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Tumbuh Tanpa
Tercekik

Menentukan waktu, kapasitas, sistem,
dan batas aman ekspansi UMKM

Bab 1: Tumbuh Tanpa
Kehilangan Kendali

11 Memaknai Pertumbuhan
sebagai Peningkatan Kapasitas

Penjualan meningkat, tetapi pemilik semakin sering
memeriksa pesanan pada malam hari, mengejar bahan baku,
menjawab keluhan, dan menutup kekurangan kas dari uang
pribadi. Situasi seperti ini mudah dianggap sebagai tanda
usaha sedang berkembang.



Padahal, yang bertambah mungkin baru jumlah pesanan,
bukan kemampuan usaha untuk menghasilkan keluaran
yang lebih baik dengan beban yang tetap terkendali. Jika
pertumbuhan hanya diukur dari penjualan, usaha dapat
tampak membesar dari luar, sementara fondasinya melemah.

(7 Key Insight: Pertumbuhan usaha perlu dimaknai
sebagai peningkatan kapasitas.

Kapasitas bukan hanya jumlah produk yang dapat dibuat atau
banyaknya pelanggan yang dapat dilayani. Kapasitas
mencakup kemampuan menerima permintaan,
menyelesaikan pekerjaan dengan mutu yang tetap,
memenuhi waktu pengiriman atau pelayanan, menjaga kas,
dan mengambil keputusan tanpa seluruh urusan menumpuk
pada pemilik.

Dengan pengertian ini, pertumbuhan bukan sekadar menjadi
lebih besar. Pertumbuhan adalah menjadi lebih mampu.

Lima ukuran pertumbuhan yang perlu
dibedakan

Ada lima ukuran yang sering tercampur. Pendapatan
menunjukkan nilai penjualan yang terjadi, tetapi tidak
langsung menunjukkan laba atau kas yang tersedia.



Kapasitas produksi menunjukkan seberapa banyak pekerjaan
yang dapat diselesaikan dengan sumber daya saat ini. Jumlah
pelanggan menunjukkan luasnya permintaan, tetapi belum
menjelaskan apakah pelanggan tersebut menguntungkan
atau justru membutuhkan banyak waktu pengawasan.

Jangkauan kanal menunjukkan tempat usaha menerima
pesanan, seperti toko sendiri, pasar daring, reseller, atau
pesanan langsung. Setiap kanal membawa beban pencatatan,
pelayanan, pengemasan, dan pengiriman.

Sementara itu, kemampuan menghasilkan surplus kas
menunjukkan apakah setelah berbagai penerimaan dan
pembayaran dilakukan, masih ada kas vyang dapat
dipertahankan untuk menjalankan usaha.

Kelima ukuran tersebut dapat bergerak ke arah yang berbeda.
Pendapatan bisa naik ketika kapasitas belum bertambah.
Jumlah pelanggan bisa meningkat ketika mutu layanan
menurun.

Kanal penjualan bisa bertambah ketika pemilik tidak lagi
mampu memantau stok dan pesanan dengan baik. Penjualan
dapat terlihat ramai ketika kas justru menipis karena uang
lebih dahulu keluar untuk bahan, tenaga kerja, kemasan, atau
alat, sedangkan penerimaan datang belakangan.



Karena itu, kenaikan pada satu ukuran tidak boleh dianggap
sebagai bukti bahwa seluruh usaha telah siap bertumbuh.

Contoh kasus: pertumbuhan pesanan
tanpa peningkatan kapasitas

Bayangkan skenario sebuah usaha makanan rumahan yang
menerima lebih banyak pesanan setelah menawarkan paket
untuk acara kecil. Pemilik merasa peluang tersebut harus
segera diambil.

Namun, proses memasak masih bergantung pada satu orang,
pencatatan pesanan tersebar dalam berbagai percakapan,
dan pembelian bahan dilakukan berdasarkan perkiraan.
Ketika pesanan bertambah, waktu produksi meluas hingga
malam, beberapa pesanan terlambat dikirim, ukuran porsi
tidak seragam, dan kas terpakai untuk membeli bahan
sebelum pembayaran diterima.

Dalam skenario itu, penjualan memang meningkat, tetapi
kapasitas proses, orang, pengawasan, mutu, dan kas belum
mengikuti. Kenaikan penjualan justru memperbesar beban.

Inilah hal penting yang sering terlewat: pertumbuhan yang
sehat tidak hanya menambah pekerjaan, tetapi juga
memperkuat kemampuan usaha untuk menangani pekerjaan
tersebut.



Satu pesanan tambahan tidak hanya berarti satu transaksi
tambahan. Pesanan itu dapat menambah waktu untuk
menerima dan memeriksa detail, kebutuhan bahan,
pekerjaan produksi, pengemasan, komunikasi pengiriman,
pencatatan pembayaran, serta kemungkinan penanganan
keluhan.

Jika proses utama sudah mendekati batasnya, tambahan
pesanan dapat menimbulkan antrean. Antrean membuat
pekerjaan lain tertunda, keterlambatan meningkatkan
tekanan, dan tekanan memperbesar kemungkinan
kesalahan.

Pada titik tertentu, pemilik bukan lagi mengelola
pertumbuhan, melainkan memadamkan masalah yang
muncul setiap hari.

Biaya pertumbuhan dan diagnosis
hambatan

Biaya pertumbuhan juga tidak selalu terlihat pada saat
keputusan dibuat. Penambahan kanal dapat meningkatkan
kesempatan menerima pesanan, tetapi juga menambah
tempat untuk memeriksa pesan, memperbarui ketersediaan,
menjawab pelanggan, dan mencocokkan pembayaran.

Penambahan jenis produk dapat memperluas penawaran,
tetapi menambah bahan, ruang simpan, aturan kerja, dan
peluang kesalahan. Penambahan orang dapat membantu,



tetapi membutuhkan waktu untuk menjelaskan pekerjaan,
memeriksa hasil, dan membentuk kebiasaan kerja yang
sesuai.

Penambahan alat dapat memperbesar kapasitas pada satu
titik, tetapi tidak banyak membantu jika hambatan
sebenarnya berada pada persiapan bahan, pengemasan,
pengiriman, atau pengambilan keputusan.

Karena itu, sebelum bertanya, “Bagaimana agar penjualan
bertambah?” ajukan pertanyaan yang lebih mendasar:
“Masalah apa vyang hendak diselesaikan melalui
pertumbuhan ini¢”

Jawabannya harus spesifik. Apakah banyak permintaan
belum terlayani karena waktu produksi terbatas? Apakah
pemilik bekerja terlalu panjang karena semua pemeriksaan
masih dilakukan sendiri?

Apakah satu kanal menyumbang sebagian besar pesanan
sehingga usaha rentan ketika kanal itu terganggu? Apakah
pelanggan bertambah, tetapi margin setelah biaya pelayanan
dan pengiriman terlalu tipis?

Pertumbuhan dimulai dari diagnosis,
bukan dorongan untuk terlihat lebih besar

Pertumbuhan yang sehat dimulai dari diagnosis, bukan dari
dorongan untuk terlihat lebih besar. Jika masalahnya
permintaan yang tidak terlayani, kebutuhan mungkin bukan
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langsung membeli alat, melainkan memperbaiki alur kerja
dan menetapkan jumlah pesanan maksimum yang dapat
diselesaikan tanpa menurunkan mutu.

Jika masalahnya waktu kerja pemilik, kebutuhan mungkin
berupa standar kerja dan pembagian wewenang sebelum
menambah orang. Jika masalahnya ketergantungan pada
satu kanal, kebutuhan mungkin menguji kanal tambahan
dalam ruang terbatas, bukan membuka banyak kanal
sekaligus.

Pilihan pertumbuhan harus menjawab hambatan yang nyata.

Empat kendali yang perlu dipertahankan

Empat kendali perlu dipertahankan ketika usaha bertumbubh.

1. Kas harus cukup untuk menjalankan kebutuhan utama
usaha.

2. Penjualan yang belum diterima belum dapat dipakai
untuk membayar kebutuhan yang jatuh tempo hari ini.

3. Kualitas harus tetap berada pada standar yang dijanjikan
kepada pelanggan; kenaikan jumlah pesanan tidak
membenarkan perubahan ukuran, rasa, ketepatan, atau
pelayanan secara sembarangan.



4. Kecepatan kerja juga harus terjaga. Pesanan yang diterima
tetapi terus terlambat akan mengurangi kepercayaan dan
menambah pekerjaan pemulihan.

Selain itu, kemampuan pemilik mengambil keputusan harus
tetap terjaga. Jika pemilik terlalu lelah untuk membaca
angka, memeriksa proses, dan menentukan prioritas, usaha
kehilangan salah satu alat kendali terpentingnya.

Mengubah ambisi menjadi tujuan yang
dapat diperiksa

Agar ambisi tidak berhenti sebagai keinginan, ubah menjadi
tujuan yang dapat diperiksa. Rumuskan ukuran awal, target,
batas waktu, dan batas kendali.

Misalnya, daripada mengatakan “ingin memperbesar
pesanan”, catat lebih dahulu kemampuan saat ini: berapa
pesanan yang dapat diselesaikan pada hari biasa, berapa
lama waktu penyelesaiannya, berapa sering terjadi
kesalahan, dan berapa kas minimum vyang perlu
dipertahankan.

Setelah itu, tetapkan kenaikan yang ingin diuji dalam periode
tertentu. Sertakan batas bahwa mutu tidak boleh turun,
keterlambatan tidak boleh melewati ambang vyang
ditetapkan, kas minimum harus tetap tersedia, dan waktu
kerja pemilik tidak boleh terus bertambah tanpa kendali.
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Angka contoh tidak berlaku sama untuk semua usaha. Yang
penting adalah hubungan antara kondisi awal, hasil yang
diharapkan, dan batas yang melindungi usaha.

Memisahkan fakta, asumsi, target, batas
aman, dan keputusan

Bedakan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.

Kategori
Makna: Kategori

Contoh: Makna

Fakta

Makna: Hal yang benar-benar tercatat

Contoh: Jumlah pesanan, waktu penyelesaian, biaya
tambahan, atau kas yang tersedia



Asumsi
Makna: Dugaan yang belum dibuktikan

Contoh: Anggapan bahwa pelanggan akan membeli
produk baru secara rutin

Target
Makna: Hasil yang ingin dicapai

Contoh:

Batas aman

Makna: Kondisi yang tidak boleh dilanggar selama uji
pertumbuhan

Contoh:
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Keputusan

Makna: Tindakan vyang diambil setelah hasil
dibandingkan dengan target dan batas tersebut

Contoh:

Pemisahan ini mencegah dugaan diperlakukan seolah-olah
sudah terbukti.

Mencatat kondisi nyata sebelum
menambah kapasitas

Sebagai tindakan awal, catat selama satu minggu:
e jumlah pesanan yang masuk;
 jumlah yang selesai tepat waktu;
 kesalahan atau keluhan yang terjadi;
e jam kerja pemilik;
e pengeluaran tambahan;
e penerimaan kas;
» pekerjaan yang paling sering menunggu.
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Kemudian tulis satu kalimat: “Usaha ini perlu bertumbuh
untuk menyelesaikan masalah .., dengan target .., dalam
batas waktu ..., tanpa melanggar batas kendali ...

Jika kalimat itu belum dapat diisi karena datanya belum
tersedia, jangan buru-buru menambah kapasitas. Mulailah
dengan mencatat agar keputusan berikutnya berdiri di atas
kondisi nyata, bukan sekadar rasa takut kehilangan peluang.

Dengan cara ini, setiap pesanan dapat dibaca secara lebih
lengkap: bukan hanya sebagai penjualan, melainkan juga
sebagai beban kerja, kebutuhan sumber daya, tuntutan mutu,
dan gerakan kas yang perlu dikendalikan.

Pemahaman tersebut menjadi dasar untuk membaca
hubungan antara penjualan, kapasitas, dan kas pada bagian
berikutnya.

1.2 Membaca Hubungan
Penjualan, Kapasitas, dan Kas

Satu pesanan tidak berhenti ketika pelanggan menekan
tombol pesan atau menyetujui penawaran. Pesanan masuk ke
rangkaian pekerjaan yang saling bergantung: dicatat,
dikonfirmasi, dijadwalkan, disiapkan bahannya, dikerjakan,
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diperiksa, dikemas, dikirim, lalu ditangani jika ada
perubahan atau keluhan. Karena itu, kenaikan pesanan perlu
dibaca sebagai tambahan beban pada seluruh alur kerja,
bukan hanya sebagai kenaikan penjualan.

e Mulailah dengan memetakan perjalanan satu pesanan
dari awal hingga selesai.

o Tuliskan apa yang terjadi sejak pesanan diterima sampai
pembayaran benar-benar masuk dan pekerjaan dianggap
selesai.

e Perhatikan di bagian mana pesanan paling lama
menunggu, pekerjaan apa yang sering diulang, dan siapa
yang menjadi tempat bertanya ketika muncul masalah.

e Pada usaha makanan, hambatan dapat muncul saat
menyiapkan bahan atau mengemas pesanan dalam
jumlah banyak.

e Pada usaha jasa, hambatan mungkin berada pada
pemeriksaan hasil, penjadwalan tenaga kerja, atau
persetujuan akhir dari pemilik.

o Pada usaha perdagangan, hambatan sering muncul ketika
stok harus dicari, diperiksa, dan disiapkan untuk dikirim.

