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Pengembangan Metode Penstrukturan Masalah Berbasis Cognitive
Map dan Strategic Choice Approach dan Penerapannya pada
Masalah Manajemen Rantai Pasok

Iwan Mu’'min Basarah!®, Sani Susanto?

Abstract: The problem structuring methods used to deal with complex and ill-structured
problems. One of the method of structuring ill-structured problem is the Strategic Choice
Approach (SCA), while one of the problems of complex and ill-structured problems is a supply
chain management problems. This research proposes the use of a cognitive map and SCA on the
problems structuring method of supply chain management at Perseroan Terbatas X a leading
manufacturing company in Indonesia. Three main results of this study are structuring problems,
choosing of the top priority problems, and choosing of troubleshooting options among other

1dentified options.
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Pendahuluan

Tiga rangkaian kegiatan — merumuskan apa yang
diketahui, apa yang ditanyakan, serta merumuskan
jawaban sering dijumpai pada kegiatan pendidikan
dasar, menengah dan tinggi. Pada hakekatnya,
kegiatan ini adalah bentuk perumusan masalah
(problem formulation) atau penstrukturan masalah
(problem structuring). Pentingnya perumusan atau
penstrukturan masalah dinyatakan oleh David
Hilbert melalui ungkapannya “A perfect formulation
of a problem is already half its solution” (Reid [1]).

Lalu apakah yang disebut dengan masalah itu
sendiri? Terdapat banyak definisi masalah, namun
pada hakekatnya, sesuatu itu dikatakan sebagai
masalah ketika sekurang-kurangnya manusia men-
jawab “YA” terhadap salah satu dari ketiga perta-
nyaan berikut: Apakah sesuatu itu tidak disukai
adanya? Apakah sesuatu itu ingin ditiadakan ke-
beradaannya? Apakah sesuatu itu (berpotensi) me-
nimbulkan kesulitan dan atau kerugian? (Prayitno

(2.

Berdasarkan tingkat kerumitannya, masalah ter-
bagi kedalam masalah yang terstruktur dengan
baik (well-defined problems), sehingga dapat disele-
saikan dengan teknik penyelesaian masalah yang
sederhana, serta masalah yang tidak terstruktur
dengan baik (ill-structrured problems) yang memiliki
karakteristik lebih kompleks dan sangat serius.
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Ciri-ciri permasalahan yang terstruktur dengan
baik adalah dimilikinya kejelasan dalam ketiga
aspek ciri permasalahan yang terstruktur dengan
baik adalah dimilikinya kejelasan dalam ketiga
aspek berikut ini: (i) kejelasan akan gambaran
tentang keadaan sekarang, (i) kejelasan akan
gambaran tentang keadaan yang diharapkan, dan
@111) kejelasan tentang bagaimana cara untuk
beranjak dari keadaan sekarang menuju keadaan
yang diharapkan (Johns dan Sak [3]) dan (Basarah
dan Susanto [4]). Permasalahan yang tidak ter-
struktur dengan baik adalah permasalahan yang
tidak memenuhi sekurang-kurangnya satu dari
ketiga aspek tersebut. Permasalahan yang tidak ter-
stuktur, membutuhkan teknik atau metode khusus
untuk penyelesaiannya.

Salah satu area yang didalamnya terdapat banyak
permasalahan yang tidak terstrukur adalah mana-
jemen rantai pasok (Supply Chain Management).
Manajemen rantai pasok adalah metode atau
pendekatan integratif untuk mengelola aliran pro-
duk, informasi dan uang secara terintegrasi yang
melibatkan banyak pihak mulai dari hulu hingga
hilir yang terdiri atas supplier, pabrik, jaringan
distribusi maupun jasa-jasa logistik. (Pujawan [5]).
Permasalahan manajemen rantai pasok bersifat (1)
kompleks, (i) seringkali tidak terstruktur, sehingga
(111) pemecahannya memerlukan pendekatan sistem
(systems approach) (Pujawan [5]).

Apakah yang dimaksud dengan pernyataan “mana-
jemen rantai pasok bersifat kompleks”? W.R. Ashby,
salah satu tokoh Systems Thinking (berpikir system)
seperti dikutip oleh Daellenbach mendefinisikan
kompleksitas sebagai jumlah atau kuantitas infor-
masi yang diperlukan untuk mendeskripsikan
atau menggambarkan atau menyatakan sesuatu
(Daellenbach et al., [6]). Bahwa manajemen rantai
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pasok bersifat kompleks, hal ini didukung oleh 3
pernyataan berikut. Pertama, pada hakekatnya
masalah manajemen rantai pasok bersifat kompleks
dan mengundang implikasi keputusan strategis
jangka panjang (Ates and Cevik [7]). Kedua,
masalah rantai pasok adalah salah satu masalah
yang kompleks yang memerlukan prosedur
pencarian solusi yang baru, karena ia menggabung-
kan beberapa submasalah yang berbeda, seperti
distribusi, lokasi dan alokasi, transportasi, dan pe-
rencanaan produksi agar mengarah pada peme-
cahan masalah rantai pasok secara menyeluruh
dalam kesatuan” (Gokhan et al., [8]). Ketiga, rantai
pasok adalah jaringan entitas bisnis yang kompleks,
mencakup aliran produk dan jasa, serta aliran
keuangan dan informasi yang menyertainya, dari
hulu ke hilir (Serdarasan [9]).

Bahwa masalah rantai pasok seringkali bersifat ill-
structured, hal ini didukung oleh 2 pernyataan
berikut. Pertama, karena kompleksnya permasalah-
an logistik dan rantai pasok, sehingga permasalah-
an hulu dan hilir rantai pasokan dapat dikategori-
kan sebagai permasalahan yang tidak terstruktur.
(Gupta dan Evans [10]). Kedua, desain strategi
bisnis yang baru, inovasi untuk berkembang lebih
baik, serta mengembangkan konsep dan penerapan
rantai pasok yang baru, merupakan permasalahan-
permasalahan yang komplek, tidak terstruktur dan
merupakan tantangan bagi perusahaan untuk
dapat menjadi keunggulan bersaing dengan kom-
petitornya(Baer et al., [11]).

