Perlengkapan

Critical Success Factor

SE adalah “dafrar isu-isu arau aspek-aspek kinerja organisasi yang
menentukan kesehatan, vitalitas, dan kesejahreraan organisasi.”

Critical Success Factors (CSF), dan ukuran kinerja di dalamnya,
vang menghubungkan akrdivitas sehari-hari dengan strategi organisasi. Saya
yakin, ini merupakan gunung emas idaman manajemen.

Selama bertahun-tahun organisasi memiliki KP1, tetapi belum fokus pada
kemampuan beradaprasi, inovasi, dan prohtabilitas yang mereka cari. KPI
sebelumnya memang disalahmengerri, diberi label yang salah, dan digunakan
secara keliru.

Semua masalah ini bermula dari tidak adanya pemahaman terhadap CSF.

Meskipun sebagian besar organisasi mengetahui faktor keberhasilan mereka,

hanya sedikit organisasi yang sudah:

® Menuliskan fakror keberhasilan mereka secara tepar

® Memisahkan faktor keberhasilan dari tujuan strategis
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m Menyaring faktor-faktor keberhasilan untuk menemukan faktor yang
kritis — crétical success factars mereka
®m Mengomunikasikan CSF kepada staf

Dalam masa penuh tantangan dan ujian saat ini, pemahaman terhadap
CSF dapat menjadi faktor penentu kelangsungan hidup organisasi Anda. Jika
urganisasi Fmda bclum mclakukan upayad Vang mt:n}'l:luruh untuk mt‘ngctahui
CSF, manajemen kinerja tidak mungkin berfungsi. Pengukuran kinerja,
pengawasan dan pelaporan akan menjadi proses acak yang menciprakan
begitu banyak ukuran yang menghasilkan banyak sckali laporan, penuh
dengan ukuran yang memonitor perkembangan arah yang sangat jauh dari
tujuan stragegis organisasi.

Bab ini akan menjelaskan garis besar proses memperjelas dan
mengomunikasikan CSF. Keunggulan dari metode yang akan dijelaskan
adalah prosesnya sederhana dan dapar dijalankan oleh staf kantor.

Pemilihan CSF merupakan pekerjaan yang mengandung unsur subjekrif.
Efektivitas dan manfaat CSF rerpilih sangar tergantung pada kemampuan
analisis dari mereka yang terlibat. Pada tahap ini, manajemen senior wajib

memimpin secara aktif.

Keuntungan Memahami CSF Organisasi

Mengetahui, mengomunikasikan, dan mengukur kemajuan dalam CSF
organisasi merupakan kewajiban bagi manajemen. Dengan mengetahui C5SF,
Anda memproleh beberapa keuntungan yang mencakup:

® Mengarahkan pada penemuan KPI

® Ukuran yang ridak terkait atau tidak terhubung dengan CSF dapat
dieliminasi.

® Swaf mengetahui rindakan prioritas yang harus dilakukan, sehingga
tindakan sehari-hari yang dilcerj.qkan mereka rerkair dengan strategi

organisasi.
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Contoh:
CSF Sebuah Maskapai Penerbangan

Mari kita ingat lagi cerita KP| pesawal yang lerlambal. Pejabat senior
Eritish Airways (BA), yang mengubah BA sekitar tahun 1980-an, menunjuk
beberapa konsultan untuk menyelidiki dan melaporkan ukuran utama yang
harus menjadi konsentrasinya untuk mengubah jalur penerbangan yang
sakit. Mereka kembali dan berkata bahwa ia perlu fokus pada satu critical
success factor: "keberangkatan dan kedatangan pesawat tepat waktu”,

Saya membayangkan pejabat BA tersebut tidak terkesan, karena setiap orang
dalam industri tersebut sudah pasti mengetahui pentingnya pesawat tepat waktu.
Mamun, konsultan ini menunjukkan bahwa meskipun dia sudah mengetahui
bahwa “keberangkatan dan kedatangan pesawat tepat waktu® merupakan
faktor sukses, faktor tersebut belum dipisahkan dari faktor-faktor keberhasilan
lainnya dan oleh karena itu staf harus melakukan hal yang campur aduk dan
tidak fokus. Konsultan tersebut dapat menunjukkan bahwa keberangkatan
dan kedatangan pesawat tepat waktu memengaruhi hampir semua perspektif
Balanced Scorecard (BSC) pada sebuah jalur penerbangan.

Pada saat analisis konsultan tersebut membuktikan bahwa "keberangkatan
dan kedatangan pesawat tepat wakiu” berada di atas (lihat Bagan 7.1), semua
yang harus dilakukan oleh konsultan ini adalah memastikan ukuran apa yang
harus difokuskan. Apakah pesawal tepat waktu atau pesawat terlambat? Analisis
akan menunjukkan dengan cepat untuk meamilih pesawat yang terlambat lebih
dari beherapa kali, dan hal ini mengarahkan pada pembuatan layar pesawat
terlambat, yang akan menyerupai gambar pada Bagan 7.2,

L H— Hadalangen

dan

BAGAN 7.1

Hierarki Swccess Factor

Maskapai Penerbangan
= ———
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m Hal ini berarti mengurangi produksi laporan di seluruh organisasi;
laporan yang sekarang dinilai sebagai tidak penting atau tidak relevan,
tidak dibuat lagi.

m Hal ini menciptakan ringkasan yang jelas dari laporan kepada dewan

dan manajemen senior berdasarkan kemajuan dalam CSF.

Dua cerita berikur ini mcnjc]askan pentingnya dari faktor keberhasilan

kritis untuk memunculkan KPL

Contoh:
CSF Sebuah Perusahaan Pengangkutan

Melihat kembali kisah perusahaan pengangkutan, CEQ perusahaan tersebut
menyadari bahwa critical success factor untuk bisnisnya adalah “truk berangkat
tepat wakiu dan kapasitas terpenuhi sedekat mungkin dengan 100%" (lihat
Bagan 7.3). Setelah melihat seluruh faktor keberhasilannya, termasuk retensi
staf, pengiriman secara penuh dan tepat waktu, dan hubungan “retensi, opini
positif pada perusahaan, dan kerja terbaik” dengan staf, CEO menyadari bahwa
faktor keberhasilan tersebut lebih penting dibanding faktor-faktor yang lain.

