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I. Latar Belakang Perusahaan
Westinghouse Electric Corporation merupakan perusahaan internasional yang bergerak dalam berbagai bidang dengan pangsa pasar industri berbasis teknologi. Bidang usaha Westinghouse adalah penyediaan jasa dan produk untuk industri , konstruksi, electric utility market dan pemasok peralatan elektronik untuk pertahanan. Westinghouse terlibat juga dalam   TV & radio broadcasting, jasa keuangan, transport refrigeration, community development dan beverage bottling.

Bidang usaha yang sangat bervariasi tersebut merupakan hasil diversifikasi usaha yang dilakukan pada akhir tahun 60-an sampai dengan awal tahun 70-an. Akibatnya kekuatan perusahaan yang menjadi core bisnisnya terabaikan dan terjadi penurunan profit. Hal ini mendorong terjadinya restrukturisasi dan refocused  yang dilaksanakan pada akhir tahun 70-an dan awal 80-an. Westinghouse melakukan streamline operation dan pengurangan biaya (cut cost) untuk meningkatkan profit. 

Pada saat Marous menduduki posisi Chairman dengan Paul E. Lego sebagai President Direktur pada tahun 1988, perusahaan melakukan revitalisasi organisasi untuk meningkatkan efektifitas dan kemampuan bersaing dalam menghadapi pasar. Untuk mendukung langkah ini, unit operasional dibagi dalam grup-grup  yang sesuai dengan jenis usaha dan pangsa pasarnya.

II. Model Bisnis Perusahaan

Dari berbagai bidang usaha Westinghouse, fokus pembahasan dalam model bisnis aadalah Energy Systems Business Unit (ESBU). Unit ini merupakan salah satu dari Sytem Bussiness Unit yang berada di bawah Energy and Utility Systems Group yang juga merupakan pemimpin  dalam teknologi penyediaan energi di dunia. Bisnis utama dari ESBU adalah bidang penyediaan komponen-komponen pembangkit tenaga nuklir, pengelolaan sampah kota, dan pembuatan turbin. Komponen-komponen yang terlibat  dalam industri tersebut digambarkan dalam model bisnis yang diperkenalkan oleh Porter (Five Forces Model), berikut ini.

1. Ancaman dari pesaing baru:

· Perusahaan international dalam bidang manufaktur alat-alat untuk industri berat, dengan dukungan finansial serta R&D yang kuat

Contoh:

Produser turbin

Bergaining power dari Westinghouse:

· Merupakan pemimpin dalam teknologi power plant, sehingga untuk pendatang baru membutuhkan dana yang besar untuk menyaingi Westinghouse
2. Supplier
· Pemasok komponen-komponen mesin dan elektronik

Bergaining power dari Westinghouse:

· Volume pembelian yang besar dibandingkan pesaing lain merupakan keuntungan dalam meningkatkan posisi tawar.

Strategi Westinghouse :

· Menjalin hubungan yang kuat dengan pemasok 

3. Pelanggan (buyers)

· Pemerintah sebagai pengelola Power Plant
· Perusahaan swasta pemilik dan pengelola pembangkit listrik

· Pengelola kompleks industri dengan sumber pembangkit listrik sendiri

Bergaining power dari Westinghouse:

· Sebagai pemimpin dalam teknologi power plant, Westinghouse memberikan switching cost yang besar bagi konsumen untuk beralih pada produk lain. 

Strategi Westinghouse :

· Meningkatkan produktivitas dan kualitas produk dan layanan antara lain dengan meningkatkan mutu layanan melalui peningkatan plant availability dan penjaminan selama waktu operasi.

4. Ancaman dari produk pengganti (substitute product)

· Sistem pembangkit listrik tenaga surya

· Generator dengan kapasitas besar yang dapat berfungsi sebagai pembangkit listrik mini yang murah pengoperasiannya.

Strategi Westinghouse :

· Mengembangkan bisnis baru yang didukung dengan pengembangan teknologi.

5. Ancaman dari pesaing (competitors)

· General Electric
· Roll Royce
Strategi Westinghouse :

· Mengurangi atau menutup divisi yang tidak menguntungkan.

· Melakukan akuisisi yang dirasa perlu untuk mengembangkan teknologi dan bisnis

· Meningkatkan produktivitas dan efisiensi.