Sebagai konsekuensi dari kompleksitas dan sifat ill-
structured yang melekat pada masalah manajemen
rantai pasokan, maka penyelesaian masalah ini tak
dapat lagi dilakukan secara parsial atau fragmen-
taris, melainkan memerlukan suatu pendekatan
yang menyeluruh (holistic) yang dikenal sebagai
pendekatan yang bersifat sistemik. Hal ini sejalan
dengan 5 pernyataan berikut ini. Pertama, manaje-
men rantai pasok adalah seni dan ilmu pengeta-
huan tentang mengelola jaringan yang kompleks
sehingga untuk dapat mengelolanya dengan baik
satu sama lain, diperlukan pendekatan system
(Cutting-Decelle et al., [12]). Kedua, because of the
systems foundations of the quest for supply chain
integration and because of the presumed interdepen-
dencies between the factors inhibiting that integra-
tion, a systems perspective is occupied (Bakker et al.,
[13]). Ketiga, pendekatan sistem untuk analisis ran-
tai pasok dan meningkatkan kinerjanya, berdasar
pada pemikiran bahwa penyelesaian harus dilaku-
kan secara menyeluruh bukan parsial pada sub
sistem yang ada (Sweeney [14, 15]). Keempat, salah
satu yang menjadi kendala dalam operasionalisasi
rantai pasok adalah ketidakhadiran sistem dalam
pengelolaannya. Keadaan ini mengakibatkan pelak-
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sanaan manajemen rantai pasok yang tercerai-berai
dan lemahnya integrasi antar rantai pasok
(Szymczak, et al., [16]). Kelima, untuk dapat menge-
tahu titik-titik kegagalan dalam pelaksanaan
rantai pasok, sistem dalam pengelolaan rantai pasok
haruslah berdasar pada pemahaman yang menye-
luruh tentang manajemen rantai pasok dan dapat
mengakomodasi seluruh titik dalam jaringannya
(Ghadge et al., [17]).

Penelitian ini bermula dari penelitian awal (Basarah
dan Susanto [4]), dengan memasukkan 3 koreksi
berikut. Pertama, pelaksanaan curah pendapat
(brainstorming) ulang dengan menambah pemang-
ku kepentingan perusahaan sebagai partisipan,
sehingga didapat narasi permasalahan yang baru.
Kedua, pembentukan peta kognitif (cognitive map)
yang baru. Ketiga, penerapan pendekatan SCA
terhadap peta kognitif yang baru, sehingga didapat-
kan alternatif-alternatif solusi bagi akar perma-
salahan yang baru.”

Terdapat 3 butir kontribusi dari penelitian yang
dilakukan. Pertama, penelitian ini mengembangkan
metode penstrukturan masalah untuk mengubah
masalah yang semula bersifat tidak terstruktur
menjadi masalah yang terstruktur. Metode yang
dikembangkan secara fisik terdiri atas 9 (sembilan)
langkah. Kedua, penelitian ini menunjukkan bahwa
metode yang dikembangkan dapat diterapkan pada
penstrukturan masalah manajemen rantai pasok di
Perseroan Terbatas X, yang hasilnya adalah
terpilihnya masalah prioritas utama. Ketiga, metode
yang dikembangkan dapat memberi rekomendasi
pemilihan satu opsi penyelesaian masalah, diantara
sekian opsi-opsi lainnya yang teridenifikasi.

Metode Penelitian
Soft Systems Thinking

Pendekatan Hard Systems Thinking tidak diragu-
kan lagi kontribusinya dalam pemecahan masalah
operasional, namun disadari bahwa pendekatan ini
perlu diimbangi atau dilengkapi dengan pendekatan
Soft Systems Thinking. Pendekatan Soft System
Thinking dipergunakan karena permasalahan yang
dihadapi oleh manusia ternyata kompleks dan tidak
terstruktur (Daellenbach et al., [6]). Masalah mana-
jerial umumnya bersifat sistemik, dalam arti meli-
batkan interaksi dari banyak komponen sistem.
Adapun setiap komponen sistem memiliki pemang-
ku kepentingannya masing-masing, sehingga masa-
lah manajerial akan melibatkan banyak pemangku
kepentingan.

Soft System Thinking pertama kali dirintis sekitar
tahun 1950 dengan konsep Gaming dari The Rand
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Corporatio Soft System Thinking dan telah mengala-
mi perkembangan yang cukup pesat melalui kontri-
busi beberapa ilmuwan yang ahli dalam bidangnya
seperti John Friend, Checklands, dan John Mingers
dengan konsep Multimethodoolgy pada tahun 1995
(Daellenbach et al. [6]).

Salah satu pendekatan Soft System Thinking yang
mengakomodasi wisdom dari banyak pemangku ke-
pentingan dalam suatu organisasi adalah Strategic
Choice Approach (SCA). SCA dikembangkan oleh
John Friend dan Allen Hickling dengan bukunya
yang terkenal yaitu Planning under Pressure: A
Strategic Choice Approach. Berikut ini disampaikan
garis besar dari metode SCA tersebut.