BAGAN 7.3
Hierarki Fakror Keberhasilan:

PPerusahaan Distribusi

CEO tersebut memberitahu staf pengiriman apa aktivitas utama mereka:
“memaksimalkan keberangkatan truk dan trailer mereka.” Anggota staf
pengiiman sekarang diminta untuk tidak sekadar mengikuti tanggal
pengiiman pelanggan namun melihat juga pengiiman mana yang harus
dipindahkan dan bekerja bersama pelanggan uniuk menggeser tanggal

penginman mereka untuk menciptakan situasi saling menguntungkan.
. _________________________________________________________________________|
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Ukuran pesawar yang terlambar ini pada akhirnya dapar mengubah

perusahaan. Lord King (1917-2005, mantan Direktur Utama British Airways)

mcmbutuhkan hL‘hCIE.FE iT!IfDl'ITIﬂS-i kunt:kstuzﬂ sthingga manaj-:r Yang

ditanyai tidak bisa menjawab dengan mudah “hal ini merupakan kejadian

tertutup”,

Faktor Keberhasilan Relevan

Berikur ini kita membuar daftar swecess factor (SF) relevan:

Mendukung bisnis lokal.

Mengirimkan secara penuh, repat wakru, setiap saat, kepada pelanggan
utama kira.

Memprioritaskan semua akeivitas yang akan dapar mendatangkan uang
secara cepat dari bisnis utama.

Mencari cara yang lebih baik untuk melakukan hal-hal yang kita
lakukan setiap hari.

Menjaga keselamatan, kebahagiaan, dan kesehatan tempat kerja.
Mengimplementasikan dengan segera ide-ide inovarif staf.
Menyelesaikan yang telah kita mulai.

Hanya memulai proyek yang memberi nilai tambah.

Menjual saham yang lebih besar dari produk-produk yang mengun-
tungkan kepada pelanggan utama.

Meningkatkan repeat business dari pelanggan utama.

Mendorong pelanggan utama untuk akif mendukung usaha kira,
Meningkatkan kemampuan adaprasi dan Heksibelitas staf.

Merekrur staf berkualitas ke dalam organisasi.

Menjaga keterikatan “retensi, opini positif pada perusahaan, bekerja
keras” dengan staf.

Mempertahankan pemberian penghargaan secara reratur rterhadap

kontribusi staf.

Hal ini merupakan ekstrak dari dafrar fakeor keberhasilan pada lampiran 7E.
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Perhatikan, bahwa semua SF relatif spesifik. Jika SF disampaikan dengan
baik kepada para staf, maka para staf akan memahami apa yang diharapkan
I:I.ﬂ.ri ]T]CICI‘.'.E. Sﬂ}(’-ﬂ }"-E.k_'i.ﬂ semua SF Yang dituli&kan dcngan anEI akan dapat
dimengerti dengan baik oleh semua staf.

Anda harus menghindari penulisan SF yang terlalu umum, yang maknanya
tidak bisa dipahami oleh para staffkaryawan. Contoh-contoh dari pernyaraan

SF yang terlalu umum adalah:

B Peningkatan kepuasan pelanggan

® Peningkaran laba

® Memaksimalkan pemanfaatan sumber daya kita yang paling penting:
orang-orang kita

® Mengoprimalkan modal bekerja

m Meningkatkan marjin kotor

®m Mengoptimalkan pemanfaatan aset dan sumber daya

Langkah 6: Mengidentifikasi CSF Organisasi

Langkah 6 dalam proses 12 langkah adalah mengidentifikasi critical success
factor skala organisasi. Praktik yang lebih baik menyarankan bahwa CSF
organisasi harus dibatasi antara lima sampai delapan tanpa memperhatikan
ukuran organisasi. Namun, bagi konglomerat, sebagian besar CSF bersifat
khas industri (misalnya CSF unrtuk induseri maskapai penerbangan berbeda
dari CSF industri toko ritel). Maka, dalam konglomerat akan terdapat
kumpulan CSF yang jumlahnya lebih besar dari yang disarankan lima hingga
delapan.

Hubungan antara CSF dan KPI sangatlah penting, sebagaimana
diilustrasikan dalam Bagan 7.4. Jika Anda mendapatkan CSF yang tepat,
maka Anda akan sangat mudah untuk menemukan KPI Anda (misalnya pada
saat CSF “kedatangan dan keberangkaran pesawat repat wakru” diidentifikasi,
relartif lebih mudah untuk menemukan KPI - “pesawart yang terlambar lebih

dari 2 jam" — unmk maskapai ptncrhangan yang terkenal).
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Ada beberapa karakreristik yang CSF vang perlu dipertimbanglan.:

® Dituliskan sedemikian rupa schingga mercka yang berusia 14 tahun
pun dapat memahaminya dan menjalankan perusahaan,

m Tidak akan mengejutkan manajemen dan dewan direksi karena mereka
sudah membicarakannya sebagai faktor keberhasilan.

m Berlaku pada lebih dari satu pcrspcktif Balanced Scorecard {misaln}ra
kedatangan dan keberangkatan pesawat tepat waktu memengaruhi
hampir seluruh perspektif BSC dari sebuah jalur penerbangan)

® Memberikan pengaruh signifikan pada fakror keberhasilan lainnya

® Fokus pada bidang tertentu, bukan bersifat umum seperti pada sasaran

strategis.

BAGAN 7.4

Bagaimana CSF dan KPI
terpadu bersama dan
terkait dengan strategi

e
ek et
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Tugas-tugas Utama untuk Mengidentifikasikan CSF Level
Organisasi
Unruk mendapatkan eritical sieceess factors (CSF), pertama-rama harus dikerahui
dahulu apa fakror keberhasilan (SF) kita. Pada saat Anda menginvestigasi SF
pertama kali, Anda dapat menemukan hingga 30 atau lebih isu yang dapat
diperdebatkan sebagai faktor yang yang krits bagi kelangsungan kesehatan
organisasi. Pada fase kedua, jumlah tersebur dikurangi.

Tim KPI perlu menggabungkan keempar tugas berikut ini dalam pekerjaan
vang dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1: Menentukan SF yang Sudah Teridentifikasi. Periksa kembali
semua dokumen strategis dalam organisasi Anda dalam 10 tahun
terakhir. Kemudian ringkas isinya untuk mengembangkan SF. Lakukan
wawancara dengan orang penting yang terkait dengan dokumen
rersebur dan semua tim manajemen senior (TMS). Dari informasi ini,
akan didapatkan scbuah daftar success faceor (SF).

