimbangkan masukan yang ditopang dengan pengalaman, pengetahuan serta
keahlian industri semen dari personil lama, kebijakan strategi baru bisa menjadi lebih
efektif dalam menghasilkan perbaikan. Sebagai contoh: strategi integrasi produk
readymix dan semen mortar yang ditempuh SMGR secara pengetahuan umum harus
nya memberikan nilai tambah. Akan tetapi pada kenyataannya, secara pengalaman
membuktikan bahwa permintaan pasar yang lesu, produk readymix cenderung
merugi karena harga merupakan faktor utama dalam pengambilan keputusan
membeli. Selanjut nya secara keahlian dalam hubungan bisnis, produk readymix
yang dijalankan SMGR berhadapan langsung dengan distributor besar yang sudah
lama menjalankan readymix. Hal ini membuat vertikal konflik dimana distributor
menjadi resah karena harus berhadapan langsung dengan prinsipal mereka yaitu
pabrik pemasok semen.

Selanjut nya kultur korporasi cenderung diwarnai oleh gaya kepemimpinan.
Pemimpin yang kurang terbuka akan mengarahkan kultur yang lebih tertutup.
Kolaborasi seperti inovasi terbuka menjadi hal yang asing dan hampir tidak pernah
terpikirkan oleh anggota organisasi. Jika pun ada, proses menjalankan kolaborasi
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secara teknis dan psikologis tidak pernah terbayangkan dalam kultur yang belum
pernah berbagi dengan pihak luar.

Dari analisa diatas, dengan sering nya pergantian pemimpin dan budaya
korporasi yang lebih internal, SMGR akan sulit atau belum terlalu siap menjalankan
remix theory. Kerjasama konsolidasi yang dijalankan SMGR hanya sebatas dengan
pihak internal, inovasi terbuka tidak lazim dalam kultur organisasi SMGR. Berbeda
dengan INTP yang merupakan bagian dari semen internasional yang berpusat di
Jerman, kolaborasi adalah hal yang sudah biasa dilakukan di berbagai lokasi
operasional mereka sebagai bagian dari pemain dunia.

4. Pembahasan: Efisiensi 3 biaya utama

Energy (25-30%). Meskipun harga energi (batubara) adalah faktor eksternal
yang tidak bisa di kontrol, tetapi proses pengadaan energy masih mempunyai peluang
efisiensi melalui Remix Strategy, dengan bekerjasama dalam hal:

1) Kontrak bersama / gabungan dengan pemasok besar yang sama

2) Kontrak logistik bersama / gabungan dari perusahaan pelayaran dan transportasi
darat

3) Berbagi pengetahuan dalam penggunaan energi ramah lingkungan

4) Berbagi pengetahuan untuk bahan bakar alternatif ramah lingkungan

Logistik - Transportasi dan Gudang (20-25%)

1) Kontrak bersama / gabungan dengan pemasok transport

2) Kontrak bersama / gabungan gudang di wilayah pasar yang sama

3) Kerjasama pengantongan semen bersama di wilayah tertentu

Bahan baku (20-25%)

1) Kontrak bersama / gabungan dengan pemasok bahan kimia

2) Kontrak bersama / gabungan dengan pemasok bahan kemasan

3) Pertukaran persediaan parts yang bernilai tinggi (mengurangi biaya capital)

4) Berbagi pengetahuan teknologi dalam efisiensi bahan baku

Total dari 3 biaya utama ini menyumbang 80% biaya produksi semen. Tahun
2020 total pendapatan gabungan SMGR dan INTP mencapai Rp. 50 Triliun. Jika
biaya produksi sebesar 60% dari pendapatan atau senilai Rp. 30 Triliun, dan bila dari
implementasi remix strategy diatas bisa diperoleh 5% efisiensi, maka akan terjadi
penghematan biaya senilai Rp. 1.50 Triliun. Suatu jumlah yang fantastis untuk dibagi
dan dinikmati secara bersama oleh SMGR dan INTP.

Kesimpulan

Dalam menghadapi krisis semen industri saat ini, masih terlihat lemah nya
sinkronisasi strategi dari dua pemain utama. Masing masing seolah olah berjalan
sendiri dengan mengabaikan prinsip kolaborasi dalam mencari solusi, khusus nya dalam
meningkatkan efisiensi biaya. Padahal efisiensi merupakan faktor internal yang lebih
mudah diadopsi perusahaan untuk bertahan. Proses remix lebih informal, lebih cepat,
dan tidak ada negosiasi rumit karena hasilnya hanya dicapai dengan menggabungkan
keahlian. Cara kedua pemain terbesar di industri menghadapi krisis dengan perspektif
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masing masing telah menelurkan aksi korporasi yang berbeda, hal ini tercermin dari
perbedaan strategi sebagai SMGR Way dan INTP Way. Akibat nya semua pihak
terpuruk dalam krisis yang lebih dalam.

Inti masalah dalam implementasi Remix Strategy terdapat pada kondisi, karakter,
latar belakang para eksekutif pemangku jabatan. Kondisi sering berganti eksekutif,
karakter menghindar resiko dan tidak suka kepastian, latar belakang belum pernah
pengalaman menjalankan remix atau pengalaman kolaborasi yang kurang
menyenangkan di masa lalu. Hal hal tersebut menyebabkan remix sulit dilaksanakan.
Padahal semua pencapaian efisiensi sangat tergantung dari upaya dan tindakan dari
eksekutif sebagai pemangku kepentingan.

SMGR belum terlalu siap menjalankan remix theory. Walaupun SMGR ada
melakukan kolaborasi dalam bentuk konsolidasi, hal itu lebih pada internal korporasi,
tidak dengan pihak eksternal, sehingga dapat disimpulkan bahwa inovasi terbuka belum
terlalu lazim dalam kultur organisasi SMGR. Sedangkan INTP sebagai bagian dari
pemain internasional lebih terbuka dan lebih siap untuk berkolaborasi yang saling
menguntungkan.
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