Strategic Choice Approach

Metode SCA dikembangkan untuk menyelesaikan
permasalahan yang kompleks, tidak terstruktur
dan memerlukan pendekatan sistem dalam penye-
lesaiannya. Penggalian informasi yang dibutuhkan
dalam penerapan metode ini didapat dari suatu
kelompok diskusi yang diisi oleh pemangku kepen-
tingan dan orang-orang yang kompeten yang ter-
libat dalam permasalahan tersebut. Kelompok dis-
kusi ini akan memformulasikan temuan-temuan
dan hasil diskusi kelompok tersebut (Daellenbach et
al. [6]). Tujuan metode SCA adalah untuk menda-
patkan deskripsi sistem dari permasalahan yang
ada, dengan mempertimbangkan berbagai macam
sumber ketidakpastian, seperti ketidakpasian ten-
tang hal teknis, politis, struktur, yang seringkali
membuat suatu permasalahan menjadi sulit untuk
dipecahkan (Mingers [18]). Metode SCA terdiri atas
4 modus yaitu shaping, designing, comparing dan
choosing. Keempat modus ini bersifat komplementer
serta dapat dijalankan secara fleksibel (Daellenbach
et al. [6]). Pada modus shaping dilakukan pemilihan
area keputusan dan fokus permasalahan (Friend
dan Hickling [19]). Area keputusan pada
hakekatnya adalah akar masalah dari keseluruhan
permasalahan sistemik yang dihadapi. Fokus per-
masalahan pada hakekatnya adalah kumpulan area
keputusan yang akan diselidiki lebih mendalam.
Pada modus designing dilakukan identifikasi ter-
hadap tindakan-tindakan apa saja yang dapat digu-
nakan untuk memecahkan fokus permasalahan
terpilih. Pada modus designing dilakukan penilaian
kelayakan dari setiap kombinasi aksi untuk ditin-
daklanjuti. Pada modus comparing dilakukan per-
bandingan antar kombinasi aksi-aksi yang layak,
yang dihasilkan dari modus designing. Dari hasil
perbandingan pada modus comparing akan didapat
kombinasi aksi terpilih, pemilihan inilah yang
disebut dengan modus choosing yang akan disertai
dengan paket-paket komitmen atau rencana kerja.
Langkah kerja dalam metode SCA dapat dilihat
pada Gambar 1.
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Gambar 1. Tahapan metode Strategic Choice Approach
(Daellenbach et al. [6])

Metode SCA telah banyak digunakan oleh para
peneliti dan praktisi antara lain meliputi (Friend
dan Hickling [19]): (1) Penataan masa depan dari
Notting Hill Carnival oleh Jonathan Rosenhead. (2)
Penentuan prioritas dalam area kebijakan ling-
kungan oleh Frans Evers. (3) Pengembangan stra-
tegi pelayanan konsumen air oleh Richard Ormerod.

Objek Penelitian

Objek penelitian adalah Perseroan Terbatas X, sua-
tu perusahaan manufaktur dan distribusi pelapis
dan kimia bangunan yang memiliki kantor pusat di
kota Bandung dengan 30 kantor cabang di seluruh
Indonesia. Jumlah tenaga kerja yang ada saat ini
sekitar 2000 orang. Jumlah karyawan tersebut ter-
diri atas sekitar 800 orang tenaga kerja tetap, dan
sekitar 1200 orang tenaga kerja waktu tertentu.
Pengelolaan rantai pasok pada perusahaan ini
dikelola oleh Divisi Supply Chain Management,
yang membawahi 6 (enam) department yaitu de-
partment procurement, warehouse, production, in-
ventory, transportation dan department customer
accomodation

Hasil dan Pembahasan

Usulan Metode Penstrukturan Masalah di PT
X dan Ilustrasi Penerapannya

Penelitian ini mengusulkan penggunaan cognitive
map dan SCA sebagai basis dari pengembangan
metode penstrukturan masalah yang diusulkan.
Usulan lainnya adalah perumusan 9 (sembilan)
langkah, yang terkait satu sama lain, bagi metode
penstrukturan masalah ini. Kesembilan langkah
yang terkait satu sama lain adalah sebagai berikut:
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Langkah-1. Memilih fasilitator yang akan memandu
jalannya diskusi dan membentuk focus group dis-
cussion dalam perusahaan untuk mendapatkan
informasi yang komprehensif tentang permasalahan
yang dihadapi;

Langkah-2. Melakukan brainstorming yang berkait-
an dengan masalah terkait, sehingga dihasilkan
suatu narasi atau deskripsi dari permasalahan yang
sedang dihadapi;

Langkah-3. Membuatan peta kognitif berdasar pada
hasil narasi permasalahan yang dihasilkan pada
Langkah-2;

Langkah-4. Mengidentifikasi akar masalah pada
peta kognitif yang dihasilkan pada Langkah-3, seba-
gal masukan untuk metode SCA;

Langkah-5. Menggali opini peserta diskusi kelom-
pok untuk memberikan hubungan antar akar ma-
salah yang telah diidentifikasi pada Langkah 4
(proses ini disebut shaping);

Langkah-6. Menentuan fokus masalah hubungan
antar akar masalah yang telah dihasilkan pada
Langkah-5;

Langkah-7. Menghasilkan pilihan-pilihan keputus-
an berdasar kombinasi fokus masalah yang dihasil-
kan pada Langkah-6, sehingga didapat matriks ke-
putusan (proses ini disebut designing);

Langkah-8. Melakukan perbandingan antar pilihan-
pilihan keputusan yang dihasilkan pada Langkah-7
(proses 1ni disebut comparing) hingga didapat pilih-
an keputusan yang memungkinkan untuk dilak-
sanakan, dengan mempertimbangkan keadaan pe-
rusahaan saat ini. Perbandingan ini didasarkan
pada besaran yang disebut skor total keseluruhan;
Langkah-9. Berdasarkan skor total keseluruhan
untuk setiap pilihan keputusan yang dihasilkan
pada Langkah-8, kelompok diskusi merekomendasi-
kan pilihan keputusan dengan skor total keseluruh-
an terbesar sebagai pilihan keputusan yang akan
dijalankan (proses ini disebut choosing).

Berikut ini adalah ilustrasi penerapan usulan meto-
de penstrukturan masalah pengelolaan rantai pa-
sokan dengan metode SCA berbasis peta kognitif
pada Perseroan Terbatas X.