Untuk memastikan bahwa Anda telah melakukan semua hal yang
mendasar dalam mencari fakror keberhasilan yang telah ada, lihar
daftar periksa pada Lampiran 7A. Tim KPI, bersama fasilitator, harus
mengubah daftar periksa ini sebelum menggunakannya sesuai dengan
organisasi dan pendekaran yang diinginkan.

Tugas 2: Menentukan Lokakarya Critical Success Factors. Undang
orang penting dalam organisasi untuk menghadin lokakarya sclama
dua hari.Orang penting vang dimaksud di sini adalah orang yang Anda
(atau orang lain) datangi ketika Anda memburuhkan jawaban atas suaru
persoalan, Peserta dan agenda yang disarankan ditampilkan pada Bagan
7.5. Kelompok kerja yang terdiri hingga tujuh orang, dari berbagai
fungsi, diberi informasi mengenai teknik baru tersebur. Mereka diberi
contoh dan kemudian diminta untuk menyelesaikan setiap latihan.

Selama |nkakar}fa.. mater ptrlu dipcrbarui di knmpun:r, schingga
diperlukan laptap. Hasil dari pencarian SF perlu diperbarui sehingga
lokakarya yang berikurnya dapar dilaksanakan.
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Untuk membantu Anda menjalankan lokakarya ini, Saya rtelah
menyiapkan instruksi rerperinci dalam lampiran lembar kerja 7A

hingga 7E.

BAGAN 7.5
Lokakarya Dua-Hari Pengembangan Crirical Success Factors dan Penyiapan

Penggunaannya

Peserta yang Disarankan

® 20 hingga 40 staf yang berpengalaman dan berpengetahuan dari semua bagian
organisasi (operator, administrator, staf penjualan, produksi, pengiriman, dil.)

®  Manajemen terpilih dan kantor pusat termasuk satu atau dua dari tim manajemen
senior

® Semua stal proyek KPI, jika telah disiapkan

®  Fasilitator eksternal, jika punya

Pra pekerjaan yang direkomendasikan

Para peserta mendengarkan webcast David Parmenter di “Introduction to Wining KPI®
yang dapat ditemukan di www bellermanagement.com

Persyaratan

Tunjuk seorang sekretans acara untuk mendokumentasikan kesepakatan yang dicapai
dalam lokakarya, Sediakan faplop dan fipchart untuk masing-masing kelompok kera,
sebuah proyekior data, dua buah papan tulis, sebuah layar proyektor, dan sebuah
mikrofon kerah untuk prasanter.

Garis Besar Acara

Hari ke-1

Dari 08.30 Pendaftaran dan makan pagi

09.00 Pembukaan oleh CECQ; Penjelasan konteks lokakarya
09.10 Pemikiran baru dalam indikator kinerja utama

8 Perbedaan di antara keempat jenis ukuran kinerja

®  Karakieristik KPI - dua kisah

®  Peraturan 10/80/10 untuk ukuran kinerja

m  Pentingya mengetahui crtical success factor organisasi
B Studi kasus faktor keberhasilan/success factor

(CEQ dan beberapa anggota dari tim manajamen senior dapat
meninggalkan tempat setelah sesi ini).

10,00 Presentasi Success Factor

10,20 Memulai Lokakarya 1: Melihat kembali faktor keberhasilan organisasi.
Samua pekerjaan yang telah diselesaikan dalam bagian ini disampaikan
kepada para peserta (misalnya dari tinjauan rencana strategis bebarapa
tahun silam}.

10.50 Kelompok memberikan umpan balik mengenai 5F.
Selama diskusi ini, dua anggota siaf memperbarui daftar faktor
keberhasilan pada halaman A3 {kertas berukuran A3 atau papan tulfis
yang telah disiapkan sebelum lokakarya dilaksanakan.
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BAGAN 7.5
{Lanfrran)

11.10 Presentasi untuk peta keterkaitan. (Lihat webcast KP| saya di www,
betftermanagemeant.com)

11.20 Memulai lokakarya 2: Pemetaan hubungan menggunakan faktor
keberhasilan maskapai penerbangan.
Selama lokakarya ini, dua orang anggota staf melanfutkan
memperbarui daftar faktor keberhasifan, dil.

11.45 Memulai lokakarya 3; Menemukan lima teratas dari CSF organisasi
(menggunakan hasil kerja dan lokakarya 1),

12.45 Makan siang

13.30 Melanjutkan pelaksanaan lokakarya 3: Menemukan lima teratas dari
CSF organisasi (menggunakan hasil dan lokakarya 1).

14.00 Umpan balik dari kelompok kerja mengenai 5 teratas dari faktor keberhasilan
mereka. Gunakan tabel ringkasan, sebagaimana diperihatkan pada Bagan
7.3

14.20 Lakukan curah pendapat (brainstorming) faktor keberhasilan kritis/ Critical
Success Facton/CSF. (Terdapat sebuah contoh di www bettermanagement.
com)

14.40 Memulai lokakarya 4: Lakukan brainstorming ukuran kinerja untuk CSF
perusahaan. Satu C5F ditempatkan di masing-masing kelompok.

15.15 Istirahat sore

16.00 Presentasikan kemungkinan bentuk scorecard tim. (Lihat webcast saya di
www beftermanagement.com)

16.00 Memulai lokakarya 5: Lakukan brainstorming ukuran untuk Scorecard

tim Anda. Lakukan brainstorming CSF yang relevan untuk ukuran yang dapat
membantu tim untuk fokus mengerjakan CSF dengan sukses,

17.00 Akhir lokakarya hari ke -1.

Hari ke-2
Cari 08.15 Makan pagi

09.00 Sesi Tanya jawab, Tim Perencanan Perusahaan menyajikan CSF yang telah
dizsepakati dan kita memastikan mana yang telah di-barinsforming-kan dan
mana yang belum.

09,20 Memulai pelaksanaan lokakarya 5: Lakukan brainstorming ukuran
kinerja untuk Balanced Scorecard tim Anda berdasarkan CSF. Tim
fokus pada CSF yvang belum meraka kerjakan dan SF yang relevan lainnya.
(Untuk memfinalkan scorecard tim diperlukan wakiu dalapan minggu lagi).

10.00 Umpan balik dan kelompok kerja

10.20 Presentasi pelaporan ukuran Kinerja (lihat webcast KPI saya di www.
bettermanagement.com)

10,50 Memulai lokakarya 6: Merancang laporan KPI harian/mingguan untuk
tim manajemen senior. (Laporan ini akan memerukan penyesuaian labih
lanjut).