Bagian yang paling cepat penuh atau paling sering
menimbulkan kesalahan biasanya menjadi titik hambatan
utama. Menambah pesanan sebelum titik ini diperbaiki
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hanya akan membuat antrean lebih panjang. Bayangkan
sebuah usaha makanan yang mampu memasak banyak porsi,
tetapi hanya memiliki satu orang untuk memeriksa ukuran,
mengemas, dan menempelkan alamat pengiriman. Dalam
kondisi tersebut, alat masak tambahan belum tentu
menaikkan kemampuan menyelesaikan pesanan. Produksi
dapat bertambah, tetapi pesanan menumpuk di meja
pengemasan dan kesalahan pengiriman meningkat. Di
sinilah letak pelajaran pentingnya: kapasitas usaha
ditentukan oleh bagian yang paling membatasi penyelesaian,
bukan oleh bagian yang bekerja paling cepat.

M Definisi: Kapasitas nyata harus dihitung dari
kemampuan yang dapat dipertahankan, bukan dari
performa terbaik pada satu hari yang sangat lancar. Rumus
sederhananya adalah:

Kapasitas nyata = waktu kerja efektif + waktu penyelesaian
satu unit, lalu disesuaikan dengan keterbatasan alat, orang,
bahan, dan mutu.

Waktu kerja efektif adalah waktu yang benar-benar tersedia
untuk menghasilkan pekerjaan setelah dikurangi persiapan,
pembersihan, jeda, pengambilan bahan, pencatatan,
koordinasi, dan gangguan yang wajar. Jika seseorang berada
di tempat kerja selama sehari, bukan berarti seluruh waktu
tersebut dapat digunakan untuk mengerjakan pesanan.
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Sebagai skenario pengandaian, sebuah usaha kue memiliki
tiga orang vyang membantu produksi. Setelah waktu
persiapan, pembersihan, pemeriksaan, dan pengemasan
diperhitungkan, waktu kerja yang tersedia ternyata lebih
kecil daripada perkiraan pemilik. Satu alat pemanggang juga
harus digunakan secara bergantian, sedangkan bahan
tertentu perlu dipesan lebih dahulu. Kapasitas harian
akhirnya ditentukan oleh jumlah yang dapat diproduksi,
diperiksa, dan dikirim tanpa menurunkan ukuran, rasa,
kebersihan, atau ketepatan waktu. Angka ini sebaiknya
dicatat berdasarkan pengamatan beberapa hari kerja, bukan
ditebak dari satu hari terbaik.

Bedakan kapasitas maksimum dan kapasitas aman.
Kapasitas maksimum adalah batas ketika semua sumber
daya dipaksa bekerja sangat padat. Kapasitas aman adalah
jumlah pekerjaan yang masih menyisakan ruang untuk
kesalahan, keterlambatan bahan, perbaikan alat, atau
perubahan kebutuhan pelanggan. Untuk keputusan
pertumbuhan, kapasitas aman lebih berguna. Jika usaha
terus beroperasi di batas maksimum, gangguan kecil dapat
mengacaukan jadwal, menurunkan mutu, dan membuat
pemilik harus turun tangan pada hampir setiap tahap.

Setelah kapasitas terlihat, baca hubungannya dengan
penjualan dan kas. Penjualan menunjukkan nilai pesanan
yang berhasil diperoleh. Keuntungan adalah sisa setelah
pendapatan dikurangi biaya yang terkait dengan usaha. Kas
tersedia adalah uang yang benar-benar dapat digunakan saat
ini setelah memperhitungkan kewajiban yang harus dibayar.
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Ketiganya tidak sama. Usaha dapat mencatat penjualan
tinggi, tetapi memiliki kas terbatas karena bahan,
pembayaran tenaga kerja, pengemasan, pengiriman, dan
biaya operasional harus dibayar lebih dahulu.

Perhatikan jeda waktunya. Ketika menerima pesanan dalam
jumlah besar, usaha mungkin perlu membeli bahan sebelum
pekerjaan dimulai, membayar tenaga bantu saat proses
berlangsung, menambah persediaan kemasan, dan
menanggung biaya pengiriman. Pembayaran pelanggan atau
mitra, sebaliknya, dapat diterima setelah barang selesai,
setelah dikirim, atau setelah melewati pemeriksaan tertentu.
Selisih waktu antara pengeluaran dan penerimaan inilah
yang dapat membuat penjualan bertambah, tetapi kas
menipis.

Inti dan Langkah Praktis

Pencatatan sederhana dapat dimulai dengan menulis tanggal
pengeluaran dan tanggal penerimaan untuk setiap pesanan
atau kelompok pesanan. Catat kebutuhan bahan, pembayaran
tenaga kerja, persediaan, pengemasan, pengiriman, dan biaya
lain yang muncul karena pesanan tersebut. Kemudian
bandingkan kas yang tersedia dengan kebutuhan operasional
harian dan kewajiban yang sudah pasti. Jangan
memperlakukan seluruh kas sebagai dana yang bebas
dipakai untuk ekspansi. Jika uang yang terlihat ternyata
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diperlukan untuk membeli bahan minggu depan atau
membayar tenaga kerja, uang itu belum dapat digunakan
untuk menambah kapasitas.

Petakan pula pekerjaan tambahan yang sering tidak terlihat
dalam harga pesanan: pencatatan, koordinasi jadwal,
penyesuaian produksi, layanan pelanggan, pemeriksaan
hasil, pengawasan, dan penyelesaian masalah. Pekerjaan ini
mungkin tidak menghasilkan barang secara langsung, tetapi
tetap memakai waktu dan tenaga. Saat memeriksa alur
pesanan, catat siapa yang menerima pesan, memperbarui
catatan, menjawab perubahan, memeriksa hasil, dan
menangani kesalahan. Beban ini sering membuat pemilik
merasa usaha sedang tumbuh, padahal waktu pribadi dan
kendali operasi semakin terkikis.

Sebagai tindakan langsung, pilih satu pesanan rutin terakhir
dan gambarkan alurnya dari masuk hingga selesai. Tandai
tahap yang paling lama, tahap yang paling sering salah,
waktu kerja efektif yang tersedia, serta pengeluaran yang
terjadi sebelum pembayaran diterima. Setelah itu, tuliskan
tiga angka terpisah: nilai penjualan, perkiraan keuntungan
setelah biaya, dan kas yang benar-benar tersedia. Tanyakan:
bagian mana yang paling membatasi penyelesaian, biaya apa
yang harus dibayar lebih dahulu, dan berapa kapasitas aman
yang masih dapat dipertahankan? Jangan menambah
kapasitas atau menerima pesanan besar sebelum jawaban
tersebut jelas. Dengan cara ini, keputusan pertumbuhan
bertumpu pada kondisi usaha yang nyata, bukan sekadar
pada ramainya pesanan.
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1.3 Mengenali Pertumbuhan yang
Siap dan yang Terlalu Cepat

() Key Insight: Setelah hubungan antara penjualan,
kapasitas, dan kas terlihat, langkah berikutnya adalah
menilai apakah usaha siap menerima beban tambahan.
Usaha yang siap bertumbuh bukan usaha yang bebas
masalah. Usaha tersebut mampu mengenali masalah,
mengetahui batasnya, dan memiliki cara kerja untuk
mencegah masalah membesar ketika pesanan meningkat.
Sebaliknya, pertumbuhan yang terlalu cepat sering tampak
menarik dari luar, sementara di dalam usaha terjadi
penumpukan pekerjaan, kas menyempit, mutu tidak
seragam, dan keputusan terus kembali kepada pemilik.

e Mulailah dari permintaan.
 Jangan hanya bertanya apakah pesanan sedang ramai.

 Periksa apakah permintaan berulang, dapat diperkirakan,
dan berasal dari pelanggan yang kembali membeli.

e Pesanan besar satu kali dapat membantu pemasukan,
tetapi belum cukup menjadi alasan untuk membeli alat,
menambah orang, memperbanyak stok, atau membuka
saluran penjualan baru.
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e Dasar pertumbuhan yang lebih kuat terlihat dari pola:
jenis pesanan yang sering muncul, waktu permintaan
meningkat, jumlah pekerjaan yang mampu diterima, dan
alasan pelanggan membeli kembali.

Pisahkan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.
Fakta adalah catatan bahwa pelanggan memesan kembali,
pesanan tertentu sering ditolak, atau waktu penyelesaian
melampaui janji. Asumsi adalah dugaan bahwa permintaan
akan terus meningkat atau pelanggan pasti menerima
perubahan harga. Target adalah hasil yang ingin dicapai,
misalnya meningkatkan pesanan berulang tanpa
memperpanjang waktu penyelesaian. Batas aman adalah
kondisi yang tidak boleh dilampaui, seperti jumlah pesanan
harian ketika mutu mulai menurun atau kas minimum
sebelum pembelian bahan berikutnya. Keputusan adalah
tindakan yang diambil berdasarkan pembacaan tersebut.

Kelima hal itu tidak boleh dicampur. Jika asumsi
diperlakukan sebagai fakta, pemilik dapat menambah beban
sebelum mengetahui kemampuan usaha yang sebenarnya.
Jika target tidak disertai batas aman, usaha dapat mengejar
penjualan sambil mengorbankan mutu atau Kkas.
Pertumbuhan yang sehat berarti menerima beban tambahan
yang masih dapat diproses, dibiayai, diperiksa, dan diawasi.
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Kesiapan juga terlihat dari proses utama. Pemilik tidak harus
menulis petunjuk panjang untuk setiap pekerjaan, tetapi
harus mampu menjelaskan bagaimana pesanan diterima,
kapan bahan disiapkan, siapa yang mengerjakan, bagian
mana yang diperiksa, dan bagaimana masalah ditangani. Jika
seluruh proses hanya tersimpan di kepala pemilik, usaha
mungkin berjalan karena pemilik terus menutup celahnya.
Kondisi itu belum menunjukkan kesiapan bertumbuh.

Ukuran sederhananya bukan apakah pemilik masih terlibat,
melainkan apakah usaha tetap bergerak ketika pemilik tidak
menangani setiap keputusan kecil. Orang lain perlu dapat
menjalankan pekerjaan penting dengan arahan yang jelas
dan menghasilkan mutu yang relatif seragam. Kemampuan
memenuhi pesanan tanpa selalu menunggu koreksi pemilik
menunjukkan bahwa proses mulai menjadi milik usaha,
bukan hanya milik satu orang.

Mutu yang konsisten juga menjadi syarat penting. Konsisten
bukan berarti setiap hasil selalu sempurna. Artinya,
penyimpangan dapat diketahui, dicatat, dan ditangani
sebelum merusak kepercayaan pelanggan. Periksa apakah
kesalahan berulang pada bagian yang sama, apakah keluhan
muncul karena janji waktu tidak ditepati, apakah hasil kerja
berbeda ketika dikerjakan oleh orang yang berbeda, dan
apakah pemeriksaan dilakukan sebelum barang atau layanan
diterima pelanggan.
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Catat jumlah pekerjaan ulang, kesalahan pesanan, keluhan,
dan keterlambatan selama periode tertentu. Angka tersebut
bukan patokan universal, melainkan bukti untuk melihat
apakah beban tambahan masih dapat ditanggung dengan
mutu yang sama. Jika kualitas hanya terjaga ketika pemilik
hadir penuh, kenaikan pesanan dapat mengubah kecepatan
menjadi kekacauan.

Kas perlu dipantau dengan disiplin yang sama. Penjualan
meningkat tidak otomatis membuat kas lebih longgar. Kas
dapat tertekan karena bahan harus dibeli lebih dahuluy, tenaga
bantu perlu dibayar, biaya pengiriman bertambah, atau
pelanggan baru membayar setelah pekerjaan selesai. Karena
itu, pantau kapan uang keluar dan kapan uang masuk, bukan
hanya nilai penjualan.

Ajukan dua pertanyaan: apakah kas mampu membayar
kebutuhan utama sampai penerimaan berikutnya, dan
apakah tersedia cadangan ketika pembayaran terlambat atau
biaya produksi meningkat? Pisahkan kebutuhan rumah
tangga dari kas usaha agar saldo tidak tampak aman padahal
sebagian sudah memiliki tujuan lain. Keputusan menambah
pesanan atau kapasitas harus didasarkan pada kas yang
benar-benar tersedia, bukan pada omzet yang belum berubah
menjadi penerimaan.
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Periksa pula ruang kapasitas. Ruang kapasitas bukan sekadar
waktu kosong di jadwal. Ruang tersebut harus mencakup
perubahan pesanan, pekerjaan ulang, keterlambatan bahan,
gangguan alat, dan pemeriksaan mutu. Secara sederhana:

Kapasitas aman = kapasitas kerja efektif — beban rutin —
ruang untuk gangguan.

Rumus ini bukan standar baku, tetapi membantu pemilik
menghindari anggapan bahwa seluruh waktu kosong dapat
dijual. Usaha yang setiap hari beroperasi pada batas
tertingginya mungkin tampak produktif, tetapi sedikit
gangguan dapat menggeser seluruh jadwal. Periksa kapan
pekerjaan mulai menumpuk, berapa lama waktu tunggu, alat
mana yang paling sering digunakan, dan berapa pesanan
yang masih dapat diterima tanpa menambah pekerjaan
ulang.