Hasil Eksekusi Langkah-1:

Fasilitator yang dipilih adalah peneliti, yaitu Iwan
Mu’'min Basarah, yang juga adalah karyawan dari
department human capital strategic di perusahaan.
Peserta diskusi kelompok dipilih atas dasar kepen-
tingan terhadap permasalahan yang dihadapi.
Kompetensi anggota kelompok dipastikan sesuai
dengan bidang yang dikuasainya. Peserta kelompok
diskusi yang telah ditunjuk itu adalah kepala-kepa-
la dari divisi supply chain management, selling and
marketing, kepala department national sales, inven-
tory, warehouse, transportation, customer acco-
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modation, human capital operational, dan kepala
bagian learning and development.

Hasil Eksekusi Langkah-2:

Masukan bagi Langkah-2 ini adalah informasi dari
setiap peserta diskusi. Setiap peserta diskusi me-
nyampaikan sudut pandangnya atas permasalahan
yang sedang dihadapi perusahaan berdasarkan posi-
si mereka dalam organisasi. Dinamika kelompok
yang muncul dalam langkah ini dicermati dengan
baik oleh fasilitator dan ditulis kembali sehingga
menjadi suatu narasi permasalahan.

Narasi permasalahan inilah yang merupakan ke-
luaran dari Langkah-2 ini. Setiap kalimat yang
menjadi bagian dari narasi ini diberi notasi atau
penomoran pernyataan. Penomoran ini ditujukan
bagi kemudahan penyusunan peta kognitif kelak
pada Langkah-3. Narasi permasalahan yang telah
terbentuk disampaikan kembali kepada anggota
kelompok untuk mendapatkan persetujuan.

Hasil Eksekusi Langkah-3:

Pada langkah ini fasilitator meminta anggota ke-
lompok untuk melihat keterkaitan atau hubungan
kausal atau hubungan sebab-akibat antar pernya-
taan pada narasi permasalahan. Hubungan ini di-
nyatakan dengan simbol panah berarah. Pangkal
panah menyatakan pernyataan yang menjadi pe-
nyebab. Ujung panah menyatakan pernyataan aki-
bat. Keluaran dari langkah ini adalah peta kognitif
seperti yang terlihat pada Gambar-2. Sebagai ca-
tatan, beberapa ikon pada peta kognitif disertai
simbol lingkaran, hal ini sebenarnya merupakan
hasil dari Langkah-4 yang akan diterangkan lebih
lanjut pada bahasan langkah tersebut.

Hasil Eksekusi Langkah-4:

Keluaran dari langkah ini adalah didapatkannya
sekelompok akar masalah. Sekelompok akar masa-
lah diperoleh dari peta kognitif dengan jalan
mencari pernyataan yang secara grafis tak pernah
ditusuk oleh sebuah panahpun, artinya tak dipenga-
ruhi oleh pernyataan lain. Akar masalah inilah yang
pada Gambar 2 diberi simbol lingkaran, seperti
telah diulas pada pembahasan hasil eksekusi Lang-
kah-3. Sekelompok akar masalah yang didapat ada-
lah (lihat Gambar-1): Tingginya biaya persediaan
bahan baku; Tingginya biaya persediaan barang
jadi;Tingginya biaya transportasi ke kantor cabang;
Tingginya biaya transportasi ke konsumen; Rendah-
nya kompetensi tenaga kerja yang terlibat dalam
pengelolaan rantai pasokan, serta. Belum berjalan-
nya pengembangan kompetensi kepada karyawan
yang terlibat dalam proses rantai pasokan secara
keseluruhan.
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Gambar 2. Peta kognitif dari permasalahan rantai pasokan di Perseoran Terbatas X

Belum

Rendahnya berjalannyaprogram,
kompetensi tenaga pengembangan kepada
kerja yang terlibat karyawan yang terlibat

dalam pengelolaan
rantai pasokan

dalam proses rantai
pasokan secara
keseluruhan

Tingginya biaya
persediaan

bahanbaku

Tingginya biaya

Tingginya biaya Tingginya biaya persediaan
transportasi ke transportasi ke barang jadi
konsumen kantor cabang

Gambar 3. Hubungan antar akar masalah pengelolaan rantai pasokan di Perseroan Terbatas X.
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Hasil Eksekusi dari Langkah 5:

Diskusi kelompok dilakukan untuk menentukan
hubungan antar akar masalah yang telah dihasil-
kan pada Langkah 4. Proses diskusi ini bertujuan
untuk mengetahui hubungan sebab-akibat atau
keterkaitan, baik langsung maupun tidak langsung,
antar akar masalah tersebut. Akar masalah di-
lambangkan dengan lingkaran dan dua akar masa-
lah yang memiliki hubungan sebab-akibat di-
hubungkan dengan tanda panah berarah. Dua akar
masalah dikategorikan sebagai memiliki hubungan
sebab-akibat bila terdapat bangunan silogisme yang
bermula dari sebab dan berakhir pada akibat.
Silogisme adalah adalah suatu argumen yang terdiri
atas premis-premis-premis

A mengakibatkan B

B mengakibatkan C
yang darinya dapat diturunkan konklusi atau
kesimpulan:

A mengakibatkan C
Berikut ini adalah beberapa silogisme yang didapat
dari diskusi kelompok tersebut.

Silogisme 1.

Rendahnya kompetensi tenaga kerja yang terlibat
dalam pengelolaan rantai pasok (khususnya kompe-
tensi dalam perencanaan produksi) mengakibatkan
terjadinya banyak kesalahan dalam penjadwalan
proses produksi. Terjadinya banyak kesalahan
dalam penjadwalan proses produksi mengakibatkan
banyaknya kesalahan perencanaan kebutuhan ba-
han baku. Banyaknya kesalahan perencanaan ke-
butuhan bahan baku mengakibatkan banyaknya
kesalahan pada penjadwalan pembelian bahan ba-
ku. Banyaknya kesalahan pada penjadwalan pem-
belian bahan baku mengakibatkan banyaknya ter-
jadi kesalahan pembelian bahan baku. Banyaknya
terjadi kesalahan pembelian bahan baku meng-
akibatkan banyaknya kedatangan bahan baku yang
tidak dibutuhkan untuk proses produksi. Banyak-
nya kedatangan bahan baku yang tidak dibutuhkan
mengakibatkan tingginya persediaan bahan baku di
gudang bahan baku. Tingginya biaya persediaan
bahan baku di gudang bahan baku mengakibatkan
tingginya persediaan bahan baku di gudang ter-
sebut.