11.40 Kelompok memberikan umpan balik
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BAGAN 7.5
Lanjuran
12.10 Menghkaji ulang Lokakarya 4: Melakukan brainstorming ukuran kinerja

untuk semua CSF organisasi. Tempatkan CSF untuk memastikan bahwa
samuanya elah di-braistorming-kan satidaknya oleb dua kelompok terpisah.

13.00 Makan siang.

13.45 Kelompok memberikan umpan balik,

14.00 Memulai Lokakarya 7: Merancang dashboard untuk dewan direksi.
{Laporan ini memerlukan tambahan penyesuaian lagi supaya lebih optimal).

14.20 Kelompok memberikan umpan balik

15.00 Istirahat sore

15.15 Memulai lokakarya 8. Kelompok menyiapkan prasentasi Power Point

singkat (tiga atau empat slide yang meliputi ukuran baru, ukuran yang harus
dihapuskan, langkah mereka selanjutnya, alur waktu implementasi, dan
tanggal pertemuan tim).

16.00 Kelompok membearikan umpan balik melalu prasentasi Power Point singkat
(dua atau tiga slide). (CED mengikuti sesi tarsehut).

16.50 Penutupan oleh CEO.

17.00 Akhir lokakarya hari ke-2.

Tugas 3: Menyelesaikan CSF setelah berkonsultasi dengan banyak
pihak terkait. Setelah konsep CSF disiapkan, lakukan peninjauan CSF
bersama TMS, dewan direksi, pemangku kepentingan yang ditentukan
(CSF yang relevan dengan pelanggan dan pemasok utama), kelompok
terfokus karyawan, dan perwakilan serikat pekerja.

Tim KPI harus menyiapkan dan menyampaikan presentasi CSF
organisasi untuk memfasilitasi diskusi dan kesepakaran dengan TMS.
Presentasi tersebut melipuri:

B Lima hingga delapan CSF teratas
Proses untuk mendiskusikan CSF ini dengan wakil karyawan
Bagaimana C5F disampaikan kepada karyawan

Percabangan dari ukuran kinerja yang sudah ada

Ukuran setiap saar, harian, atau mingguan apa yang saat ini
dikumpulkan pada bidang ini, jika ada.
m [zin untk MEemproses |angka|1 s::|anjutn}'a [pu:mihhan tm dan

ukuran organisasi).
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Tugas 4: Menjelaskan CSF kepada para karyawan. Kerika CSF final
telah disepakati, komunikasikan CSF ini kepada seluruh manajemen
dan staf. Jika CSF tdak akan didiskusikan dengan wakil karyawan
dan disampaikan kepada staf, efektivitas implementasinya akan tdak
akan oprimal. Jika stat diberitahu apa yang penting, mereka dapar
meluruskan kegiatan sehari-hari mereka untuk memaksimalkan

kontribusi mercka.

Jalan Pintas: Komunikasikan CSF
Kepada Staf dalam Lokakarya
Scorecard Tim

Staf perlu mengetahui CSF sebelum mereka melakukan brainstorming
ukuran Scorecard tim mereka. Sebagai prioritas, mintalah tim untuk melihat
aktivitas apa yang harus mereka lakukan yang akan mendukung CSF secara
positif. Tim akan melakukan brainstorming baik mengenai CSF maupun SF
untuk mendapat ukuran kinerja yang relevan,

Mencari CSF melalui Proses Pemetaan Hubungan

Telah banyak dilakukan diskusi mengenai pembuartan dokumen hubungan
sehab akibat. Proses pemeraan hubungan adalah turunan dari proses sebab
akibat, dan merupakan proses yang cepar. Ketika menggunakan proses
pemertaan hubungan, rim harus berhati-hati untuk tdak melenceng dari
fokus. Memang menarik untuk diskusi keluar dari fokus.

Tujuan dari proses pemetaan hubungan adalah untuk memahami dan
mendokumentasikan perilaku manusia yang mungkin (misalnya jika pesawar
terlambart kembali tepar waktu, hal ini akan mengakibatkan ... tindakan yang
mungkin dilakukan oleh staf adalah ...).

Suatu cara yang baik untuk menemukan lima hingga delapan critical
success factor adalah dengan menggambarkan semua SF Anda pada sebuah

papan tulis besar dan menggambarnya dalam hubungan, yang menunjukkan
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BAGAN 7.6 O

Pemeraan Hubungan G Q =S

CSF I L _kan karyawan
utama

kedatangan mempartahan-
pesawal tepat kan pelanggan

Ka

O

SF mana yang mempengaruhi SF lainnya. Hari-hati dalam menggambarkan

tanda panah dengan arah yang tepat. Pada lokakarya terbaru, kami menangani
lebih dari 40 SF. Oleh karena itu, tanda panah ditunjukkan meninggalkan
dan menuju, dengan huruf untuk mengidentifikasi mereka. (Lihat Bagan 7.6
hingga 7.9 untuk contoh dari pemetaan ini). SF yang memiliki tanda panah
keluar paling banyak adalah SF dengan pengaruh paling besar dan oleh karena
itu lebih mungkin dijadikan sebagai yang paling kriris, atau CSE.

Bagaimana Saya Mengatur Lokakarya CSF?

Hal utama yang harus diperhatikan adalah lokakarya tersebut menghasilkan
materi }-’ang ﬂkﬂn digunﬂl{an dﬂl-ﬂm Iﬂkﬂl{ﬂr}’g l:H:rikl.l[n}":l.

Men]ua] lukaka.ryn kepad:l CEO
Anda harus rm:njual pcrlunya pcmbahan k::pada CEO berdasarkan da}ra

tarik emosi, bukan berdasarkan daya tarik logika. Dalam menyiapkan proses
penjualan kepada CEO, dengarkan webcastsaya, “Finding Your Critical Succes
Factors” dan “Revitalizing a Failing Scorecard”, di www.bettermanagement.
com. Pada webcast tersebut, saya mencakup proses penjualan secara rinci dan
mtnyarankan sitles pfn-f:. CEO ptﬂu diundung. {Lihat 1am|:|iran 7B untuk

contoh).
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BAGAN 7.7

Contoh sebuah Larihan Pemetaan Hubungan CSF dengan menggunakan
fipchare

Mengusahakan Agar Administrasi Lokakarya Berjalan Lancar
Sesuai Rencana

Administrasi lokakarya paling baik ditangani olch anggota staf yang pernah
melakukan hal ini sebelumnya. Keberhasilan acara ini tergantung pada

rinciannya. (Lihat daftar periksa pada Lampiran 7C).
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Mempersiapkan Daftar Success Factor

Sebagaimana disebutkan dalam tugas ke-1, penting untuk mencari faktor
keberhasilan yang telah dibahas sebelumnya. Saya akan memeriksa semua
dokumen strategis apa pun yang tersedia yang ditulis dalam 10 ahun rerakhir.
Kemudian saya akan mewawancarai orang-orang penting dalam organisasi
dan anggora tim manajemen senior (TMS) yang ada.