Sumber daya cadangan perlu dipahami secara luas. Cadangan
dapat berupa bahan yang cukup, orang yang mampu
menggantikan pekerjaan penting, pemasok alternatif yang
telah diperiksa, waktu pemilik untuk mengawasi, atau kas
yang tidak langsung habis ketika muncul kebutuhan
mendadak. Tanpa cadangan, usaha menjadi rapuh ketika
pemasok terlambat, tenaga bantu tidak masuk, atau
pelanggan meminta perubahan vyang membutuhkan
pekerjaan tambahan.
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Pertumbuhan mulai mencekik ketika beberapa gejala muncul
berulang dan saling menguatkan: kas habis sebelum
penerimaan berikutnya, pesanan tertunda, kesalahan
meningkat, keluhan vyang sama berulang, stok tidak
seimbang, dan pemilik menjadi satu-satunya orang yang
dapat menyelesaikan masalah. Ini menunjukkan bahwa
masalahnya bukan hanya jumlah pesanan. Kas, kapasitas,
mutu, stok, dan beban pengawasan mulai saling menekan.
Menambah alat atau membuka saluran baru dalam kondisi
seperti itu dapat memperbesar sumber masalah.

Bedakan tekanan musiman dari masalah struktural. Tekanan
musiman memiliki pola yang dapat dikenali: permintaan
meningkat pada periode tertentu, lalu jadwal kembali
normal, stok dapat dikendalikan, kas pulih, dan kesalahan
menurun. Masalah struktural tetap muncul meskipun
permintaan kembali normal. Bandingkan catatan pada
periode ramai dan periode biasa: apakah masalah
menghilang ketika permintaan turun, atau tetap muncul
dengan pola yang sama?

Bayangkan skenario sebuah usaha makanan menerima lebih
banyak pesanan melalui beberapa saluran. Pemilik melihat
penjualan naik dan mempertimbangkan membeli peralatan
tambahan. Namun, catatan kerja menunjukkan bahwa
hambatan utama bukan kecepatan memasak, melainkan
pesanan yang sering salah dicatat dan bahan yang baru dibeli
setelah pekerjaan dimulai. Dalam skenario ini, alat baru tidak
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menyelesaikan penyebab keterlambatan. Tindakan awal yang
lebih tepat adalah memperjelas pencatatan pesanan,
menetapkan waktu pemeriksaan bahan, lalu mengukur
jumlah pesanan yang dapat diselesaikan tanpa pekerjaan
ulang. Kebutuhan alat dinilai kembali setelah bukti tersedia.

Agar penilaian tidak berhenti pada perasaan, kelompokkan
masalah ke dalam enam wilayah: permintaan, kapasitas, kas,
kualitas, tim, dan kompleksitas. Pada permintaan, catat
pesanan berulang dan pesanan yang ditolak. Pada kapasitas,
catat waktu tunggu, jam kerja, penggunaan alat, dan titik
penumpukan. Pada kas, catat pengeluaran sebelum
penerimaan serta biaya tambahan akibat pesanan. Pada
kualitas, catat kesalahan, pekerjaan ulang, pengembalian,
dan keluhan. Pada tim, catat pekerjaan yang hanya dapat
dilakukan pemilik, kebutuhan pelatihan, dan keputusan yang
selalu menunggu persetujuannya. Pada kompleksitas, catat
tambahan saluran penjualan, jenis produk, aturan khusus
pelanggan, variasi kemasan, dan pencatatan yang
menyertainya.

Hubungkan setiap masalah dengan bukti yang dapat diamati.
Jangan menulis “tim kurang sigap” tanpa mencatat pekerjaan
yang terlambat, waktunya, dan hambatan penyebabnya.
Jangan menulis “kas aman” hanya karena saldo terlihat
cukup hari ini. Periksa kewajiban yang akan datang,
pembelian bahan, pembayaran tenaga kerja, dan kebutuhan
lain yang harus dipisahkan dari kas usaha. Jangan
menyimpulkan produk menguntungkan hanya karena
omzetnya tinggi. Produk tersebut mungkin membutuhkan
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terlalu banyak waktu, komunikasi, pekerjaan ulang, atau
pengiriman sehingga hasil akhirnya lebih rendah daripada
yang terlihat.

Dari enam wilayah itu, pilih satu hingga tiga masalah paling
kritis. Masalah paling kritis bukan selalu yang paling sering
dibicarakan, melainkan vyang paling menghambat
kemampuan usaha menghasilkan dan menerima
pembayaran dengan mutu tetap terjaga. Tindakan awal dapat
berupa membatasi pesanan pada kapasitas yang dapat
diawasi, menghentikan sementara variasi yang sering
menimbulkan kesalahan, menetapkan pemeriksaan sebelum
pengiriman, memisahkan uang usaha, atau menunjuk orang
yang bertanggung jawab atas satu proses penting. Pilih satu
tindakan yang cukup sempit agar hasilnya dapat diamati.

Sebelum menyatakan usaha siap bertumbuh, buat catatan
pemeriksaan: apakah permintaan berulang sudah terlihat?
Apakah proses utama dapat dijalankan tanpa pemilik
mengawasi setiap detik? Apakah mutu tetap relatif konsisten
ketika beban meningkat? Apakah kas mampu menanggung
jeda antara pengeluaran dan penerimaan? Apakah tersedia
ruang kapasitas dan sumber daya cadangan? Apakah orang
lain dapat mengambil keputusan operasional tertentu?
Apakah alasan pertumbuhan berasal dari kebutuhan usaha
yang terbukti, bukan sekadar mengikuti pesaing atau
mengejar omzet?
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Sebagai tindakan langsung, buat catatan penilaian selama
satu minggu kerja. Tulis pesanan yang masuk, pekerjaan
yang tertunda, kesalahan atau keluhan, pengeluaran terkait
pesanan, uang yang diterima, dan keputusan yang masih
menunggu pemilik. Setelah satu minggu, tandai pola yang
berulang dan pilih tiga masalah yang paling mengganggu
kendali. Susun satu tindakan untuk masalah paling kritis,
lalu tentukan bukti perubahan yang ingin dilihat pada
pencatatan berikutnya. Dengan cara ini, kesiapan bertumbuh
dinilai bukan dari ramainya pesanan, melainkan dari
kemampuan usaha menanggung beban tambahan tanpa
kehilangan kendali.

Key Takeaways

Key Insight: )

Pertumbuhan bukan sekadar penjualan yang meningkat.
Pertumbuhan yang sehat terlihat ketika usaha mampu
menerima pesanan tambahan tanpa membuat pemilik
terus memeriksa pekerjaan pada malam hari, mengejar
bahan baku, menanggung kesalahan berulang, atau
menutup kekurangan kas dengan uang pribadi.
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Baca setiap pesanan sebagai tambahan beban bagi seluruh
alur kerja: pencatatan, konfirmasi, penjadwalan, persiapan
bahan, pengerjaan, pemeriksaan, pengemasan, pengiriman,
dan penanganan keluhan. Catat bagian yang paling sering
menumpuk. Di situlah kapasitas usaha sedang menyempit
dan penyebabnya perlu diperiksa sebelum pesanan
ditambah.

Pisahkan fakta dari asumsi saat menilai kondisi usaha.
Penjualan menunjukkan nilai transaksi, laba menunjukkan
sisa setelah biaya, sedangkan kas menunjukkan kemampuan
membayar kebutuhan vyang jatuh tempo. Karena itu,
keputusan menambah kapasitas harus mempertimbangkan
kebutuhan modal kerja, mutu, kecepatan penyelesaian, serta
beban pengawasan—bukan omzet saja.

Tetapkan satu tujuan ekspansi yang terukur, lalu tulis batas
kendalinya: kas minimum, jumlah pesanan yang mampu
ditangani, standar mutu, waktu penyelesaian, dan keputusan
yang masih harus berada di tangan pemilik. Tinjau catatan
ini setiap minggu. Jika satu batas mulai tertekan, perlambat
atau perbaiki proses sebelum melanjutkan.

Sekarang pilih satu penyempitan paling mengganggu, ukur
dampaknya selama satu minggu, lalu benahi penyebabnya
sebelum mengejar pesanan yang lebih banyak.
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Bab 2: Mengukur
Kesiapan Usaha
Sebelum Ekspansi

2.1 Membaca Lima Area Kesiapan
Usaha

M Definisi: Keinginan menambah alat, karyawan,
kanal penjualan, produk, reseller, kemitraan, atau
cabang sering muncul lebih cepat daripada
kemampuan usaha untuk menanggungnya.
Pelanggan mulai bertanya, pesanan meningkat,
atau pesaing membuka titik penjualan baru.
Namun, tanda-tanda itu belum cukup untuk
menyatakan usaha siap tumbuh. Kesiapan adalah
kemampuan menambah beban tanpa merusak kas,
mutu, alur kerja, hubungan dengan pelanggan, dan
perhatian pemilik terhadap keputusan penting.
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Karena itu, langkah pertama bukan memilih bentuk
ekspansi, melainkan menerjemahkan keinginan tumbuh
menjadi kebutuhan yang dapat diamati. Tanyakan: kapasitas
apa yang harus bertambah, uang apa yang harus keluar dan
kapan penerimaan diperkirakan masuk, proses mana yang
berubah, siapa yang menjalankan pekerjaan tambahan, serta
berapa banyak perhatian pemilik yang masih dibutuhkan
setiap hari?

e Jika ingin menambah kanal penjualan, kebutuhan usaha
bukan hanya akun atau tempat untuk menjual.

e Usaha juga harus memproses pesanan, memperbarui
stok, menjawab pelanggan, mengemas Dbarang,
menangani keluhan, dan memeriksa apakah margin—
sisa setelah biaya yang terkait dengan penjualan
diperhitungkan—tetap layak.

e Pertanyaannya bukan hanya “ada peluang atau tidak”,
tetapi “beban apa yang ikut masuk dan sanggupkah
usaha menanggungnya?”

Penting untuk membedakan keinginan, kemampuan, dan
bukti kebutuhan. Keinginan tumbuh berasal dari dorongan
pemilik atau peluang yang terlihat. Kemampuan tumbuh
berasal dari kapasitas nyata: kas, alat, orang, waktu, proses,
dan mutu. Bukti kebutuhan berasal dari masalah atau
permintaan yang cukup jelas, bukan sekadar rasa takut
tertinggal.
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Ketiganya bisa tidak sejalan. Pemilik mungkin ingin
membuka cabang, tetapi kas belum mampu menanggung
persiapan dan operasional awal. Permintaan mungkin sudah
berulang, tetapi produksi masih bergantung pada pemilik
sehingga pesanan tambahan justru memperbesar kekacauan.
Peluang pasar juga bisa tampak menarik tanpa bukti bahwa
pelanggan akan membeli secara rutin pada harga yang
menghasilkan margin memadai. Pertanyaan
pemeriksaannya: apakah ini kebutuhan vyang terbukti,
kemampuan yang tersedia, atau keinginan yang belum diuji?

Agar penilaian tidak dikuasai optimisme atau kekhawatiran,
pisahkan setiap informasi menjadi fakta, perkiraan, dan
pendapat. Fakta dapat ditunjukkan melalui catatan atau
kejadian yang dapat diperiksa, seperti jumlah pesanan yang
diproses, waktu penyelesaian, jumlah kesalahan, kas yang
tersedia, atau pekerjaan yang hanya dapat dilakukan pemilik.
Perkiraan adalah dugaan yang belum terbukti, misalnya
kanal baru akan menghasilkan pesanan rutin atau orang
baru akan langsung mengurangi beban. Pendapat adalah
penilaian pribadi, seperti “pelanggan pasti menyukai produk
ini” atau “sekarang waktu terbaik untuk membuka cabang”.

Fakta dapat menjadi dasar penilaian awal. Perkiraan perlu
diuji melalui pencatatan atau uji coba terkendali. Pendapat
perlu diperlakukan sebagai pandangan yang masih harus
dibuktikan. Pemisahan ini membantu pemilik melihat
apakah keputusan ekspansi berdiri di atas kondisi nyata atau
sekadar harapan.
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Inti dan Langkah Praktis

Lima area perlu dibaca sebagai satu sistem: permintaan,
keuangan, operasi, tim, dan kendali pemilik. Kelemahan pada
satu area dapat membatasi seluruh rencana, terutama ketika
ekspansi menambah beban tetap dan kerumitan kerja.

Area pertama adalah permintaan. Periksa bukan hanya
apakah ada orang yang tertarik, melainkan apakah usaha
mampu melayani kebutuhan secara berulang dengan syarat
yang masuk akal. Lihat jenis pesanan, pola pembelian,
pembatalan atau perubahan pesanan, serta kanal yang paling
banyak menyita pekerjaan. Permintaan besar tetapi tidak
teratur belum tentu menjadi dasar penambahan kapasitas.
Permintaan berulang dengan margin tipis juga perlu
dihitung dengan hati-hati. Yang dicari adalah kecocokan
antara permintaan, harga, frekuensi pembelian, dan
kemampuan menjaga mutu.