FIVE FORCE MODEL (Porter, 1996)
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Gambar1. Model Bisnis Westinghouse dengan Five Force Model (Porter, 1996)
III. PROSES BISNIS DALAM WESTINGHOUSE

Fokus utama pembahasan ini adalah Capital Budgeting Process dalam ESBU yang mempunyai peranan penting dalam menjalankan strategi Westinghouse Corporation. Salah satu proses yang kritis didalamnya adalah review yang dilakukan oleh CRC yang menghasilkan skor dan ranking semua proyek dalam ESBU.  Otomasi “Proses penentuan Skor Proyek CRC” akan digambarkan lebih jauh dalam proses bisnis  berdasarkan model dari Alter (1996).

PROSES PENENTUAN SKOR PROYEK DALAM CRC

SEBELUM OTOMASI

CUSTOMER
· 
· Anggota CRC

· Presenter dalam CRC meeting


PRODUCT

· Skor dan peringkat proyek



BISNIS PROSES


MAJOR STEP:

BASIC APPROACH:

· Pembagian form ke CRC members
· Presentasi proyek

· Pengisian skor per proyek oleh CRC members
· Pengumpulan form

· Penghitungan skor dengan spread sheet
· Mendistribusikan  Summary dari CRC meeting

· Penilaian proyek secara manual

· Pengolahan hasil penilaian dengan menggunakan spread sheet


PARTISIPAN

INFORMASI

TEKNOLOGI
· 
· General Manager ESBU
· Manajer dan wakil tiap divisi 
· Koordinator FIP

· Data proyek

· Kriteria dan cara penilaian proyek

· Spread sheet

Gambar 2. Proses Penentuan Skor Proyek dalam CRC Sebelum Otomasi
PROSES PENENTUAN SKOR PROYEK DALAM CRC

SESUDAH OTOMASI

CUSTOMER
· 
· Anggota CRC
· Presenter dalam CRC meeting 


PRODUCT

· Skor dan peringkat proyek



BISNIS PROSES


MAJOR STEP:

BASIC APPROACH:
· 
· Pengaktifan terminal barcode dan pemberian lembar scoring sheet kepada CRC members

· Presentasi proyek

· Pengisian skor per proyek melalui terminal barcode
· Menghitung dan menampilkan Summary dari CRC meeting

· Penilaian proyek secara otomasi


PARTISIPAN

INFORMASI

TEKNOLOGI
· 
· General Manager ESBU
· Manajer dan wakil tiap divisi 
· Koordinator FIP

· Data proyek

· Kriteria dan cara penilaian proyek

· Terminal barcode

· Executive Information System (EIS)

Gambar 2. Proses Penentuan Skor Proyek dalam CRC Sesudah Otomasi

IV. ISU-ISU Business Process Reengineering (BPR) DAN TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

Sejak terjadinya penurunan profit pada akhir tahun 70-an, Westinghouse melakukan  2 (dua) perubahan penting pada tahun 1982 dan pada tahun 1988, sebagai berikut

1. Pada tahun 1982 Westinghouse di bawah chairman  R.E Kirby melakukan restrukturisasi perusahaan yang telah berkembang dalam berbagai bidang industri. Langkah-langkah yang dilakukan dalam restrukturisasi untuk meningkatkan profit adalah sebagai berikut:

· Mengubah kegiatan operasional dalam bentuk yang lebih fleksibel (streamlined operations)

· Melakukan pengurangan biaya (cost reduction)

Pendekatan dilakukan dengan value-based planning, yang menitikberatkan pada pengurangan equity cash flows melalui : 

· Penentuan nilai dari perencanaan strategis sebuah bisnis

· Analisa pangsa pasar dan seluruh aspek bisnis

· Pengkajian yang sesuai dengan nilai bisnis.

Dalam setiap unit bisnis, sejalan dengan pergeseran fokus yang menempatkan alokasi modal (capital) sebagai strategic resources, dibentuk Capital Review Committee’s (CRC) dengan tujuan:

· Melakukan review perencanaan investasi masing-masing divisi dalam unit bisnis

· Menjamin kesinambungan antara rencana investasi divisi dengan unit bisnis dan perusahaan.

2. Pada tahun 1988, Marous memegang posisi chairman dengan presiden direktur Lego, melakukan revitalisasi organisasi dengan tujuan memenuhi kebutuhan pasar secara lebih efektif. Perubahan ini ditandai dengan membentuk unit operasional dalam 7 (tujuh) kelompok usaha, berdasarkan pangsa pasarnya serta perencanaan yang sifatnya strategis, yaitu:

· Memusatkan perhatian pada produktivitas dan kualitas

· Mengurangi atau menutup divisi yang tidak menguntungkan

· Melakukan akuisisi yang dirasa perlu untuk mengembangkan teknologi dan bisnis

Tahun 1987 Westinghouse mengalami peningkatan pendapatan total bernilai $10.7 billion dan return on equity 22.9% serta mengalami peningkatan produktifitas dalam pekerjaan kantor  (white-collar) 6 % pertahun . 