Saya kemudian menggunakan daftar periksa pada Lampiran 7A dan
mengubahnya sesuai dengan temuan saya. Saya selalu meminea salah satu
anggora TMS untuk memeriksa daftar periksa tersebut sebelum digunakan

dalam loka karya.

Menyiapkan Daftar Success Factor untuk Lokakarya 3
Hasil dari lnkakarya ke-1 alkan memberikan um pan balik unruk memodifikasi

sebagian dari SF ini. Setelah lokakarya pertama, dua atau tiga anggota staf
memperbarui dafrtar SF berdasarkan umpan balik yang diterima dalam
lokakarya pertama dan mencarar dafiar SF yang diajukan itu pada selembar
kertas A3 atau di papan tulis schingga anggorta staf tersebut dapat melaksanakan
lokakarya ke-3 tanpa penundaan.

Saya cenderung menggunakan kertas A3 karena lebih menghemar waku
untuk menuliskan faktor keberhasilan (success factor) daripada di papan rlis.
Masing-masing tim yang terdiri dari 5 hingga 7 orang memerlukan baik kertas
A3 atau papan tulis yang berisi semua sweecess factor vang telah disepakari.

Tim yang bertugas meringkas hasil lokakarya perrama hanya memiliki
waktu 40 menit, dengan demikian persiapan scbelumnya menjadi sangat
penting. Kira tidak dapat membiarkan penundaan untuk memulai lokakarya
ke-3.

Memeriksa apakah Setiap Tim Memahami Cara Kerja
Pemetaan Hubungan

Sangat mudah bagi tim untuk mendapatkan arah panah yang salah. Kita
mencari sebab dan akibar. Dapar dipahami bahwa beberapa hubungan bersifar

dua arah; pada kasus ini, kia mcnggamhar dua panah.
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Saya melihat semua peserta lokakarya mulai mengerjakan contoh
maskapai penerbangan pada lokakarya ke-2, sebagaimana ditunjukkan
dalam Bagan 7.9. Hal ini tentunya merupakan suatu latihan yang baik
karena semua peserta akan memahami dasar-dasar dari industri maskapai
penerbangan. Saya menetapkan satu dari SF yang diarsir yang merupakan
faktor yang penting bagi suatu jalur penerbangan. Menyenangkan kerika
kchmpak-kclnmpuk l-u:rja yang bcrbcda mcngﬂ:rjalcan {:-E.ktﬂr kcbcrhasilan
yang sama. Saya melakukan demonstrasi dan menggambarkan beberapa
panah menuju SF vang terpengaruh. Kemudian saya meminta para peserta
untuk memulainya. Setelah 15 menit saya bertanya, “Berapa banyak panah
keluar yang Anda dapatkan?” dan kami menyusun hasilnya. Keindahan
dari latihan ini adalah bahwa ridak menjadi masalah apakah sebuah tim
memiliki 10 panah keluar dan tim lain memiliki 16 panah keluar pada
satu fakror keberhasilan yang sama. Masing-masing tim akan memiliki
tingkatan materi vang berbeda pada saat pembentukan panah (misalnya
satu tim dapar saja menemukan 20 panah keluar dari fakror keberhasilan
“Kedatangan dan keberangkatan pesawat repat waku”, kelompok lainnya

dapat menemukan 10, 12, arau 15 panah]l_

Memetakan Hubm]gﬂn Success Factor Organisasi

Pada lokakarya ke-3 kami menangani kertas A3 atau roda di papan tulis
vang telah disiapkan dengan SF dari lokakarya pertama, sebagaimana telah
disebutkan sebelumnya. Kami meminta tim untuk memetakan hubungan
secara terpisah. Saya meminta satu tm untuk terlebih dahulu berkonsentrasi
pada hubungan-hubungan tersebut pada sepertiga kertas A3 atau papan tulis,
kelompok berikutnya pada bagian berikurnya, dan demikian seterusnya.

Setiap tim diberitahu untuk mengambil satu SF dan kemudian meng-
gambarkan arca di mana hal ini memengaruhi SF lainnya pada organisasi
secara keseluruhan, sebagaimana ditunjukkan pada Bab 7.9. Latihan ini mulai
dengan perlahan kemudian lebih cepar.

Penting untuk mendorong tim membiarkan anggota untuk menggambar-

kan hubungan tanpa perlu mendebatnya, sehingga tim akan memiliki anggora
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yang secara simultan menggambarkan panah-panah yang merefleksikan
hubungan sebab-akibat.

Mengatasi Keragaman

Saya meminta setiap tim untuk menyerahkan lima rteratas dari fakror
keberhasilan mercka, yaitu yang paling banyak panah keluarnya. Mercka
mungkin saja memiliki 5F dengan jumlah anak panah yang keluar sama, maka
saya tetap membartasi mereka untuk memberikan lima teratas saja (misalnya
ke-1, ke-2 = ke-3, ke-4 atau = ke-1, = ke-1, = ke-2, = ke-2, ke-3). Saya
membuat dafrar untuk nilai mercka pada bagan ringkasan (lihat Bagan 7.10)
untuk melihat SF terpilih manakah yang paling signifikan. Saya menghindari
godaan untuk menggunakan pengukuran bobot; karena dengan melakukan
pembobotan unsur subyekeifnya menjadi lebih tinggi. Saya yakin bahwa SF
vang digolongkan dalam lima teratas oleh sebagian besar atau semua tim

kemungkinan besar merupakan CSF organisasi.

Menjalankan Lokakarya

Setiap fasilivator memiliki gaya sendiri. Teknik mengajar yang baik adalah
mengajar dengﬂn memberi conmoh. Hagikan insrrulsi termulis, sEperti ter-
cantum dalam Lampiran 7D, dan kemudian bacalah instruksi tersebut dua
kali.