Area kedua adalah keuangan. Omzet menunjukkan nilai
penjualan, laba menunjukkan sisa setelah biaya
diperhitungkan, sedangkan kas menunjukkan uang yang
benar-benar tersedia untuk membayar kebutuhan saat ini.
Ketiganya tidak sama. Ekspansi dapat menaikkan omzet,
tetapi menipiskan kas karena stok, alat, upah, kemasan, atau
biaya penyiapan harus dibayar lebih dahulu.
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Ubah rencana pertumbuhan menjadi gambaran kebutuhan
uang. Catat apa yang harus dibayar sebelum penjualan
tambahan terjadi, biaya yang akan berulang, waktu
penerimaan diperkirakan masuk, dan bagian yang masih
belum pasti. Jangan menjadikan saldo rekening sebagai satu-
satunya tanda kemampuan, terutama jika uang usaha
bercampur dengan kebutuhan rumah tangga atau dana
cadangan. Pertanyaan utamanya: berapa kebutuhan kas
tambahan, kapan muncul, dan apakah usaha masih mampu
membayar kewajiban utama jika penjualan tidak langsung
sesuai harapan?

Area ketiga adalah operasi, yaitu kemampuan menghasilkan
dan mengirimkan barang atau jasa secara konsisten. Periksa
apakah alur kerja dari pesanan masuk sampai pekerjaan
selesai sudah jelas, apakah stok dan alat mendukung beban
tambahan, serta pada titik mana pekerjaan mulai
menumpuk. Hambatan kecil saat pesanan sedikit dapat
menjadi penyempitan besar ketika volume bertambah.

Menambah alat bukan selalu jawaban pertama. Jika masalah
terletak pada penjadwalan, tata letak, pemeriksaan mutu,
atau informasi pesanan yang tidak lengkap, alat baru hanya
menambah pengeluaran. Sebelum membeli, ukur waktu
kerja, titik penumpukan, kapasitas terpakai, dan kesalahan
yang terjadi. Keputusan alat harus didasarkan pada
kebutuhan proses, bukan sekadar kesan bahwa usaha terlihat
sibuk.
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Area keempat adalah tim. Penilaian tidak berhenti pada
jumlah orang. Periksa apakah mereka memahami tugas,
menjaga standar, mengetahui kapan harus meminta bantuan,
dan dapat menggantikan pekerjaan tertentu ketika pemilik
tidak hadir. Orang baru membutuhkan penjelasan, latihan,
pemeriksaan, dan waktu untuk memahami kebiasaan kerja
usaha. Jika keputusan penting tetap menunggu pemilik,
jumlah orang di atas kertas belum tentu sama dengan
kemampuan kerja sebenarnya.

Area kelima adalah kendali pemilik. Ukur apakah pemilik
masih mampu melihat keadaan usaha, mengambil
keputusan, dan menjaga arah ketika beban bertambah.
Perhatikan pekerjaan yang selalu kembali kepada pemilik,
keputusan yang belum memiliki batas wewenang, serta
informasi yang baru diketahui setelah masalah terjadi.
Pemilik yang menjadi pusat semua pesanan, pembelian,
pemeriksaan, dan keluhan dapat membatasi pertumbuhan
meskipun penjualan baik. Kelemahan ini sering tidak terlihat
dalam laporan penjualan, tetapi terasa melalui kelelahan,
keputusan yang terlambat, dan mutu yang tidak seragam.

Bayangkan usaha makanan rumahan yang ingin menerima
pesanan rutin dari beberapa titik penjualan. Permintaannya
terlihat menjanjikan, tetapi pemeriksaan menunjukkan
bahwa produksi masih bergantung pada pemilik untuk
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menimbang bahan, menyetujui hasil akhir, dan
menyelesaikan perubahan pesanan. Uang untuk kemasan
tersedia, tetapi biaya usaha belum dipisahkan dengan
kebutuhan rumah tangga. Persoalannya bukan sekadar
memilih kemasan atau merekrut orang. Rencana tersebut
juga membutuhkan proses yang lebih jelas, pembagian
wewenang, pemeriksaan mutu, dan pencatatan kas yang
tertib.

Tindakan sekarang adalah memilih satu rencana ekspansi
yang paling sering terpikir, lalu menuliskan kebutuhan
nyatanya pada lima area tersebut. Tandai setiap informasi
sebagai fakta, perkiraan, atau pendapat. Setelah itu, urutkan
kesenjangan berdasarkan risikonya terhadap kas, kapasitas,
mutu, dan beban pengawasan. Jangan menilai seluruh usaha
secara umum; tentukan bagian mana yang harus diperbaiki
sebelum rencana dilanjutkan.

Usaha yang siap bukan usaha tanpa masalah. Usaha yang
siap mengetahui batasnya, memahami beban tambahan, dan
mampu mengendalikan dampaknya. Dari peta inilah pemilik
dapat menetapkan apakah perlu melanjutkan, menunda, atau
memperbaiki fondasi sebelum memilih jalur pertumbuhan.
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2.2 Menilai Skor, Hambatan, dan
Syarat Minimum

e Setelah lima area dipetakan, pengamatan perlu diubah
menjadi nilai yang dapat dijelaskan.

e Tujuannya bukan mencari skor sempurna, melainkan
menemukan bagian yang paling mudah membuat
ekspansi kehilangan kendali.

e Usaha dengan penjualan kuat, tetapi kas cadangan tipis,
misalnya, belum dapat dianggap siap hanya karena
permintaan terlihat ramai.
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M Definisi: Gunakan skala sederhana dari satu
sampai empat. Nilai satu berarti belum siap: data
penting tidak tersedia, pekerjaan sangat bergantung
pada pemilik, atau masalah utama terus berulang
tanpa kendali. Nilai dua berarti mulai terbentuk:
sebagian bukti sudah ada, tetapi hasilnya belum
konsisten dan masih membutuhkan pengawasan
rapat. Nilai tiga berarti cukup siap dengan kendali:
proses utama berjalan, penyimpangan dapat
diketahui, dan ada orang yang mampu menangani
pekerjaan tanpa menunggu semua keputusan dari
pemilik. Nilai empat berarti siap terkendali: hasil
relatif konsisten, batas kerja jelas, informasi tersedia
tepat waktu, dan usaha memiliki ruang untuk
menghadapi gangguan yang wajar. Nilai empat
bukan berarti semua risiko hilang, melainkan
pertumbuhan dapat dicoba dengan batas yang
jelas.

Setiap nilai harus disertai bukti. Jangan menulis “permintaan
bernilai tiga karena pelanggan banyak”. Dasarkan penilaian
pada pesanan berulang yang tercatat, pola pembelian yang
dapat diperkirakan, atau kemampuan pelanggan menerima
jadwal dan kapasitas yang ditetapkan. Bukti keuangan dapat
berupa catatan kas mingguan dan pemisahan uang usaha
dari kebutuhan rumah tangga. Bukti operasi terlihat dari
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pesanan yang selesai sesuai standar, sedangkan bukti tim
terlihat dari pembagian peran, hasil kerja, dan kemampuan
bekerja ketika pemilik tidak berada di tempat.

Catat nilai permintaan, keuangan, operasi, tim, dan kendali
pemilik secara terpisah. Jangan langsung mengambil rata-
ratanya karena nilai rata-rata dapat menutupi kelemahan
yang berbahaya. Jika permintaan bernilai empat, operasi dan
tim bernilai tiga, kendali pemilik bernilai dua, dan keuangan
bernilai satu, usaha tetap belum siap menambah beban besar.
Nilai terendah atau kondisi yang paling menghambat
biasanya lebih menentukan daripada nilai rata-rata.

Ambang minimum perlu dibuat untuk setiap sumber risiko
utama. Untuk kas cadangan, hitung kebutuhan kas
mingguan dan tentukan berapa lama usaha harus tetap
berjalan jika penerimaan terlambat atau penjualan menurun.
Perhitungkan biaya rutin, kewajiban kepada pemasok, bahan
pengganti, serta pengeluaran langsung akibat pertumbuhan.
Saldo kas yang terlihat tidak otomatis merupakan kas bebas.
Untuk permintaan, tetapkan periode pengamatan dan catat
pembelian kembali, nilai pesanan, jeda pembelian, serta
pembatalan. Banyak pertanyaan atau satu periode ramai
belum cukup untuk membuktikan permintaan berulang.

Untuk kapasitas produksi, gunakan hasil yang benar-benar
selesai dengan mutu tetap terjaga, bukan kemampuan
maksimal ketika semua orang bekerja tanpa jeda. Catat hasil
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harian, waktu kerja, bahan yang terpakai, dan pekerjaan
tertunda. Kapasitas aman harus menyisakan ruang untuk
pemeriksaan, kesalahan, pemeliharaan alat, dan gangguan
kecil. Ukur juga ketepatan pemenuhan: apakah pesanan
selesai sesuai janji, jumlahnya benar, dan mutunya
memenuhi standar. Keterlambatan, kesalahan jumlah,
pengembalian, dan pekerjaan ulang perlu dicatat secara
berkala. Ambang minimum bukan berarti tanpa kesalahan,
tetapi kesalahan masih berada dalam batas yang disepakati
dan tidak menunjukkan pola memburuk.

Kesiapan peran berarti pekerjaan penting memiliki orang
yang bertanggung jawab, cara kerja yang dipahami, ukuran
hasil, dan batas keputusan yang jelas. Nama orang saja belum
cukup; orang tersebut harus mampu menyelesaikan tugas,
mengetahui kapan meminta bantuan, dan mencatat hasilnya.
Untuk peran baru, tetapkan waktu belajar, pendamping, serta
keputusan yang boleh diambil tanpa menunggu pemilik.
Akses informasi juga harus memiliki ambang minimum.
Pemilik perlu mengetahui kas bebas, pesanan masuk,
kapasitas terpakai, stok penting, kesalahan kerja, dan
kewajiban yang segera jatuh tempo pada waktu yang telah
ditentukan. Tetapkan siapa yang mencatat, kapan pencatatan
dilakukan, dan kapan informasi diperiksa. Informasi yang
benar tetapi terlambat tetap dapat menghasilkan keputusan
yang salah waktu.
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Setelah nilai dan bukti terkumpul, bedakan hambatan
menjadi tiga. Hambatan penghenti membuat ekspansi perlu
ditahan, seperti kas cadangan belum tersedia, mutu terus
menurun, kapasitas sudah penuh, atau tidak ada orang yang
memegang pekerjaan utama. Hambatan terkendali masih
dapat diterima jika memiliki batas, penanggung jawab, dan
pemeriksaan rutin. Kekurangan yang dapat diperbaiki sambil
berjalan tidak mengganggu inti operasi, misalnya format
catatan belum rapi tetapi informasi penting masih tersedia
tepat waktu. Pembedaan ini membantu pemilik menentukan
masalah yang harus diselesaikan sebelum bergerak dan
masalah yang dapat dibenahi selama uji terbatas.

Inti dan Langkah Praktis

Setiap syarat minimum harus ditulis sebagai keputusan yang
dapat diperiksa. Nyatakan ukuran keberhasilan, pemilik
tanggung jawab, batas waktu, dan bukti pemenuhan.
Contohnya, “catatan kas mingguan tersedia setiap akhir
pekan, diperiksa pemilik, dan menunjukkan kas bebas
setelah kebutuhan yang sudah pasti” Untuk kapasitas,
syaratnya dapat berbunyi, “hasil harian dicatat oleh
penanggung jawab produksi selama masa pengamatan,
dengan mutu dan ketepatan pengiriman tetap berada dalam
batas yang disepakati.” Hindari kalimat seperti “tim harus
lebih siap” karena tidak menunjukkan tindakan atau tanda
selesai.
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Contoh penerapan: sebuah usaha makanan ingin menambah
saluran pesanan. Penjualan meningkat, tetapi kas bahan
belum dipisahkan, dapur sering penuh, dan hanya pemilik
yang dapat memeriksa hasil akhir. Permintaan mungkin
bernilai tiga, tetapi keuangan, operasi, dan kendali pemilik
masih rendah. Keputusan yang terkendali adalah menunda
penambahan saluran sambil membuktikan kas kebutuhan
rutin tercatat, kapasitas aman diketahui, pemeriksaan mutu
dapat dilakukan orang lain, dan informasi pesanan
diperbarui sesuai jadwal.

Sebagai langkah awal, isi penilaian lima area dengan nilai
satu sampai empat dan satu kalimat bukti untuk setiap nilai.
Tandai kondisi terendah, lalu ubah menjadi satu syarat
minimum yang memiliki ukuran, penanggung jawab, batas
waktu, dan bukti. Tinjau setiap minggu sampai keputusan
pertumbuhan bertumpu pada kondisi yang terlihat, bukan
pada perasaan sesaat.

2.3 Mengubah Penilaian Menjadi
Keputusan Terkendali

(? Key Insight: Penilaian kesiapan baru bernilai ketika
mengubah cara pemilik mengambil keputusan.
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Tanpa itu, skor hanya menjadi catatan yang terlihat rapi,
tetapi tidak mengubah tindakan. Setelah lima area diperiksa,
jangan langsung bertanya, “Ekspansi apa yang paling
menarik?” Tanyakan lebih dahulu, “Apa yang akan terganggu
jika beban usaha bertambah sekarang?” Jawaban ini
membantu membedakan masalah yang dapat dipulihkan
dalam waktu dekat dari kelemahan yang melekat pada cara
usaha berjalan.