Berdasarkan sekumpulan premis ini, maka dengan
prinsip silogisme, didapatkan hubungan sebab-
akibat yang pertama (sebagai salah satu keluaran
dari Langkah-5 ini), yaitu rendahnya kompetensi
tenaga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasok mengakibatkan tingginya biaya persediaan
bahan baku di gudang bahan baku.

Silogisme 2.
Rendahnya kompetensi tenaga kerja dalam penge-
lolaan rantai pasok mengakibatkan banyaknya
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terjadi kesalahan pada perencanaan kebutuhan
persediaan barang jadi di kantor cabang penjualan.
Banyaknya terjadi kesalahan pada perencanaan ke-
butuhan persediaan barang jadi di kantor cabang
penjualan mengakibatkan banyaknya kesalahan
informasi yang disampaikan ke gudang kantor
pusat untuk pengiriman barang jadi ke kantor
cabang. Banyaknya kesalahan informasi kebutuhan
barang jadi yang akan dikirimkan ke kantor cabang
mengakibatkan banyaknya kesalahan pengiriman
barang jadi ke gudang kantor cabang. Banyaknya
kesalahan pengiriman barang jadi ke gudang kantor
cabang mengakibatkan banyaknya pengiriman
barang yang sebenarnya tidak dibutuhkan di
gudang kantor cabang. Banyaknya pengiriman
barang yang sebenarnya tidak dibutuhkan di
gudang kantor cabang mengakibatkan tingginya
persediaan barang jadi di gudang kantor cabang.
Tingginya persediaan barang jadi di gudang kantor
cabang mengakibatkan tingginya biaya persediaan
barang jadi di gudang tersebut.

Berdasarkan sekumpulan premis ini, maka dengan
prinsip silogisme, didapatkan hubungan sebab-
akibat yang kedua (sebagai salah satu keluaran dari
Langkah-5 ini), yaitu rendahnya kompetensi tenaga
kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai pasok
mengakibatkan tingginya biaya persediaan barang
jadi di gudang kantor cabang.

Silogisme 3.

Rendahnya kompetensi tenaga kerja yang terlibat
dalam pengelolaan rantai pasok akan mengakibat-
kan sering terjadinya kesalahan pada perencanaan
kebutuhan persediaan barang jadi di kantor cabang
penjualan. Sering terjadinya kesalahan pada peren-
canaan kebutuhan persediaan barang jadi di kantor
cabang penjualan mengakibatkan banyaknya ke-
salahan informasi yang disampaikan ke gudang
kantor pusat untuk pengiriman barang jadi ke
kantor cabang. Banyaknya kesalahan informasi
yang disampaikan ke gudang kantor pusat untuk
pengiriman barang jadi kekantor cabang mengaki-
batkan banyaknya kesalahan pengiriman barang
jadi ke kantor cabang. Banyaknya kesalahan pengi-
riman barang jadi ke kantor cabang mengakibatkan
banyaknya pengiriman barang yang sebenarnya
tidak dibutuhkan di gudang kantor cabang. Banyak-
nya pengiriman barang yang sebenarnya tidak
dibutuhkan di gudang kantor cabang menyebabkan
tingginya biaya transportasi pengiriman barang jadi
dari gudang kantor pusat ke gudang kantor cabang.

Berdasarkan sekumpulan premis ini, maka dengan
prinsip silogisme, didapatkan hubungan sebab-aki-
bat yang ketiga (sebagai salah satu keluaran dari
Langkah-5 ini), yaitu rendahnya kompetensi tenaga
kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai pasok
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mengakibatkan tingginya biaya transportasi pengi-
riman barang jadi dari gudang kantor pusat ke
gudang kantor cabang.

Silogisme 4.

Rendahnya kompetensi tenaga kerja yang terlibat
dalam pengelolaan rantai pasok khususnya tenaga
administrasi pergudangan di kantor cabang pen-
jualan dalam melakukan penyusunan rencana
pengiriman ke toko besi akan mengakibatkan ke-
salahan dalam penyusunan rute kirim ke toko. Ke-
salahan dalam penyusunan rute kirim ke toko akan
mengakibatkan pengiriman yang tidak berurutan.
Pengiriman yang tidak berurutan akan menga-
kibatkan tingginya kebutuhan bahan bakar yang
dipergunakan untuk pengiriman. Tingginya ke-
butuhan bahan bakar yang dipergunakan akan
membuat tingginya biaya bahan bakar. Tinggnya
biaya bahan bakar akan menyebabkan tingginya
biaya transportasi dari gudang kantor cabang ke
konsumen atau toko besi.

Berdasarkan sekumpulan premis ini, maka dengan
prinsip silogisme, didapatkan hubungan sebab-aki-
bat yang keempat (sebagai salah satu keluaran dari
Langkah-5 ini), yaitu rendahnya kompetensi tenaga
kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasokan mengakibatkan tingginya biaya transpor-
tasi pengiriman barang jadi dari gudang kantor
cabang ke konsumen.

Silogisme 5.

Belum berjalannya program pengembangan kompe-
tensi kepada karyawan yang terlibat dalam penge-
lolaan rantai pasok mengakibatkan tidak tersampai-
kannya materi-materi pelatihan yang seharusnya
telah diterima oleh tenaga kerja yang terlibat dalam
pengelolaan rantai pasok. Tidak tersampaikannya
materi pelatihan tentang pengelolaan rantai pasok
kepada tenaga kerja yang terlibat akan meng-
akibatkan rendahnya kompetensi tenaga kerja yang
terlibat dalam pengelolaan rantai pasok.