Saya selalu meminta untuk kerua sukarela. Saya katakan, “jika Anda ridak
ingin memberikan umpan balik kepada seluruh kelompok, maka jadilah
ketua sukarela schingga Anda bisa mendelegasikan kepada orang lain tugas
unruk memberikan umpan balik.”

Jika Anda telah mengatur lokakarya dengan baik, Anda akan melihat
kelompok kerja memulai latihan ini dengan cepat. Salah saru ciri keberhasilan
Anda dalam menjalankan lokakarya ini adalah Anda dapat meninggalkan
ruangan selama 15 menit atau lebih, membiarkan kelompok-kelompok kerja

bekerja dengan cara mereka sendiri.
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Menguji CSF

Setelah hari pertama lokakarya selesai, tim proyek KPI menguji lima hingga

-:lclapan teratas CSF tcrhadap cram pcmpckti:l: B5C dan sasaran strategis

organisasi. (Lihat Bagan 7.11 dan 7.12)

Dalam Bagan 7.12, CSF yang telah dipilih tidak memengaruhi sasaran

strategis #4. Maka, perlu ditanyakan apakah perlu ditambahkan CSF lainnya,

menyusun kembali P:nulisan CS5F s::hinggn akan memberi cakupan yang

lebih luas, atau mt‘mpcrmn}f::kan apakah sdaran strategis #4 sudah benar.

Parspakiif

Crtical Pembe-
SUCCBsSS lajaran Lingkungan
Factor Fokus  Kepuasan danPer-  Proses dan

Finansial Pelanggan Karyawan tumbuhan  Internal  Masyarakat
Misalnya Y y N ol y Mungkin
kedatandgan dan
keberangkatan
pesawat
HHKRHR 3 .l A
Moy y
Hooex i W
LR Y {
Xxx ) Y Y Y
BAGAN 7.11

Dampak Lima Hingga Delapan C5F Teraras Terhadap Enam Perspekrif Kinerja?
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Tujuan Strategis (50)

Critical
Succass
Factor TS#1 TSH2 TS#H3 TSH4 TS#5 TSHG

Misalnya N N
kedatangan dan

keberangkatan

pesawal

mungkin

1. Moo il N il
2. Mxx v

3. Moo W
4. Hxx N

5. Monxx Y Yy
6. Xuxx y
7

. EREE Al Al

BAGAN 7.12
Menguji Kererkaitan Lima Sampai Delapan CSF Teratas Dengan Sasaran Strategis

Organisasi

Catatan

1. “Key Performance Indicators Manunal: A Practical Guide for The Best Practice Development,
fmplementation and Use af KPI™ (Aus-Industries 1996},
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Lampiran 7A:

Di Mana Harus Mencari Faktor Keberhasilan?

Dalam mencari SF organisasi, sudahkah Anda Anda
memeriksa:

Pernyataan visi
Pernyataan misi
Pernyataan nilai
Rencana strategis 5 hingga 10 tahun yang lalu?

Dalam mencari SF organisasi, sudahkah Anda
melakukan::

Analisis tren ekonomi, sosial, politik, lingkungan, dan teknologi
yang akan membentuk konteks umum di mana organizsasi
beroperasi?

Analisis pasar di mana organisasi beroperasi dan
mengidentifikasi tren yang akan datang dan
pengembangan’?

Meninjau ulang harapan terkini dan tingkat kepuasan dari
pelanggan utama organisasi?

Analigis harapan calon pelanggan yang mungkin dan
permintaan?

Meninjau ulang kinerja pamasok saat ini dan permintaan yang

mungkin di masa depat, dan status dari hubungan atau
kemitraan tersebut?

Analisis status finansial dari organisasi dan kapasitas vang
tarsedia untuk memenuhi parmintaan di masa depan?

Meninjau ulang kemampuan sumber daya manusia
organisasi, memasukan ke dalam akun permintaan masa
depan yang teridentifikasi?

Meninjau ulang budaya organisasi yang ada dan
kepantasannya untuk memenuhi lantangan yang
diantisipasi?

Sudahkah Anda memeriksa kembali untuk memastikan
bahwa penulisan 5F sudah sespesifik mungkin?
Sudahkah Anda mencari SF yang hilang?

Sudahkah Anda membuat daftar pendak untuk lima hingga
delapan SF teratas?

Sudahkah Anda menggunakan proses loka karya yang
disarankan’?

Sudahkah C5F mengarah pada keenam perspektif?

Sudahkah Anda menguji daftar pendek C5F untuk
memastikan bahwa, semua C5F, terkait dengan semua
tujuan strategis perusahaan?

OYa
OYa
O ¥a
O Ya

OYa

OYa

OYa

OYa

OYa

OYa

O%Ya

OYa

OYa

OYa
O Ya

OYa

OYa
Ya

O Tidak
0O Tidak
0O Tidak
[ Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak

0O Tidak

[ Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak
O Tidak

O Tidak

O Tidak
O Tidak
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Lampiran 7B: Surat Undangan dari CEO

Tanggal

Undangan untuk manghadiri Lokakarya dua hari Critical Success Factor

Memahami, mengukur, dan mengelola critical success factor (C5F) menjadi semakin
penting untuk memastikan kelangsungan hidup dan kesejahteraan masa depan
organisasi dalam masa resesi ekonomi dan ketidakpastian seperti sekarang ini.

Kebanyakan organisasi, seperti halnya kita, sudah mengetahui faktor keber-
hasilannya. Meskipun demikian, hanya beberapa organisasi yang telah;

®  Merumuskan dan menuliskan fakior keberhasilannya secara tepat.

m Memisahkan faktor keberhasilan dar tujuan sirategis.

= Menyaring faktor-faktor kbarhasilan tersabut untuk mendapatkan faktor
keberhasilan yang kritis (FBK).

®  Mengomunikasikan CSF kepada staf.

CSF, dan ukuran kinerja di dalamnya, menghubungkan aktivitas sehan-hari dengan
strateqi organisasi. Oleh karena itu, kami meminta (nama) untuk manyelenggarakan
lokakarya dua har guna membantu kita memisahkan CSF dar faktor-fakior
keberhasilan yang lain. Selama lokakarya ini kita akan melakukan brainstorming
ukuran dalam fakior keberhasilan ini. (Mama) akan memperkenalkan pemikiran baru
mengenai KPI berdasarkan karya David Parmenter, yang merupakan buku terlarns
manganai ukuran kinarja.