Membedakan Masalah Sementara dan
Struktural

Masalah sementara biasanya berkaitan dengan periode,
pemasok, orang, atau kejadian tertentu. Pesanan dapat
terlambat karena pemasok utama mengirim bahan melewati
jadwal, seorang pekerja berhalangan, atau alat produksi
mengalami gangguan. Masalah semacam ini tetap perlu
ditangani, tetapi belum tentu menunjukkan bahwa seluruh
sistem usaha tidak siap.

Perhatikan apakah penyebabnya dapat ditelusuri, tindakan
koreksinya jelas, dan kondisi membaik setelah tindakan
dilakukan. Jika keterlambatan berkurang setelah jadwal
pemesanan diubah dan pemasok cadangan disiapkan,
masalah tersebut lebih dekat dengan gangguan sementara.
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A\ Perhatian: Namun, jangan terlalu cepat
menganggap semua masalah sebagai kejadian
sesekali.

Jika keterlambatan terus berulang, bahan sering habis pada
waktu yang sama, atau mutu turun setiap kali pesanan
meningkat, persoalannya mungkin sudah bersifat struktural.
Pemilik perlu melihat pola berdasarkan catatan mingguan,
bukan hanya ingatan.

Catat:

jumlah pesanan yang terlambat,

kesalahan produksi,

waktu penyelesaian,

kekurangan bahan,

dan pekerjaan yang masih harus diselesaikan sendiri.
Catatan ini tidak perlu rumit. Tujuannya adalah melihat

apakah penyimpangan hanya terjadi sekali atau berulang
dengan bentuk yang serupa.
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Masalah struktural muncul karena desain proses, arus kas,
pembagian peran, kualitas data, atau ketergantungan
berlebihan pada pemilik.

Pesanan dapat selalu menumpuk pada sore hari karena alur
kerja tidak membagi pekerjaan sejak awal. Kas dapat terus
menipis setelah pembelian bahan karena pengeluaran terjadi
lebih cepat daripada penerimaan penjualan.

Kualitas dapat berubah-ubah karena standar pemeriksaan
hanya tersimpan di kepala pemilik. Keputusan kecil dapat
terus menunggu pemilik karena wewenang tidak pernah
ditentukan.

Dalam kondisi seperti ini, menambah alat atau orang justru

dapat memperbesar beban tanpa menghilangkan sumber
masalah.

Contoh kasus:

Bayangkan sebuah usaha makanan menerima lebih banyak
pesanan dari pelanggan tetap. Pemilik menyimpulkan bahwa
alat produksi baru harus segera dibeli. Setelah alur kerja
dicatat, ternyata alat yang ada belum digunakan penuh
sepanjang jam kerja.
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Hambatan sebenarnya adalah penyiapan bahan yang
terlambat, pembagian tugas yang tumpang tindih, dan
pemeriksaan akhir yang hanya dilakukan oleh pemilik. Jika
alat baru dibeli sebelum alur kerja dibenahi, kapasitas teoritis
memang bertambah, tetapi pekerjaan tetap tersendat pada
tahap yang sama.

Kas keluar, beban perawatan bertambah, sementara jumlah
pesanan yang dapat diselesaikan belum tentu meningkat
sebanding.

Menentukan Perbaikan yang Terukur

Karena itu, keputusan tidak boleh hanya mengikuti nilai
terendah. Nilai tersebut perlu diterjemahkan menjadi
pertanyaan  sebab-akibat: apakah kekurangan itu
menghambat penerimaan pesanan, menguras kas,
menurunkan mutu, memperpanjang waktu kerja, atau
membuat semua keputusan kembali kepada pemilik?

Setelah dampaknya jelas, tentukan apakah penyebabnya
dapat dikendalikan dengan sumber daya yang tersedia.
Perbaikan yang baik bukan yang paling banyak, melainkan
yang paling mungkin mengurangi risiko terbesar sebelum
beban baru ditambahkan.

B Tips Praktis: Untuk periode berikutnya, pilih
sedikit perbaikan yang paling menentukan.
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Hindari memperbaiki semua hal sekaligus karena perhatian
tim akan terpecah dan hasilnya sulit dibaca.

e Jika masalah utama berada pada mutu, fokuskan
pekerjaan pada standar hasil, cara pemeriksaan, dan
pihak yang berwenang menghentikan produk yang tidak
sesuai.

e Jika masalahnya kas, pisahkan uang wusaha dari
kebutuhan rumah tangga, catat pengeluaran yang
berkaitan dengan kapasitas, dan perkirakan jarak waktu
antara pembayaran dengan penerimaan.

e Jika masalahnya ketergantungan pada pemilik, pilih satu
keputusan rutin yang dapat dialihkan dengan batas
wewenang dan pemeriksaan yang jelas.

Setiap perbaikan perlu memiliki ukuran yang dapat diamati.
Jangan menulis “meningkatkan kedisiplinan” jika yang
dimaksud adalah menyelesaikan pesanan sesuai waktu.
Tuliskan kondisi yang ingin dilihat, cara mencatatnya, orang
yang bertanggung jawab, dan waktu pemeriksaannya.

Tingkat kesalahan, misalnya, dapat dihitung dari jumlah
hasil yang harus diperbaiki dibagi jumlah hasil yang
diperiksa. Untuk waktu kerja, catat jam mulai, jam selesai,
dan jumlah pesanan yang selesai. Untuk kas, bandingkan kas
tersedia dengan kewajiban usaha yang harus dibayar
sebelum penerimaan berikutnya masuk.
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Angka ini bukan patokan universal, melainkan alat untuk
membaca perubahan dari kondisi usaha sendiri.

Memilih Keputusan Awal

Dari hasil tersebut, pilih keputusan awal secara tegas.
Keputusan “lanjut” hanya layak dipertimbangkan jika:

e kebutuhan pasar terbukti melalui pesanan atau
permintaan yang dapat dikonfirmasi,

e syarat minimum telah terpenuhi,

e dan kelemahan yang tersisa masih dapat diawasi dengan
sumber daya saat ini.

Periksa pula apakah margin setelah biaya tambahan masih
masuk akal dan apakah pesanan baru dapat dipenuhi tanpa
mengorbankan pelanggan yang sudah ada. Penjualan yang
meningkat tetapi membuat kas menipis atau mutu menurun
belum menunjukkan kesiapan yang lengkap.

Keputusan “tunda” berarti peluangnya belum ditolak, tetapi
waktunya belum tepat. Pilihan ini masuk akal jika ekspansi
berpotensi mengganggu kas, kualitas, pemenuhan pesanan,
atau kendali pemilik sebelum perbaikan utama selesai.
Penundaan harus memiliki alasan dan ukuran yang jelas,
misalnya kanal baru belum dibuka karena pencatatan
pesanan belum seragam atau belum ada pihak yang dapat
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memeriksa mutu. Dengan begitu, menunda bukan bentuk
ketakutan, melainkan cara memperoleh dasar yang lebih
kuat.

Ada pula kondisi ketika rencana perlu dihentikan sementara.
Ini berbeda dari menunda secara samar. Penghentian
sementara diperlukan ketika uji coba langsung mengancam
kemampuan usaha memenuhi kewajiban, menjaga mutu,
atau melayani pelanggan lama.

Hentikan penambahan beban, pulihkan alur kerja, periksa
penyebabnya, lalu tentukan apakah rancangan perlu
diperbaiki atau tidak layak diteruskan. Jangan menambah
uang, orang, atau kanal hanya untuk membuktikan bahwa
keputusan awal harus benar.

Menutup dengan Rencana Pertumbuhan

Sebagai penutup, pilih satu rencana pertumbuhan yang
paling sering dipertimbangkan. Tulis apakah jalur tersebut
boleh diuji, belum boleh dijalankan, atau hanya boleh
dilanjutkan setelah syarat tertentu terpenuhi. Catat satu
masalah sementara yang perlu dipulihkan dan satu masalah
struktural yang perlu dibenahi.

Ukur keduanya selama beberapa minggu melalui catatan kas,
mutu, waktu penyelesaian, dan beban pengawasan pemilik.
Bawa hasil perbaikan tersebut ke bab tiga sebagai dasar
untuk memilih satu prioritas pertumbuhan, bukan sekadar
mengikuti peluang yang paling ramai terlihat.
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Key Takeaways

e Setelah penilaian diubah menjadi ukuran yang dapat
dijelaskan, langkah berikutnya adalah menyusun peta
kesiapan dan mengubahnya menjadi keputusan.

e Kesiapan usaha perlu dibaca melalui lima area:
permintaan pasar, kesehatan keuangan, kapasitas
operasi, kesiapan tim, dan kendali pemilik.

o Permintaan yang meningkat merupakan alasan untuk
memeriksa kapasitas, bukan izin otomatis untuk
menambah alat, karyawan, SKU, kanal, reseller, atau
cabang.

Setiap penilaian harus ditopang bukti. Catat penjualan,
kapasitas produksi, waktu pengerjaan, kas tersedia, margin,
kesalahan yang berulang, kemampuan tim menjalankan
pekerjaan, serta keputusan yang masih menumpuk pada
pemilik. Dengan begitu, kesan “cukup siap” dapat diuji dan
kelemahan yang tersembunyi tidak tertutup oleh omzet.
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A\ Perhatian: Urutkan kesenjangan berdasarkan
tingkat kekritisannya. Hambatan yang dapat
menghentikan pengiriman, menurunkan mutu,
menguras kas, membebani tim, atau
menghilangkan pengawasan pemilik harus
diperbaiki sebelum masalah yang hanya
mengurangi kenyamanan kerja.

Pisahkan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.
Keputusan awal kemudian mengarah pada tiga pilihan:
melanjutkan dengan kendali yang jelas, menunda sampai
syarat minimum terpenuhi, atau memperbaiki fondasi
terlebih dahulu. Tetapkan pilihan itu secara tertulis, lalu pilih
satu kesenjangan paling kritis untuk diperbaiki dan diukur
secara berkala sebelum menentukan jalur pertumbuhan pada
bab berikutnya.
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Bab 3: Memilih Jalan
Pertumbuhan yang
Paling Masuk Akal

3.1 Menyaring Pilihan
Pertumbuhan Berdasarkan
Kesiapan Nyata

A\ Perhatian: Tidak semua peluang pertumbuhan
layak dikejar hanya karena terlihat menjanjikan.

Usaha makanan yang mulai menerima banyak pesanan
belum tentu siap menambah lokasi. Toko dengan pelanggan
yang terus bertambah belum tentu siap membuka kanal
penjualan baru. Usaha jasa yang mulai kewalahan belum
tentu membutuhkan tenaga kerja tambahan.

Sebelum memilih jalur pertumbuhan, tentukan lebih dahulu
hambatan yang paling kritis. Hambatan itulah penyaring
pertama.
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Memetakan Hambatan Utama

M Definisi: Hambatan utama biasanya berada
pada lima area: permintaan, kas, operasi, tim, dan
kendali pemilik.

Jika permintaan belum stabil, penambahan kapasitas dapat
memperbesar biaya tanpa kepastian pesanan. Jika kas sering
menipis, pilihan yang membutuhkan alat, persediaan, atau
pembayaran tenaga kerja lebih awal perlu ditunda.

Jika pekerjaan sering terlambat dan mutu tidak seragam,
penambahan kanal atau produk hanya menyebarkan
masalah ke lebih banyak tempat. Jika tim belum mampu
menjalankan pekerjaan penting tanpa arahan terus-menerus,
pesanan tambahan dapat membuat pemilik semakin terseret
ke pekerjaan harian.

Jika semua keputusan masih menunggu pemilik, pilihan
yang menambah titik pengawasan harus diperlakukan
dengan hati-hati.

Tanyakan bukan hanya, “Peluang mana yang paling besar?”
Pertanyaan yang lebih berguna adalah, “Hambatan apa yang
paling mungkin membuat pilihan ini gagal?”
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Pertanyaan tersebut mengalihkan perhatian dari potensi
penjualan ke kemampuan nyata usaha. Pertumbuhan yang
sehat bukan sekadar omzet yang bertambah. Pertumbuhan
harus meningkatkan hasil tanpa membuat kas, mutu,
operasi, dan beban pengawasan kehilangan kendali.

Mulailah dengan mencatat fakta, bukan kesan. Tuliskan
penjualan yang benar-benar terjadi, bukan perkiraan
berdasarkan percakapan pelanggan. Catat kapan kas keluar
dan kapan pembayaran masuk.

Periksa jumlah pesanan yang selesai tepat waktu, kesalahan
yang terjadi, serta pekerjaan yang masih harus diperiksa
langsung oleh pemilik.

Ukur kapasitas secara sederhana: kapasitas tersedia adalah
jumlah pesanan yang dapat diselesaikan sesuai standar dan
waktu yang dijanjikan, setelah memperhitungkan alat,
bahan, tenaga kerja, serta waktu pengawasan.

Pisahkan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.

“Pelanggan sering bertanya tentang ukuran lebih besar”
adalah fakta percakapan, tetapi belum sama dengan bukti
bahwa mereka akan membeli. “Kanal baru akan
mendatangkan penjualan besar” adalah asumsi sampai ada
pengujian.
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“Menguji sepuluh pesanan tambahan dalam satu minggu”
adalah target. “Tidak menerima pesanan baru jika kapasitas
tersisa kurang dari kebutuhan pesanan rutin” adalah batas
aman.