Berdasarkan sekumpulan premis ini, maka dengan
prinsip silogisme, didapatkan hubungan sebab-aki-
bat yang kelima (sebagai salah satu keluaran dari
Langkah-5 ini), yaitu belum berjalannya pelatihan
kepada karyawan yang terlibat dalam pengelolaan
rantai pasok mengakibatkan rendahnya kompetensi
tenaga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasok.

Kelima hasil silogisme dapat dinyatakan dalam
Gambar 3 yang menyatakan hubungan sebab-aki-
bat antar akar masalah yang berhasil diidentifikasi
pada Langkah-4.
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Hasil Eksekusi dari Langkah 6:

Keluaran dari langkah ini adalah fokus masalah.
Untuk mendapatkan akar masalah yang akan
menjadi fokus masalah, diusulkan aturan seder-
hana (rule of thumbs) sebagai berikut: (i) Urutkan
akar masalah dimulai dengan akar masalah yang
paling banyak memiliki kaitan dengan akar
masalah yang lain; (ii) Pilihlah akar-akar masalah
yang memiliki banyak kaitan dengan akar masalah
lain sebagai fokus masalah; (i) Bila akar masalah
yang terpilih pada (i) pun memiliki akar masalah
penyebabnya, maka akar masalah penyebab inipun
menjadi focus masalah.

Penerapan rule of thumbs (i) terhadap Gambar 3
yang dihasilkan pada Langkah-5 akan menghasil-
kan informasi bahwa masalah “Belum berjalannya
program pengembangan kepada karyawan yang
terlibat dalam proses rantai pasok” memiliki kaitan
paling banyak dengan akar masalah lainnya yaitu
sebanyak 4 akar masalah lainnya, sehingga
berdasar kaidah (i) ia menjadi fokus masalah. Akar
masalah “Belum berjalannya pelatihan kepada kar-
yawan yang terlibat dalam proses rantai pasok
secara keseluruhan” hanya memiliki kaitan dengan
satu akar masalah lainnya, maka berdasar butir (iii)
hal ini pun dapat menjadi fokus masalah.

Jadi, yang menjadi keluaran dari Langkah-6 ini
adalah fokus masalah yaitu “Rendahnya kompetensi
tenaga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasokan” dan “Belum berjalannya pengembangan
kompetensi karyawan yang terlibat dalam proses
rantai pasokan”. Kedua fokus masalah terpilih ini
disebut Decision Area dari metode penstrukturan
masalah yang tengah dibahas.

Hasil Eksekusi dari Langkah 7:

Berdasarkan kedua fokus masalah ini, maka
anggota diskusi diminta untuk merumuskan alter-
natif pemecahan masalah bagi setiap fokus masalah
tersebut. Sebagai langkah awal, untuk mendapat-
kan alternatif pemecahan masalah, anggota kelom-
pok diskusi diminta untuk mengidentifikasi faktor
faktor yang menjadi penyebab munculnya masalah
tersebut. Untuk masalah “Rendahnya kompetensi
tenaga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasokan”, anggota kelompok diskusi berhasil mengi-
dentifikasi penyebabnya yaitu: (1) Sejak direkrut,
karyawan belum pernah diberi pelatihan tentang
pengelolaan rantai pasok; (i1) Penempatan kar-
yawan yang tidak tepat pada posisi dan kom-
petensinya, mengakibatkan kompetensi karyawan
tersebut rendah untuk area pengelolaan rantai
pasokan; (ii1) Program pengembangan karyawan di
area pengelolaan rantali pasok yang tidak ber-
kelanjutan.
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Dari hasil diskusi kelompok, diperoleh alternatif
pemecahan masalah “Rendahnya kompetensi tena-
ga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasokn”, sebagai berikut: (i) Diberikan pelatihan da-
sar tentang pengelolaan rantai pasok bagi karyawan
yang berada di area pekerjaaan pengelolaan rantai
pasok; (i) Dilakukan rotasi dan mutasi kepada
karyawan yang tidak tepat penempatannya; (iii)
Disusun program pengembangan yang berkelanjut-
an dan dipastikan evaluasi program pengembangan-
nya dilakukan secara berkelanjutan juga.

Untuk fokus masalah “Belum berjalannya program
pengembangan kepada karyawan yang terlibat da-
lam proses rantai pasok dan penjualan”, anggota
kelompok diskusi berhasil mengidentifikasi penye-
babnya yaitu: (1) Karyawan yang bersangkutan
tidak mendapatkan 1jin dari atasan untuk mengi-
kuti program pengembangan dengan alasan sibuk
dengan pekerjaan operasionalnya; (i) Keterbatasan
fasilitator yang memiliki kompetensi dalam me-
nyampaikan materi yang diinginkan.

Dari hasil diskusi kelompok, diperoleh alternatif
pemecahan masalah “Belum berjalannya program
pengembangan kepada karyawan yang terlibat da-
lam proses rantai pasok dan penjualan” berikut: (1)
Memberikan pengertian dan koordinasi kepada
atasan terkait pentingnya pengembangan karyawan

secara keseluruhan untuk meningkatkan kinerja
karyawan tersebut dan kinerja perusahaan secara
keseluruhan walaupun kondisi operasional peker-
jaannya sangat sibuk; (i1) Berkoordinasi dan beker-
jasama dengan fasilitator eksternal dan atau kon-
sultan untuk menjadi fasilitator yang bisa mem-
berikan pelatihan dan pengembangan kepada kar-
yawan.