Turban (1998), menyatakan proses reengineering pada pelaksanaannya terdiri dari dua level. Pertama adalah mengubah keseluruhan organisasi yang berdampak luas. Kedua adalah proses reengineering yang spesifik dengan mengisolasikan satu atau beberapa proses yang sifatnya lintas fungsional dalam organisasi.

Dengan mengacu pada pernyataan tersebut dan perbandingan antara BPR dan TQM (Turban, 1998 – lampiran 1) proses perubahan dalam Westinghouse difokuskan pada level reengineering yang kedua, yaitu pada Capital Budgeting Proses (CBP) yang merupakan proses kritis dalam Westinghouse untuk pencapaian target perusahaan. 
· Beberapa alasan yang menyebabkan Capital Budgeting Process merupakan proses yang kritis dalam Westinghouse adalah:

· CBP adalah cara yang baik untuk menentukan prioritas proyek dalam kegiatan usaha yang jenis pangsa pasarnya sangat beragam

· CBP merupakan cara yang dapat diterima semua pihak untuk mengalokasikan dana dan menjalankan strategi perusahaan dalam mencapai target  yang telah ditentukan

· Sebagai arena belajar bagi divisi-divisi dalam ESBU, terutama divisi yang mempunyai skor rendah

· Memacu divisi-divisi untuk meningkatkan kualitas dan inovasi dalam proyek-proyek  yang akan datang

V. Peranan Teknologi Informasi dalam Capital Budgeting Process (CBP)

1. Otomasi dalam Capital Budgeting Process tidak dapat dilakukan tanpa dukungan TI sebagai enabler. Teknologi informasi dalam hal ini teknologi barcode merupakan fasilitator yang harus ada dalam tahap pengumpulan data dan penghitungan skor proyek selama CRC meeting. 

· Dampak positif penggunaan teknologi tersebut diuraikan sebagai berikut:

· Memaksa CRC member untuk memberikan opini dengan disiplin sesuai dengan 6 (enam) kriteria yang digunakan dalam mengevaluasi proyek

· Menghilangkan kesalahan dan ketidaklengkapan dalam pengisian skor proyek

· Pengambilan keputusan grup (CRC) menjadi lebih ringkas dan cepat

· Meningkatkan kemampuan dalam menilai proyek dalam jumlah yang besar dan menghasilkan feedback dalam waktu singkat.
Dampak negatif :

2. Otomasi dalam proses voting memberikan hasil yang cepat, sehingga dalam satu hari banyak sekali proyek yang dapat dievaluasi, sedangkan keterbatasan manusia mengakibatkan proyek-proyek yang mendapat giliran terakhir sulit untuk mendapatkan penilaian yang obyektif, jujur dan kritis. 

3. Berdasarkan uraian di atas, faktor-faktor kunci yang menjadi kekuatan dalam proses CBP adalah: 

· Kemampuan untuk melakukan sinergi dan peningkatan komunikasi lintas divisi dalam unit bisnis
4. Mendukung proses perencanaan strategis keuangan.
VI. KESIMPULAN

Dari kasus Westinghouse ini dapat disimpulkan bahwa:

5. Capital Budgeting Process (CBP) merupakan proses yang kritis dalam Westinghouse Electrical Corporation.

6. Otomasi penentuan skor proyek merupakan proses reengineering dalam level CBP.

7. Dampak dari reengineering CBP  tidak dapat dikuantifikasi dengan mudah, tetapi secara langsung membuat CRC member:

Lebih akurat dan lebih cepat memahami bagaimana suatu divisi  merencanakan dan menggunakan dananya 
· Memberikan  hasil evaluasi yang rinci sebagai masukan untuk membantu tiap divisi memutuskan proyek mana yang akan diajukan dan diteruskan kepada ARB.

Hal-hal tersebut sangat penting dalam CBP untuk mendapatkan hasil yang optimal. 

8. Dilihat dari sisi ESBU dan Corporate proses reengineering CBP mempunyai dampak yang luas dalam  perencanaan strategis yang mendorong terjadinya perbaikan dan peningkatan bertahap yang menjadi ciri dari TQM.
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