Keputusan baru layak diambil setelah kelima hal tersebut
terlihat jelas.

Memetakan Pilihan Pertumbuhan

Setelah kondisi awal terbaca, petakan pilihan pertumbuhan
yang benar-benar tersedia. Pilihan tersebut dapat berupa:

o Memperkuat produk atau layanan yang sudah berjalan
e Menambah kapasitas alat

e Menambah tenaga kerja

e Membuka kanal penjualan baru

e Menambah penjual ulang

o Memperluas jenis produk

e Membangun kemitraan

¢ Membuka lokasi baru
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Jangan menilai semua pilihan hanya dari potensi omzet.
Setiap jalur memiliki kebutuhan utama, manfaat yang
diharapkan, dan sumber kerumitan yang berbeda.

Memperkuat penawaran yang sudah laku biasanya
membutuhkan mutu vyang lebih stabil, kemampuan
memenuhi pesanan, dan ketersediaan bahan. Manfaatnya,
usaha dapat melayani permintaan yang sudah terbukti tanpa
langsung menciptakan sistem baru.

Namun, pilihan ini tetap dapat menambah tekanan jika
produksi masih bergantung pada pemilik atau pemasok
sering terlambat. Langkah ini paling masuk akal ketika
masalah utama berada pada kapasitas melayani permintaan
yang sudah ada, bukan pada kurangnya pasar.

Menambah alat dapat memperbesar Kkapasitas, tetapi
membutuhkan kas, ruang kerja, perawatan, dan orang yang
mampu mengoperasikannya. Alat tidak menyelesaikan
masalah jika hambatan sebenarnya berada pada jadwal kerja,
ketersediaan bahan, pemeriksaan mutu, atau pesanan yang
tidak menguntungkan.

Sebelum membeli, pastikan kebutuhan kapasitas memang
berulang dan manfaatnya dapat dihubungkan dengan
pesanan yang nyata.
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Menambah tenaga kerja dapat mengurangi beban tertentu,
tetapi membutuhkan pembagian tugas, pelatihan, standar
kerja, pengawasan, dan waktu untuk memperbaiki kesalahan
awal. Orang baru tidak langsung mengurangi beban pemilik.

Pada tahap awal, pemilik justru mungkin perlu memberikan
lebih banyak arahan. Karena itu, tentukan pekerjaan spesifik
yang akan dialihkan, cara menilai hasilnya, dan siapa yang
mengawasi.

Jika prosesnya masih berantakan, penambahan orang dapat
membuat kesalahan menjadi lebih banyak dan lebih sulit
dilacak.

Kanal penjualan baru dapat membuka akses kepada
pelanggan berbeda, tetapi menambah pekerjaan pencatatan,
pelayanan, pengemasan, pengiriman, dan penanganan
keluhan.

Usaha juga perlu mengetahui margin setiap kanal, bukan
hanya penjualan kotor yang terlihat. Jika tuntutan tiap kanal
berbeda, usaha bisa tampak semakin ramai tetapi semakin
sulit diawasi.

Uji kanal baru dengan batas pesanan dan waktu pelayanan
yang jelas agar mutu pesanan rutin tidak terganggu.
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Menambah jenis produk dapat memberi pilihan kepada
pelanggan yang sudah ada, tetapi juga menambah bahan,
persediaan, jadwal produksi, standar mutu, dan
kemungkinan sisa.

Penjual ulang dapat memperluas jangkauan dengan
memanfaatkan jaringan pihak lain, tetapi harga,
ketersediaan, informasi produk, dan pelayanan tetap perlu
dikendalikan. Kemitraan dapat membuka akses pada sumber
daya atau pelanggan baru, tetapi menciptakan
ketergantungan pada pihak lain.

Lokasi baru memiliki kebutuhan paling berat karena
menambah pekerjaan pengelolaan, kebutuhan kas,
pengawasan mutu, dan keputusan yang sebelumnya terpusat
pada pemilik.

Memilih Pertumbuhan yang Memperkuat
Fondasi

Penyaring berikutnya adalah membedakan pertumbuhan
yang memperkuat fondasi dari pertumbuhan vyang
menambah lapisan kerumitan baru.

Jika hambatan utama berada pada keterlambatan produksi,
memperjelas alur kerja dan pembagian tugas mungkin lebih
layak daripada membuka kanal baru.
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Jika kas tidak cukup menanggung kebutuhan bahan dan
tenaga kerja, memperbaiki kecepatan penagihan atau
memilih pesanan dengan perputaran kas yang lebih baik
mungkin lebih masuk akal daripada membeli alat.

Jika permintaan belum terbukti, uji penjualan dalam ukuran
kecil lebih aman daripada menambah persediaan besar.

Pilihan yang baik bukan selalu yang paling mudah. Pilihan
yang baik adalah yang manfaatnya berhubungan langsung
dengan hambatan utama dan masih dapat diawasi.

Sebaliknya, pilihan yang tampak sederhana perlu ditolak jika
hanya menutupi masalah. Menambah orang untuk
mengatasi proses yang tidak tertib, misalnya, tidak otomatis
memperbaiki mutu atau mempercepat penyelesaian pesanan.

Menguji Gagasan Berdasarkan Bukti

B Tips Praktis: Uji setiap gagasan melalui empat
pertanyaan.

1. Pertama, bukti permintaan apa yang sudah tersedia?
Bukti dapat berupa pesanan berulang, pelanggan yang
membayar, penggunaan produk tertentu yang konsisten,
atau komitmen nyata untuk membeli.
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2. Kedua, apakah pilihan tersebut sesuai dengan pelanggan
utama yang ingin dipertahankan?

3. Ketiga, apakah pilihan itu mendukung tujuan usaha,
seperti memperbaiki kas, mengurangi ketergantungan
pada pemilik, meningkatkan kapasitas layanan, atau
menjaga mutu?

4. Keempat, kekuatan apa yang sudah dimiliki dan dapat
digunakan? Kekuatan itu dapat berupa resep yang
konsisten, hubungan baik dengan pelanggan, tenaga kerja
yang telah terlatih, alat yang masih memiliki kapasitas,
atau kemampuan pengiriman yang sudah berjalan.

Contoh situasi:

Bayangkan skenario pengandaian berikut. Sebuah usaha
makanan menerima pesanan rutin, tetapi pemilik masih
memeriksa hampir semua hasil produksi. Ada gagasan
membuka kanal penjualan baru karena pesaing mulai hadir
di sana.

Pada saat yang sama, beberapa pesanan yang sudah ada
masih terlambat dan pencatatan bahan belum tertib. Dalam
kondisi ini, kanal baru bukan pilihan pertama.
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Masalah utamanya bukan kekurangan tempat untuk
menjual, melainkan kemampuan operasi dan kendali
pemilik. Pilihan yang lebih layak mungkin memperkuat
produk yang sudah memiliki permintaan, menetapkan
pemeriksaan mutu, dan mengurangi pekerjaan yang harus
menunggu keputusan pemilik.

Setelah itu, kanal baru dapat diuji dengan batas pesanan yang
masih mampu dilayani.

Menetapkan Prasyarat Minimum

Prasyarat minimum perlu ditetapkan sebelum sebuah jalur
dianggap layak.

Penambahan alat membutuhkan kas vyang tidak
mengganggu kebutuhan utama, ruang kerja, tenaga yang
mampu menggunakannya, dan bukti bahwa kapasitas
tambahan memang diperlukan.

Penambahan tenaga kerja membutuhkan tugas yang jelas,
standar yang dapat diajarkan, serta waktu pengawasan.

Kanal baru membutuhkan kemampuan memenuhi pesanan,
pencatatan asal penjualan, dan pemahaman atas beban
pelayanan.
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Penambahan produk membutuhkan bahan yang tersedia,
mutu yang dapat dijaga, serta alasan jelas mengapa produk
tersebut diperlukan.

Jika prasyarat belum terpenuhi, pilihan itu bukan berarti
salah selamanya; pilihan tersebut hanya belum sesuai dengan
kondisi sekarang,.

Mengenali Tanda Bahaya

Waspadai tanda bahaya yang mendorong keputusan sesaat.
Keputusan karena takut tertinggal sering muncul dalam
kalimat, “Kalau tidak ikut sekarang, kesempatan akan
hilang.”

Proyeksi tanpa dasar terlihat dari perkiraan penjualan yang
naik, tetapi tidak disertai bukti pesanan, kebutuhan kas,
kapasitas kerja, dan biaya tambahan.

Ketergantungan pada satu mitra muncul ketika sebagian
besar rencana hanya berjalan jika satu pihak terus memasok,
menjualkan, atau membayar tepat waktu.

Penambahan terlalu banyak pilihan terlihat dari rencana
yang memuat banyak produk, kanal, tenaga, dan kerja sama
sekaligus tanpa penanggung jawab yang jelas.

Menyaring Pilihan untuk 90 Hari
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Untuk mulai menyaring, pilih tiga gagasan pertumbuhan
yang paling sering muncul dalam pikiran.

Untuk setiap gagasan, tuliskan hambatan yang mungkin
terdampak, kebutuhan awal, manfaat yang diharapkan,
kerumitan tambahan, bukti permintaan, dan prasyarat
minimumnya.

Tandai pilihan vyang memperkuat fondasi tanpa
memperbesar hambatan utama.

Tunda pilihan yang hanya berdiri di atas asumsi atau
membutuhkan pengawasan di luar kemampuan pemilik.

Dari penyaringan ini, sisakan pilihan yang paling selaras
dengan kas, kapasitas, mutu, tim, dan tujuan usaha.

Pilihan tersebut kemudian dapat dibandingkan secara lebih
disiplin sebelum ditetapkan sebagai keputusan untuk 90 hari.

3.2 Membandingkan Dampak,
Beban, dan Kemampuan
Pengawasan

Setelah menyaring pilihan berdasarkan kesiapan nyata,
bandingkan pilihan yang tersisa dengan ukuran yang sama.
Manfaat sebuah pilihan biasanya mudah dibayangkan,
sedangkan bebannya sering muncul setelah keputusan
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dijalankan. Menambah alat tampak dapat mempercepat
produksi. Membuka kanal baru terlihat mampu
mendatangkan pelanggan. Menambah variasi produk terasa
dapat memperbesar nilai setiap pembelian. Namun, setiap
pilihan juga menuntut kas, waktu, keterampilan,
pemeriksaan mutu, dan keputusan baru.

Karena itu, jangan hanya bertanya, “Pilihan mana yang
berpotensi menghasilkan penjualan paling besar?” Gunakan
pertanyaan yang lebih lengkap: “Pilihan mana yang memberi
manfaat cukup berarti, dapat dijalankan oleh tim saat ini,
dapat diawasi dengan baik, dan masih menyisakan ruang
untuk memperbaiki kesalahan?”

( Key Insight: Pilihan pertumbuhan yang baik bukan
selalu yang dampaknya paling besar di atas kertas. Pilihan
itu harus sesuai dengan hambatan utama usaha tanpa
membuat pemilik kehilangan kendali atas operasi yang
sudah berjalan.

Menilai Dampak dalam 90 Hari

Mulailah dengan menilai dampak dalam 90 hari. Dampak
dapat datang dari beberapa arah.
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1. Potensi pendapatan tambahan dari penjualan yang benar-
benar dapat dilayani, bukan hanya jumlah permintaan
yang terlihat.

2. Perbaikan margin, yaitu bagian yang tersisa setelah biaya
langsung untuk menghasilkan dan menjual produk atau
jasa diperhitungkan.

3. Retensi pelanggan, yaitu kemampuan usaha membuat
pelanggan kembali membeli, bertahan lebih lama, atau
menggunakan layanan lain.

4.Penguatan merek melalui mutu, ketersediaan, dan
pengalaman pelanggan yang lebih baik.

5.Manfaat  strategis berupa keterampilan, data,
kemampuan, atau jalur kerja yang berguna untuk
keputusan berikutnya.

Nilai dampak berdasarkan bukti, bukan harapan. Jika kanal
baru diperkirakan mendatangkan pendapatan, periksa
apakah sudah ada permintaan berulang, kapasitas yang
masih tersedia, serta margin setelah biaya pengelolaan kanal.

Jika variasi produk dianggap dapat meningkatkan pembelian
ulang, lihat catatan pertanyaan pelanggan, permintaan yang
berulang, atau pola pesanan yang sudah terkumpul.
Pernyataan “pelanggan pasti suka” belum cukup menjadi dasar
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penilaian. Begitu pula permintaan yang hanya muncul sekali
belum dapat disamakan dengan pola pembelian yang
konsisten.

Mengukur Beban dan Ketergantungan

Setelah dampak dinilai, ukur beban yang menyertainya.

1. Kebutuhan modal mencakup alat, bahan, kemasan,
persediaan, pelatihan, dan penyesuaian tempat kerja.

2. Beban berikutnya adalah tambahan pekerjaan.

3. Perhatikan pula ketergantungan pada pihak lain.

Hitung juga kas yang mungkin tertahan sebelum penerimaan
masuk. Pilihan yang membutuhkan persiapan panjang
belum tentu keliru, tetapi perlu dipertanyakan jika tujuan 90
hari adalah memperoleh pembelajaran atau tambahan kas
dalam waktu dekat.