Jika disusun dalam bentuk matriks, maka akan
diperoleh alternatif solusi dari pemecahan masalah
seperti dinyatakan pada Tabel 1. Keluaran dari
Langkah-7 adalah pilihan-pilihan keputusan yang
bisa diambil sebagai berikut: (i) Koordinasi dengan
atasan karyawan yang bersangkutan untuk diberi-
kan pelatihan dasar tentang pengelolaan rantai
pasok bagi karyawan baru yang berada di area
pekerjaaan pengelolaan rantai pasok; (i1) Koordinasi
dengan atasan karyawan yang bersangkutan untuk
melakukan rotasi dan mutasi kepada karyawan
yang tidak tepat penempatannya; (i) Koordinasi
dengan atasan karyawan yang bersangkutan untuk
menyusun program pengembangan yang berke-
lanjutan dan dipastikan evaluasi program pengem-
bangannya dilakukan secara berkelanjutan juga; (iv)
Bekerjasama dengan fasilitator eksternal dan atau
konsultan untuk memberikan pelatihan dasar
tentang pengelolaan rantai pasok bagi karyawan
baru yang berada di area pekerjaaan pengelolaan

Tabel 1. Matriks pilihan-pilihan keputusan penyelesaian permasalahan rantai pasokan

Belum berjalannya Program Pengembangan Karyawan yang terlibat

dalam pengelolaan rantai pasok dan penjualan

Koordinasi dengan atasan
karyawan yang bersangkutan

Bekerjasama dengan fasilitator
eksternal dan atau konsultan

Rendahnya Diberikan pelatihan dasar ~ Koordinasi dengan atasan Bekerjasama dengan fasilitator
Kompetensi tentang pengelolaan karyawan yang bersangkutan eksternal dan atau konsultan
karyawan yang rantai pasokan bagi untuk diberikan pelatihan dasar ~ untuk memberikan pelatihan
terlibat dalam karyawan yang berada di ~ tentang pengelolaan rantai pasok  dasar tentang pengelolaan
pengelolaan area pekerjaaan bagi karyawan yang berada di rantai pasok bagi karyawan

rantai pasok pengelolaan rantai pasok.

area pekerjaaan pengelolaan

yang berada di area pekerjaaan

rantai pasok. pengelolaan rantai pasok.
Dilakukan rotasi dan Koordinasi dengan atasan Bekerjasama dengan fasilitator
mutasi kepada karyawan  karyawan yang bersangkutan eksternal dan atau konsultan
yang tidak tepat untuk melakukan rotasi dan melakukan rotasi dan mutasi
penempatannya. mutasi kepada karyawan yang kepada karyawan yang tidak

tidak tepat penempatannya. tepat penempatannya.
Disusun program Koordinasi dengan atasan Bekerjasama dengan fasilitator
pengembangan yang karyawan yang bersangkutan eksternal dan atau konsultan
berkelanjutan dan untuk menyusun program untuk menyusun program
dipastikan evaluasi pengembangan yang pengembangan yang berkelan-
program pengem- berkelanjutan dan dipastikan jutan dan dipastikan evaluasi
bangannya dilakukan evaluasi program pengem- program pengembangannya
secara berkelanjutan bangannya dilakukan secara dilakukan secara berkelanjutan

juga.

berkelanjutan juga.

juga.
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rantai pasok; (v) Bekerjasama dengan fasilitator
eksternal dan atau konsultan melakukan rotasi dan
mutasi kepada karyawan yang tidak tepat
penempatannya; (vi) Bekerjasama dengan fasilitator
eksternal dan atau konsultan untuk menyusun
program pengembangan yang berkelanjutan dan
dipastikan evaluasi program pengembangannya di-
lakukan secara berkelanjutan juga.

Hasil Eksekusi dari Langkah 8:

Dalam proses membandingkan pilihan keputusan
yang akan diambil, pertama-tama para peserta
diskusi kelompok secara bersama-sama menentu-
kan kriteria yang akan digunakan dalam memilih
pilihan keputusan tersebut. Kriteria yang dihasil-
kan adalah:

Kriteria-1: Efektifitas keputusan yang akan diambil
berkaitan dengan dampak hasil pengembangan;
Kriteria-2: Kondisi keuangan perusahaan.

Berdasar hasil diskusi kelompok dan dengan meng-
ikuti langkah-langkah pada metode The Analytical
Hierarchy Process dari Thomas Saaty (Winston [20])
didapatkan 3 hasil berikut.

Dari hasil wawancara dengan para stakeholder di-
dapatkan matrix reciprocal dari AHP sebagai ber-

ikut: A = [; 1{3]. Normalisasi dari matrix A meng-
hasilkan A,,,,, sebagai berikut:

IRV
B 3+ _[0,250 0,248
morm =13 1|~ (0,750 0,752
1+3 §+1

Estimasi dari bobot untuk setiap objective adalah
sebagai berikut:

_0,250+0,248

0,750+0,752
w; = ="

= 0,249;w, =

sehingga didapat matriks berikut:
w = (0,249 0,751]

=0.751

Selanjutnya ditentukan skor dari setiap alternatif
untuk setiap objective:

Skor dari alternatif Pilihan-i hingga Pilihan-vi
untuk objective Effektivitas

Skor dari alternatif Pilihan-i hingga Pilihan-vi
untuk objective Keuangan

Sebagai ilustrasi akan ditentukan skor dari Pilihan-
i, Pilihan-ii, hingga Pilihan-vi untuk objective
Effektivitas.