Tujuan kami adalah untuk menggunakan lebin sedikit ukuran kinerja uniuk
meangukur hanya aspek kinerja yang penting ini secara lebih sering.

Kami mencan kelompok yang terdii darl stal berpengalaman dar kantor
wilayah dan kantor pusat, dari mereka yang menjalankan yang berbeda mulai dari
administrator hingga tim manajemen senior. Saya yakin Anda akan tertarik untuk
mengikuti pelatihan ini dan meminta Anda untuk meluangkan wakiu untuk hadir.

Saya manyambut baik dukungan Anda pada proyek panting ini. Tim proyek yang
terdin dari (personel 1), (persanel 2), (persanel 3), dan (personel 4) akan membutuhkan
dan menghargai dukungan Anda.

Maohon konfirmasikan kesediaan Anda untuk menghadin lokakarya ini setelah
berdiskusi dengan manajer Anda. Saya menantikan kehadiran Anda dalam lokakarya
ini.

Salam Hormat,

CEOQ
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Lampiran 7C: Daftar Periksa Perencanaan

Lokakarya Faktor Keberhasilan

Penjadwalan tanggal, tempat, dan peserta:
Sudahkah Anda memperoleh komitmen dar CEQ?
Sudahkah Anda memiliki daftar peserta yang disetujui?

Sudahkan surat undangan dikirimkan oleh CEOQ kepada staf
terpilin?

Sudahkah catatan harian CEQ dan manajemen senior ditinjau
ulang?

Pemesanan Tempat dan perlengkapan
Kecukupan tempat?
Biaya akhir?

Flip chart yang sudah diatur {satu untuk setiap anam hingga ujuh
staf)

Mikrofon kerah dan pengeras suara yang sudah diatur?
Mimbar?
Dua buah papan tulis?

Akomodasi yang sudah dipesan untuk para peserta yang terletak
dekat dengan tempat lokakarya?

Makan yang sudah diatur, termasuk permintaan diet khusus?

Tala ruang?

Persiapan sebelum Lokakarya

Daftar vang sudah disiapkan mengenai faktor kebarhasilan terkini
yang dipahami?

Konsep faklor keberhasilan yang telah diatur dalam dokumen
word, format landscape, menempatkan setiap SF di kotak
(misalnya seperti contoh jalur panerbangan pada bagan 7.9)
sehingga dapat diperbarui dengan cepat pada loka karya
ke-37

Mengirimkan jadwal lokakarya dan bahan bacaan awal?

Mengatur Fasilitator Lokakarya
Dana yang disepakati?
Penarbangan yang telah dipasan?

Meminta fasiiitator untuk memahami bab ini dan maten pada
www, beltermanagement.com?

Akomodasi yang sudah dipesan untuk fasilitator yang terletak
dekat tempat loka karya?

OYa
OYa
O Ya

OYa

OYa
O Ya
OYa

OYa
O Ya
OYa
OYa

OYa
OYa

OYa

OYa

OYa

OYa
O Ya
OYa

OYa

O Tidak
[ Tidak
O Tidak

0O Tidak

O Tidak
0 Tidak
O Tidak

0O Tidak
[ Tidak
O Tidak
0 Tidak

O Tidak
[ Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak

O Tidak
O Tidak
0O Tidak

O Tidak
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Taksi yang telah diatur untuk menjemput fasilitator di bandara? OYa 0O Tidak

Selama proses pencarian faktor keberhasilan, sudahkah
Anda berkonsultasi dengan:

Perwakilan karyawan? OYa OTidak
Pelanggan utama? OYa 0O Tidak
Pemasok utama? OYa 0O Tidak
Dewan? OYa O Tidak

Lampiran 7D: Instruksi Lokakarya

Latihan 1:
Mengkaji Ulang Beberapa Ukuran Kinerja Anda

Hasil Pembelajaran

® Ukuran ulangan pada jangka waktu saat ini dan masa depan

Langkah-langkah Waktu

Kerjakan sendiri, buatlah daftar dari beberapa ukuran yang biasanya 10 menit
Anda gunakan baru-baru ini dan nyatakan kembali pada konteks
saat ini dan masa depan. Gunakan lembar kerja terlampir
untuk mendokumentasikan pekerjaan Anda, Misalnya, jumnlah
pesawal terfambal minggu lalu menjadi pesawal of udara selama
lehif dari 2 jam terlambat (saat ini) dan jumiah inisiatif yang
harus diimpleamentasikan bulan ini untuk bidang sasaran yang
menyebabkan pesawal terlambat (masa depan).

Lokakarya 1:
Mengkaji Ulang Faktor Keberhasilan (Perusahaan Anda)

Hasil Pembelajaran:

® Dafrar singkat swecces factor/fakror keberhasilan (SF) yang relevan
® Perumusan kembali S5F agar menjadi lebih relevan dan mampu mudah

dipahami.
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Langkah-langkah Waktu

Pilih secrang ketua. Perannya adalah untuk memastikan setiap
orang memahami hasil, memahami instruksi, dan memiliki
kesempatan untuik berkontribusi,

Pariksa 3F. Apakah pemaknaan SF sudah sespesifik mungkin? 20 menit
Apakah ada SF yang hilang?

. Setiap kelompok melaporkan kembali SF mereka, dan

mempersiapkan suatu daftar SF. 5 menit uniuk
masing-masing
kelompok

Lokakarya 2: Pemetaan Hubungan Menggunakan Success
Factor Maskapai Penerbangan

Hasil thelajaran:

u Bclajar Cara I'I'IElEl{l.ll{..'cl]'J FIClTlEtE.Eﬂ huhungﬂn

Langkah-langkah Waktu

Filih seorang ketua. Perannya adalah untuk memastikan setiap
orang memahami hasil, memahami instruksi, dan meamiliki
kesempatan untuik berkontribusi.

Menggunakan daftar success factor (faktor keberhasilan) jalur 20 menit
penerbangan, petakan hubungan antara faktor keberhasilan

yang ditugaskan pada kelompok Anda. Gambarkan anak panah,

pastikan arah dan pengaruh terlihat jelas. Jika hubungannya dua

arah, maka gambarkan dua anak panah.