Beban berikutnya adalah tambahan pekerjaan. Pekerjaan itu
dapat berupa membuat materi penjualan, mencatat pesanan
dari sumber berbeda, menjaga persediaan, memeriksa mutu,
menangani keluhan, atau menyusun laporan.

Nilai pilihan akan berbeda jika semua pekerjaan tersebut
masih harus dilakukan oleh pemilik. Tanyakan pekerjaan apa
yang bertambah, siapa yang menjalankannya, berapa sering
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pemeriksaan diperlukan, dan pekerjaan lama apa yang
mungkin tertunda.

Perhatikan pula ketergantungan pada pihak lain. Kanal baru
dapat bergantung pada aturan platform, penyedia
pengiriman, pemasok, atau mitra. Produk baru mungkin
membutuhkan bahan yang pasokannya tidak stabil. Alat baru
mungkin memerlukan teknisi, suku cadang, atau
keterampilan khusus.

Semakin banyak ketergantungan, semakin besar kebutuhan
untuk menyiapkan pilihan cadangan. Terakhir, nilai
kemungkinan  gangguan  terhadap operasi lama.
Pertumbuhan yang menambah pesanan tetapi membuat
pesanan utama terlambat, mutu menurun, atau pelanggan
lama terabaikan perlu diperlakukan dengan hati-hati.

Menggunakan Skala yang Sama
Agar penilaian tidak bergantung pada perasaan, gunakan
skala yang sama untuk setiap pilihan. Berikan nilai satu

sampai lima untuk dampak, kebutuhan modal, kerumitan,
kecepatan hasil, dan kemampuan pengawasan.
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M Definisi: Gunakan skala yang sama untuk setiap
pilihan. Berikan nilai satu sampai lima untuk
dampak, kebutuhan modal, kerumitan, kecepatan
hasil, dan kemampuan pengawasan.

Pada dampak, nilai satu berarti manfaat dalam 90 hari belum
jelas atau kecil; nilai lima berarti terdapat bukti yang cukup
tentang manfaat yang berarti. Pada kebutuhan modal, nilai
satu berarti kebutuhan kas relatif ringan; nilai lima berarti
kebutuhan kas berat. Pada kerumitan, nilai satu berarti
tambahan pekerjaan dan kemungkinan kesalahan relatif
kecil; nilai lima berarti koordinasi serta pemeriksaan jauh
lebih rumit.

Pada kecepatan hasil, nilai satu berarti hasil atau
pembelajaran baru terlihat jauh setelah pelaksanaan; nilai
lima berarti hasil atau pembelajaran dapat terlihat lebih
cepat. Pada kemampuan pengawasan, nilai satu berarti
pemilik dan tim sulit memantau proses, biaya, mutu, atau
penyimpangan; nilai lima berarti semua unsur tersebut dapat
dipantau dengan sumber daya yang tersedia.

Dengan demikian, nilai tinggi tidak selalu berarti lebih baik.
Nilai tinggi pada kebutuhan modal dan kerumitan adalah
beban, sedangkan nilai tinggi pada dampak, kecepatan hasil,
dan kemampuan pengawasan adalah manfaat.
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Setiap nilai harus disertai alasan singkat. Jangan memberi
nilai lima pada dampak hanya karena pilihan tersebut sedang
ramai dibicarakan. Nilai tinggi perlu didukung catatan
permintaan, percobaan kecil sebelumnya, kapasitas yang
sudah diukur, atau perhitungan biaya yang dapat diperiksa.

Jika bukti masih lemah, gunakan nilai lebih rendah atau
tandai sebagai asumsi. Bedakan dengan jelas:

Fakta adalah hal yang sudah tercatat.

Asumsi adalah dugaan yang masih perlu diuji.

Target adalah hasil yang ingin dicapai.

Keputusan adalah tindakan yang dipilih setelah semua
pertimbangan dibaca bersama.

Menimbang Manfaat, Beban, dan
Kecocokan

Tidak semua kriteria perlu diberi bobot yang sama.
Kemampuan pengawasan layak diberi bobot lebih besar
karena pertumbuhan vang tidak terkendali dapat
mengganggu mutu dan kas. Kecocokan dengan hambatan
utama juga perlu mendapat bobot besar.

Jika masalah utama adalah proses produksi yang lambat,
membuka kanal baru mungkin hanya menambah antrean.
Jika masalah utama adalah kapasitas alat, menambah variasi
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produk dapat memperumit persediaan tanpa menyelesaikan
penyempitan produksi. Jika keputusan masih menunggu
pemilik, menambah pesanan sebelum memperjelas
wewenang justru dapat memperbesar beban.

Gunakan rumus sederhana: nilai pilihan = jumlah manfaat
berbobot + kecocokan berbobot - jumlah beban berbobot.

Manfaat dapat mencakup dampak, kecepatan hasil, dan
kemampuan pengawasan. Beban dapat mencakup kebutuhan
modal, kerumitan, ketergantungan, serta risiko gangguan
terhadap operasi lama. Bobot dapat disesuaikan.

Usaha dengan kas terbatas dapat memberi bobot lebih besar
pada kebutuhan modal. Usaha dengan mutu yang belum
seragam dapat memberi bobot lebih besar pada kemampuan
pengawasan dan gangguan operasi. Hasil perhitungan bukan
kebenaran mutlak, melainkan cara untuk membuat
pertimbangan terlihat dan dapat diperiksa.

Contoh Perbandingan Tiga Pilihan

Contoh perbandingan:

Bayangkan sebuah usaha makanan yang menerima pesanan
rutin, tetapi pemilik masih memeriksa hampir setiap tahap
produksi. Usaha tersebut membandingkan tiga pilihan:
menambah alat produksi, membuka kanal penjualan baru,
dan menambah variasi produk.
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Menambah alat mungkin berdampak besar jika hambatan
utama memang kecepatan produksi dan alat itu dapat
digunakan tanpa pelatihan panjang. Namun, kebutuhan kas
harus dihitung bersama biaya pemeliharaan, penyesuaian
tempat, serta kemungkinan berhentinya produksi saat alat
bermasalah.

Kemampuan pengawasan baru layak diberi nilai tinggi jika
tersedia prosedur penggunaan, pemeriksaan hasil, dan orang
yang bertanggung jawab.

Membuka kanal baru mungkin memberi akses kepada
pelanggan tambahan, tetapi juga menambah pencatatan,
pengelolaan pesanan, penyesuaian kemasan, pelayanan, dan
pemeriksaan biaya. Jika operasi saat ini sudah padat,
dampaknya mungkin terlihat tinggi sementara kemampuan
pengawasan rendah.

Ukur margin setelah biaya kanal, waktu pemrosesan,
kemungkinan kesalahan, serta dampaknya terhadap pesanan
dari kanal lama. Peluang pasar tidak cukup menjadi alasan
jika beban pengawasan belum tertutup.

Menambah variasi produk dapat memakai bahan dan alat
yang sudah tersedia sehingga kebutuhan kas tampak lebih
ringan. Namun, pilihan ini dapat menambah kerumitan
pembelian, penyimpanan, penjadwalan produksi, penjelasan
kepada pelanggan, dan pemeriksaan mutu.
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Kecepatan belajarnya dapat cukup baik jika jumlah variasi
dibatasi dan pencatatan dilakukan dengan rapi. Dampaknya
lebih layak diberi nilai tinggi jika ada permintaan berulang,
bukan sekadar keinginan untuk menawarkan lebih banyak
pilihan.

Dalam skenario tersebut, alat baru mungkin memiliki
dampak tinggi dan kecepatan hasil sedang, tetapi kebutuhan
modal juga tinggi. Kanal baru mungkin memiliki dampak
tinggi, tetapi kerumitan dan ketergantungannya juga tinggi.
Variasi produk mungkin memiliki dampak sedang,
kebutuhan modal sedang, dan kemampuan pengawasan
lebih baik karena masih memakai proses yang dikenal.

Pilihan terakhir tidak otomatis menjadi pemenang. Hasil
akhirnya bergantung pada hambatan utama, kas yang
tersedia, kesiapan tim, dan mutu bukti.

Memperhitungkan Nilai Belajar

Nilai belajar juga perlu diperhitungkan. Dalam 90 hari,
pilihan pertumbuhan tidak hanya dinilai dari pendapatan
tambahan, tetapi juga dari seberapa cepat usaha mengetahui
apakah asumsi awalnya benar.

Pilihan dengan manfaat sedang tetapi dapat diuji melalui
percobaan yang biayanya terkendali sering memberi ruang
keputusan vyang lebih sehat daripada pilihan yang
menjanjikan hasil besar tetapi sulit dibatalkan.
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Jika keputusan dapat dihentikan tanpa meninggalkan
persediaan berlebihan, beban tetap yang berat, atau
penurunan mutu, usaha memiliki ruang untuk memperbaiki
kesalahan.

Sebelum menetapkan pilihan, baca kembali alasan di balik
skor tertinggi. Apakah pilihan tersebut benar-benar
menyelesaikan hambatan utama? Apakah kas mampu
menanggung jeda sebelum penerimaan masuk? Siapa yang
mengawasi proses setiap hari? Pekerjaan apa yang harus
dikurangi atau dihentikan agar pekerjaan baru dapat
berjalan?

Jika jawabannya masih berupa dugaan, turunkan tingkat
keyakinan dan jangan menyamakan skor dengan kepastian.

A\ Perhatian: Matriks membantu membuat
pertimbangan terlihat, tetapi keputusan tetap
membutuhkan pemeriksaan terhadap kondisi
nyata.

Ambil tiga pilihan yang paling mungkin dijalankan, lalu nilai
masing-masing dengan skala yang sama. Tulis alasan di
balik setiap nilai dan tandai bagian yang masih berupa
asumsi.
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Pilih bukan pilihan dengan janji terbesar, melainkan pilihan
yang memiliki keseimbangan paling kuat antara manfaat,
kemampuan menjalankan, kebutuhan kas, mutu,
pengawasan, dan ruang untuk memperbaiki kesalahan.
Dengan dasar ini, bagian berikutnya dapat menetapkan satu
prioritas untuk 90 hari beserta batas pelaksanaan dan aturan
keputusannya.

3.3 Menetapkan Satu Prioritas
dan Rencana Keputusan 90 Hari

Setelah pilihan dibandingkan dengan ukuran yang sama,
tetapkan satu jalur yang benar-benar akan diberi perhatian
selama 90 hari.

Dasarkan keputusan pada skor perbandingan, bukti
permintaan yang sudah terlihat, kesiapan fondasi usaha, dan
kontribusinya terhadap tujuan yang sedang dikejar.

Jalur dengan peluang terbesar belum tentu paling layak jika
membutuhkan kas besar, menambah pekerjaan yang belum
dapat diawasi, atau berisiko mengganggu pelanggan lama.

Pilih jalur yang manfaatnya cukup berarti dan masih
seimbang dengan kemampuan kas, kapasitas, mutu, serta
pengawasan usaha.
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B4 Tips Praktis: Tuliskan keputusan itu secara tegas
dalam satu kalimat: “Selama 90 hari ke depan,
usaha akan memprioritaskan ... untuk mencapai ...
dengan batas ...”

Bagian pertama menyebut jalurnya, misalnya:
1. menambah satu kanal penjualan,
2. memperkuat kapasitas layanan yang sudah ada,

3. menguji kerja sama dengan mitra.

Bagian kedua menyebut hasil yang ingin dicapai, bukan
sekadar kegiatan.

Bagian terakhir menetapkan batas pelaksanaan, seperti dana
yang boleh digunakan, waktu pemilik setiap pekan, jumlah
pesanan atau pelanggan yang dapat dilayani, jumlah mitra,
wilayah operasi, atau pekerjaan vyang belum boleh
ditambahkan.

Pilihan lain perlu dipindahkan ke daftar tunda.

Daftar ini bukan tempat menyimpan komitmen tersembunyi
seperti “nanti sekalian membuka kanal baru” atau “kalau
sedang ramai, tambah produk juga.”
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Tulis alasan penundaannya secara jujur: kas belum cukup
longgar, standar kerja belum seragam, data margin belum
jelas, kapasitas belum memadai, atau beban pengawasan
masih terlalu besar.

Pilihan yang ditunda boleh ditinjau kembali setelah 90 hari,
tetapi tidak boleh mengambil dana, waktu, atau perhatian
sebelum syaratnya terpenuhi.

Menyusun Rencana Keputusan

Rencana 90 hari harus menjawab lima hal:

1. apa yang diuji,

2. hasil utama yang dicari,

3. bukti yang diamati,

4. siapa yang bertanggung jawab,

5. kapan keputusan dibuat.
M Definisi: Rencana 90 hari harus menjawab lima hal: apa
yang diuji, hasil utama yang dicari, bukti yang diamati,

siapa yang bertanggung jawab, dan kapan keputusan
dibuat.
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Hasil utama harus berkaitan langsung dengan tujuan usaha.

Jika tujuannya memperbaiki kas, jangan hanya mengukur
kenaikan penjualan. Ukur kas yang benar-benar tersedia
setelah biaya tambahan dan kebutuhan modal kerja dipenuhi.

Modal kerja adalah dana yang tertahan untuk membeli
bahan, menyimpan stok, membayar tenaga kerja, atau
menanggung jeda sebelum pelanggan membayar.