Pertama-tama lakukan wawancara dengan para
stakeholder untuk mendapatkan the pairwise com-
parison matrix for alternatives untu objective Effekti-
vitas, misalkan hasilnya adalah:

[1 020 0,33 0,33 0,50 0,507

5 1 050 1 1 1 |
p=|3 2 1 033 050 050
[3 1 3 1 1 1
lz 1 2 1 1 1 J
2 1 2 1 1 1

Selanjutnya dapatkan matriks B, berikut ini:

Bnorm
0,063 0,032 0,038 0,071 0,100 0,100
|0,313 0,161 0,057 0,214 0,214 0,200
_|o0,188 0,323 0,113 0,071 0,100 0,100]
~ 10,188 0,161 0,340 0,214 0,200 0,200]
I0,125 0,161 0,226 0,214 0,200 0,200|
l0,125 0,161 0,226 0,214 0,200 O,ZOOJ

dengan merata-ratakan setiap baris dari matriks
B,orm didapat matriks u berikut ini:

u;
=[0,067 0,191 0,149 0,217 0,188 0,188]

Dengan cara yang sama dilakukan wawancara
untuk menentukan bobot untuk objective Keuangan,
dan hasilnya

u;
= {0,033 0,129 0,185 0,102 0,114 0,138]

Skor Keseluruhan (Overall Score) untuk alternatif
ke-j adalah ¥, wiu,j,

n adalah banyaknya obyektive, dan w; adalah bobot
untuk obyektive ke i dam wu;; adalah skor dari
objective ke i, alternative ke-j (lihat Tabel 2.)

Berdasarkan perolehan kedua hasil sebelumnya,
didapatkan hasil ketiga berikut ini berupa skor total
(stotal) sebagai berikut:

stotal Pilihan-I= (0,248)(0,067)+(0,752)(0,333)=0,267
stotal Pilihan-11=(0,248)(0,191)+(0,752)(0,129)= 0,144
stotal Pilihan-iii=(0,248)(0,149)+(0,752)(0,185)=0,176
stotal Pilihan-iv=(0,248)(0,217)+(0,752)(0,102)=0,131
stotal Pilihan-v=(0,248)(0,188)+(0,752)(0,113)=0,132
stotal Pilihan-vi=(0,248)(0,188)+(0,752)(0,138)=0,150

Skor total untuk setiap pilihan keputusan ini yang
menjadi keluaran dari Langkah-8.

Tabel 2. Bobot kedua kriteria untuk setiap pilihan
keputusan

Bobot kriteria-1 Bobot kriteria-2
Pilihan-1 0,067 0,333
Pilihan-ii 0,191 0,129
Pilihan-iii 0,149 0,185
Pilihan-iv 0,217 0,102
Pilihan-v 0,188 0,113
Pilihan-vi 0,188 0,138
Total 1,000 1,000
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Tabel 3. The uncertainty area pada permasalahan rantai
pasokan Perseroran Terbatas X

Type of

No .
uncertainty

Uncertainty area

1 Atasan karyawan yang bersangkutan ti- UE
dak memiliki waktu untuk diajak ber-
diskusi dan berkoordinasi dalam hal
pengembangan karyawan

Oleh karena satu dan lain kesibukan,
karyawan yang bersangkutan tidak
memiliki waktu untuk mengikuti
kegiatan pengembangan.

Atasan karyawan yang bersangkutan
tidak memiliki waktu untuk bekerja
bersama menyusun program
pengembangan bagi karyawan

Atasan karyawan yang bersangkutan
tidak memiliki kompetensi dalam
menyusun program pengembangan bagi
karyawan

3 UE

4

Berdasarkan 2 pillihan keputusan dengan nilai
tertinggi yang diperoleh yaitu Pilihan ke-i dan
Pilihan ke-iii, maka selanjutnya dilakukan analisis
the uncertainty area.

The uncertainty area (UA) adalah deskripsi dari se-
tiap sumber ketidakpastian yang mungkin muncul
dan mengakibatkan kesulitan dalam penentuan
penyelesaian permasalahan. (Friend dan Hickling
[19]). Dalam menentukan the uncertainty area dari
permasalahan pengelolaan rantai pasokan yang
dihadapi oleh Perseroan Terbatas X ini, fasilitator
mengajak anggota kelompok untuk berdiskusi
mengenai kemungkinan-kemungkinan ketidakpas-
tian yang akan muncul berkaitan dengan pelak-
sanaan 2 pilihan keputusan yang diambil. Hasil dis-
kusi tersebut dapat dilihat pada Tabel 3.

Hasil Eksekusi dari Langkah 9:

Oleh karena skor total keseluruhan dari Pilihan-i
adalah yang tertinggi, maka diputuskan untuk me-
milih langkah “Koordinasi dengan atasan karyawan
yang bersangkutan untuk diberikan pelatihan dasar
tentang pengelolaan rantai pasok bagi karyawan
baru yang berada di area pekerjaan pengelolaan
rantai pasok.” sebagai rencana yang akan direko-
mendasikan kepada pihak manajemen Perseroan
Terbatas X untuk dijalankan. Inilah yang menjadi
keluaran dari langkah-8.

Keluaran dari Langkah-9 adalah pilihan keputusan
yang akan dibuatkan rencana kerjanya.

Simpulan

Berdasarkan pada studi kasus manajemen rantai
pasok di Perseroan Terbatas X, maka dapat disim-
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pulkan dua hal berikut ini. Pertama, yang menjadi
fokus masalah adalah “Rendahnya kompetensi
tenaga kerja yang terlibat dalam pengelolaan rantai
pasok” dan “Belum berjalannya pengembangan
kompetensi karyawan yang terlibat dalam proses
rantai pasok”, dua fokus masalah terpilih ini
menjadi decision area dari penelitian ini. Kedua,
dari proses comparing dan choosing, dipilih opsi
“koordinasi dengan atasan karyawan yang ber-
sangkutan untuk diberikan pelatihan dasar tentang
pengelolaan rantai pasok bagi karyawan baru yang
berada di area pekerjaan pengelolaan rantai pasok”
sebagal rencana yang akan direkomendasikan
kepada pihak manajemen untuk dijalankan.

Langkah-5 hingga Langkah-8 dari usulan metode
penstrukturan masalah adalah langkah-langkah
pada metode SCA. Langkah-langkah ini dapat seca-
ra interaktif dijalankan dengan perangkat lunak
“STRAD” (STRategic ADviser), sehingga metode
usulan ini dapat dikombinasikan dengan perangkat
lunak ini dalam penerapannya.
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