. Jika Anda sudah selesai, hitung jumiah anak panah “keluar’ 5 menit

Lokakarya 3: Melaksanakan Pemetaan Hubungan dari Faktor
Keberhasilan (Perusahaan Anda)

Hasil Pembelajaran

B Memastikan |ima-hingga-dclapan critical swccess ﬁ;f.rz.rr yang relevan

dengan {perusahaan Anda)
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Langkah-langkah Waktu

1. Pilih seorang ketua. Perannya adalah untuk memastikan sefiap
orang memaharmi hasil, memahami instruksi, dan memiliki
kesempatan untuk berkantribusi,

2. Gunakan daftar faktor keberhasilan yang dizediakan dan teknik &0 menit
pamataaan hubungan, patakan hubungan antara faktor-faktor
keberhasilan. Gambarkan anak panah, pasiikan arah dari
pengaruh jelas terlihat. Jika hubungan dua arah. gambarkan dua
anak panah. Mulai proses ini di area yang ditunjuk dan ditugaskan
untuk Anda.

3. Jika Anda sudah selesai, hitung anak panah “keluar”. Buatlah 10 menit
daftar tiga faktor keberhasilan yang memiliki anak panah paling
banyak.
4. Setiap kelompok melaporkan tiga SF dengan anak panah keluar  menit untuk
paling banyak, masing-masing
kelompok

Lokakarya 4: Brainstorming Ukuran Kinerja untuk Lima
hingga Delapan CSF Teratas yang Telah Diidentifikasi

Hasil pembelajaran

® Memahami bagaimana melakukan brainsterming ukuran kinerja

Langkah-langkah Waktu

1. Dalam kelompok kerja, rotasikan ketua. Peran ketua adalah
adalah untuk memastikan seliap orang memahami hasil,
memahami instruksi, dan memiliki kesempatan uniuk

berkontribusi.
20 menit
2. Dengan C5F yang telah diberikan, lakukan brainstorming pada
uvkuran kinerja yang mungkin.
2 menit uniuk
3. Setiap kelompok melaporkan kembali tiga ukuran yang paling masing-masing
penting dalam CSF. kelompok

Lokakarya 5: Brainstorming Ukuran untuk Scorecard Tim
Anda

Hasil Pembelajaran

] Mengemhangkan ukuran scorecard tim Anda.
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Langkah-langkah Waktu

1. Kembali ke kelompok kera Anda. (Orang-orang darn tim
yang sama membentuk tim sendin; gabungkan tim vang
terdini kurang dari tiga orang ke kelompok-kelompok kecil
lainnya).

2. Rotasikan ketua. Perannya adalah untuk memastikan setiap
orang memahani hasilnya, memahami insfruksi, dan memiliki
kesempatan untuk berkontribusi.

3. Pilih C5F yang relevan bagi im, 1 menit

4. Lakukan brainstorming terpilin, mameriksa bahwa Anda memiliki 100 menit
perpaduan imbang ukuran masa lalu, masa kini dan masa depan  (dibagi menjadi
yang seimbang. Seorang personel harus mencatat ukuran pada dua sesi)
scorecard termplate yang ada dan menyimpannya di area tertentu
pada hard disk.

5. Betiap kelompok melaporkan kambali dua atau tiga ukuran, 3 — 5 manit
meanantukan bagaimana hal tersabut akan diukur, termasuk fipe untuk masing-
ukuran apa, bagaimana ukuran tersebut telah disempurnakan. masing
(Harap tidak mendiskusikan ukuran vang telah didiskusikan oleh kelompok

tim-tim lainnya).

Lokakarya 6: Merancang Laporan KPI Harian/Mingguan
untuk Tim Manajemen Senior

Hasil Pembelajaran

® Mengembanghkan beberapa format pelaporan untuk tim manajemen senior

Langkah-langkah

Waktu

Kembali ke kelompok kerja Anda, rotasikan ketua. Perannya
adalah untuk memastikan setiap orang memahami hasil,
memahami instruksi, dan memiliki kesempatan untuk
berkontribusi.

Berdasarkan hasil kerja Stephen Few, didiskusikan dalam
presantasi, dan laporan yang sudah ada (nama perusahaan),
rancang sebuah laporan baru untuk manajemen. Fikirkan baik
yang harian maupun mingguan, meliputi kemajuan dalam faktor
keberhasilan kritis. Pada poin ini, Anda tidak perlu khawatr
perihal isi. Satu orang dalam kelompok kerja harus menggambar
laporan yang ditlugaskan di flip chart,

. Sefiap kelompok melaporkan kembali rancangan laporan dan

menyebutkan fitur-fitur yang dapat membuatnya bekerja

20 menit

5-10 menit untuk
masing-masing
kelompok
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Lokakarya 7: Merancang Dashboard untuk Dewan Direksi

Hasil Pembelajaran

® Mengembangkan graﬁk inovarif untuk deshbeard baru untuk dewan

direlsi.

Langkah-langkah

Waktu

1. Dalam kelompok kerja Anda, gunakan daftar pendek CSF untuk
mencar KR yang bermakna,

2. Satu anggota tim Anda perlu keliling ruangan untuk mealihat
brainstorming yang dilakukan oleh kelompok lain.

3. Rancanglah dua grafik untuk dashboard untuk Dewan Direksi,
Satue orang dalam setiap kelompok kerja harus membuat konsep
grafik secara elektronik dengan menggunakan cetakan vang
tersedia.

4. Setiap kelompok kerja melagorkan kembali hasil rancangan
tersebut dan menyebutkan fitur-fitur vang akan membuatnya
bekerja.

20 menit

10 menit

510 menit untuk
masing-masing
kelompok

Lokakarya 8: Mempresentasikan Langkah Selanjutnya

Hasil Pembelajaran

® Belajar dari rencana implementasi peserta lainnya,

Langkah-langkah

Waktu

1. Bekera dalam tim (akuntansi, pengiriman, produksi, penjualan,
dll.), pilih secrang ketua. Perannya adalah untuk memastikan
bahwa setiap orang memahami hasil, memahami instruksi, dan
miemiliki kesempatan untuk berkontribus:.

2. Lihatlah scorecard tim Anda yang sudah ada dan analisis ukuran
wang lercakup di dalamnya, (Perubahan apa yang harus kita
lakukan? Apa yang hilang?)

3. Rencanakan langkah selanjutnya, dan siapkan beberapa slide
untuk presentasi di hadapan tim manajemen senior.

4. Tim-tim menyajikan langkah mereka selanjutnya; manajemen
senior kembali bergabung dengan kelompok. (Mungkin waktu
yang tersedia hanya untuk empat atau lima presentasi).

10 menit

40 menit

3 menit uriuk
masing-masing
tim
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