Jika tujuannya mengurangi ketergantungan pada pemilik,
ukur berapa banyak pekerjaan yang dapat berjalan sesuai

standar tanpa keputusan harian dari pemilik.

Jika tujuannya memperluas layanan, ukur bukan hanya
jumlah pesanan, tetapi juga ketepatan pemenuhan, keluhan,
kesalahan, dan waktu kerja.

Dengan demikian, hasil tidak dinilai dari kesibukan semata.

Gunakan satu ukuran utama dan beberapa ukuran
pendukung.

Ukuran utama menunjukkan alasan jalur tersebut dipilih.

Ukuran pendukung mencegah hasil yang terlihat baik
menutupi masalah lain.

Penjualan dapat naik, tetapi mutu turun.

Pesanan dapat bertambah, tetapi kas menipis.
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Tugas dapat dibagikan kepada tim, tetapi waktu pemilik
justru habis untuk memperbaiki kesalahan.

Catatan mingguan sekurang-kurangnya memuat:

 penjualan jalur yang diuji,

biaya tambahan,

kas masuk dan keluar yang terkait,

jumlah pesanan yang terpenuhi,

kesalahan atau keluhan,

o waktu pemilik,

hambatan yang berulang.

Pastikan sumber datanya jelas: catatan transaksi, rekap kas,
lembar produksi, catatan layanan, atau pencatatan waktu
kerja.

Pisahkan fakta dari asumsi.
“Ada 40 pesanan masuk” adalah fakta jika tercatat.

“Kanal ini pasti menguntungkan” masih merupakan asumsi
sampai biaya, margin, dan kasnya diperiksa.
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Menguiji Jalur Pertumbuhan dengan Batas
yang Jelas

Contoh penerapan:

Bayangkan sebuah usaha makanan memilih menambah
pesanan melalui satu kanal baru.

Berdasarkan penilaian sebelumnya, jalur ini memperoleh
skor lebih baik daripada menambah jenis produk karena
tidak membutuhkan perubahan besar pada resep dan alat.

Namun, pemilik tetap menetapkan dana promosi dan
operasional, jumlah pesanan yang sanggup dipenuhi, waktu
pemeriksaan harian, serta satu penanggung jawab untuk
mencatat pesanan dan keluhan.

Selama 90 hari, keberhasilan tidak ditentukan oleh
banyaknya pesanan saja.

Pemilik perlu memeriksa apakah margin setelah biaya kanal
masih layak, pesanan lama tetap terpenuhi, mutu makanan
konsisten, dan kas tidak tertekan oleh jeda antara pembelian
bahan dan penerimaan pembayaran.

Contoh ini menunjukkan bahwa jalur pertumbuhan harus
diuji sebagai rangkaian keputusan yang memiliki batas,
bukan sebagai kegiatan tambahan vyang dibiarkan
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berkembang sendiri.

Tetapkan jadwal tinjauan sebelum uji berjalan.

Pemeriksaan mingguan digunakan untuk melihat
penyimpangan dan melakukan perbaikan terbatas.

Pemeriksaan pertengahan periode digunakan untuk menilai
apakah beban kerja mulai mengganggu bisnis inti.

Penilaian akhir digunakan untuk memilih:

apakabh jalur tersebut dilanjutkan,

diperbaiki,

ditunda,

atau dihentikan.

Penanggung jawab perlu memiliki wewenang untuk
mencatat masalah, menghentikan penerimaan tambahan
ketika kapasitas terlampaui, dan menyampaikan data tanpa
menunggu pemilik menemukan masalah sendiri.
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A\ Perhatian: Keputusan lanjut hanya layak
diambil jika permintaan terbukti, mutu tetap
terjaga, operasi mampu mengimbangi, dan hasil
mendekati sasaran tanpa melampaui batas kas
atau kemampuan pengawasan.

“Mendekati sasaran” harus diterjemahkan ke ukuran yang
telah ditetapkan sejak awal, bukan dinilai dari perasaan
setelah melihat usaha lebih sibuk.

Sebaliknya, tunda atau hentikan jika hasil berada jauh di
bawah ambang yang disepakati, beban operasi merusak
bisnis inti, kualitas menurun, atau data menunjukkan bahwa
jalur tersebut tidak cocok dengan kemampuan usaha.

Menghentikan satu jalur bukan berarti gagal.

Keputusan itu dapat mencegah usaha terus menghabiskan
kas, waktu, dan perhatian pada pilihan yang tidak sesuai.

Sebagai tindakan langsung, ambil hasil matriks
perbandingan, pilih satu jalur dengan alasan tertulis, lalu
susun kalimat keputusan 90 hari lengkap dengan batas dana,
waktu pemilik, kapasitas layanan, ukuran hasil, sumber data,
jadwal tinjauan, dan nama penanggung jawab.
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Sampaikan keputusan tersebut kepada tim agar seluruh
pekerjaan tambahan memiliki arah dan batas yang sama.

Key Takeaways

( Key Insight: Pertumbuhan bukan perlombaan untuk
mengejar semua peluang.

Pilih langkah vang paling masuk akal setelah
mempertimbangkan permintaan yang sudah terlihat, kas
yang tersedia, kapasitas kerja, mutu yang harus dijaga, dan
kemampuan mengawasi pelaksanaannya.

Penambahan alat, kanal penjualan, atau tenaga hanya layak
dilakukan jika fondasi usaha mampu menanggung beban
tambahannya.

Gunakan matriks prioritas untuk membandingkan setiap
pilihan dengan ukuran yang sama.

Catat manfaat yang diharapkan, kebutuhan kas, pekerjaan
tambahan, risiko terhadap pelanggan lama, kerumitan
pelaksanaan, kecepatan hasil, dan kesiapan usaha.

Manfaat yang tampak besar tidak cukup jika langkah
tersebut menguras kas atau menambah pekerjaan yang
belum dapat diawasi.

80



& Tips Praktis: Untuk 90 hari ke depan, tetapkan satu jalur
utama.

Tulis alasan pemilihannya, batas kas dan kapasitas, ukuran
hasil mingguan, sumber data, serta mutu minimum yang
wajib dipertahankan.

Bedakan fakta yang sudah terbukti, asumsi yang masih perlu
diuji, target yang ingin dicapai, dan keputusan yang akan
diambil.

A\ Perhatian: Tetapkan sejak awal kondisi untuk
meneruskan, memperbaiki, menunda, atau menghentikan
langkabh tersebut.

Jika proses masih terkendali tetapi hasil belum terlihat,
lakukan perbaikan terbatas.

Jika kas tertekan, mutu menurun, atau pengawasan mulai
longgar, jangan memaksakan pertumbuhan.
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Usaha tidak membutuhkan keberanian untuk mencoba
semuanya.

Usaha membutuhkan ketegasan untuk memberi perhatian
penuh pada satu langkah yang paling layak.
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Bab 4: Menghitung
Kapasitas, Modal Kerja,
dan Batas Aman

4.1 Mengukur Kapasitas Nyata
dan Titik Hambatan

Pertumbuhan harus diterjemahkan menjadi volume
pekerjaan yang dapat diamati, bukan sekadar keinginan
seperti “melayani lebih banyak pelanggan” atau “menaikkan
penjualan bulan depan”. Mulailah dari jalur pertumbuhan
yang dipilih.

Jika fokusnya menambah pesanan harian, tetapkan jumlah
unit tambahan per hari dan per minggu. Jika fokusnya
melayani pelanggan grosir, hitung jumlah pesanan, unit,
bahan, dan waktu pengiriman yang diperlukan setiap
minggu. Jika fokusnya menambah layanan, ukur jumlah
pekerjaan yang harus selesai, durasi pengerjaan, waktu
pemeriksaan, dan batas penyerahannya.
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Contoh penerapan:

Misalnya, bayangkan usaha makanan yang ingin menguji
pesanan dari pelanggan kantor. Target “mendapat pelanggan
kantor” belum cukup untuk menilai kesiapan.

Target itu perlu diubah menjadi kebutuhan operasional:
tambahan kotak makanan pada hari kerja, bahan yang harus
tersedia sebelum produksi, waktu pengemasan, serta
kemampuan mengirim pada jam yang disepakati.

Angka tersebut bukan patokan universal. Tujuannya adalah
menunjukkan bahwa setiap target pertumbuhan harus
berubah menjadi beban kerja yang dapat dibandingkan
dengan kemampuan usaha saat ini.

Mulailah dengan mencatat volume aktual, bukan kapasitas
yang menurut perkiraan seharusnya dapat dicapai.

 Catat jumlah pesanan.
e Unit yang selesai.

o Waktu pengerjaan.

e Kesalahan.

e Pekerjaan tertunda.

o Waktu ketika pemilik atau tim harus menunggu bahan,
keputusan, alat, atau informasi.
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Lakukan pencatatan setiap hari selama satu minggu kerja
yang cukup mewakili kondisi biasa. Jangan hanya mengukur
hari paling lancar karena kapasitas pada hari tanpa gangguan
sering kali tidak mencerminkan kemampuan usaha dalam
keadaan nyata.

Menghitung Kapasitas Efektif

Kapasitas dapat dihitung dengan rumus sederhana:

M Definisi: Kapasitas efektif = sumber daya
tersedia x waktu kerja efektif - waktu nonproduksi
dan gangguan.

Sumber daya dapat berupa jumlah orang, mesin, meja kerja,
kendaraan, ruang layanan, atau perangkat yang membatasi
pekerjaan.

Waktu kerja efektif bukan seluruh jam ketika seseorang
berada di tempat usaha. Waktu persiapan, istirahat,
pembersihan, perbaikan, pemeriksaan, dan pekerjaan tidak
terduga harus diperhitungkan.

Waktu menerima pesanan, mengambil bahan, menjawab
pertanyaan pelanggan, memperbaiki kesalahan, atau
menunggu persetujuan juga mengurangi waktu yang dapat
dipakai untuk menyelesaikan pekerjaan.
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Sebagai contoh, jika seseorang berada di area produksi
selama enam jam, jangan langsung menganggap tersedia
enam jam penuh untuk menghasilkan pesanan. Sebagian
waktu mungkin digunakan untuk menyiapkan bahan,
membersihkan alat, memeriksa hasil, atau menangani
perubahan pesanan.

Ukur waktu yang benar-benar tersedia dari catatan kerja. Jika
satu unit memerlukan proses pengerjaan, pemeriksaan, dan
pengemasan, seluruh rangkaian itu termasuk kebutuhan
waktu per unit. Mengabaikan salah satunya akan membuat
kapasitas tampak lebih besar daripada kenyataan.

Kebutuhan per unit sebaiknya dihitung secara lengkap.

Untuk produk, masukkan bahan utama, bahan pendukung,
penimbangan atau persiapan, proses pembuatan,
pemeriksaan mutu, pengemasan, dan penyerahan kepada
pelanggan.

Untuk jasa, masukkan waktu memahami permintaan,
pengerjaan, pemeriksaan hasil, perbaikan, komunikasi, dan
penyelesaian administrasi.

Dalam usaha perdagangan, hitung waktu memilih barang,
memeriksa kondisi, mencatat, mengemas, dan mengirim.

Kapasitas ditentukan bukan hanya oleh pekerjaan yang
menghasilkan produk secara langsung, tetapi juga oleh
pekerjaan yang membuat hasil siap diterima pelanggan.
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Menemukan Titik Hambatan dalam Alur
Kerja

Setelah kebutuhan per wunit diketahui, bandingkan
kemampuan setiap tahap dengan satuan yang sama,
misalnya unit per hari atau pesanan per minggu.

Telusuri alur kerja sejak pesanan diterima, bahan disiapkan,
pekerjaan dilakukan, hasil diperiksa, barang dikemas, sampai
pesanan diserahkan.

Tahap dengan kemampuan paling kecil menjadi titik
hambatan sementara. Jika penerimaan pesanan mampu
menangani banyak permintaan, tetapi pemeriksaan hanya
mampu menyelesaikan sebagian kecilnya, kapasitas usaha
ditentukan oleh pemeriksaan.

Jika produksi berjalan cepat tetapi pengemasan tertunda,
menambah produksi hanya akan menambah tumpukan
pekerjaan.

Kesalahan yang sering terjadi adalah mengukur kapasitas
berdasarkan tahap yang paling terlihat.

Usaha makanan mungkin menghitung jumlah masakan yang
dapat dibuat, tetapi lupa bahwa wadah, label, pemeriksaan,
dan pengiriman juga memiliki batas.
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Usaha jasa mungkin melihat jumlah tenaga yang tersedia,
tetapi tidak menghitung waktu revisi dan komunikasi. Usaha
perdagangan mungkin melihat stok yang cukup, tetapi tidak
mengukur kecepatan pemeriksaan, pengemasan, dan
penyerahan.

Akibatnya, penjualan meningkat sementara pekerjaan
tertunda, kesalahan bertambah, dan pemilik harus turun
tangan di hampir setiap tahap.

Membedakan Kapasitas
Maksimum dan Kapasitas Aman

A\ Perhatian: Kapasitas maksimum adalah tingkat
tertinggi yang mungkin dicapai ketika bahan
tersedia, alat berfungsi, pesanan tidak berubah, dan
tidak ada gangguan berarti. Kapasitas efektif
adalah tingkat kerja yang masih menyisakan ruang
untuk pemeriksaan mutu, permintaan mendadak,
dan penyelesaian kesalahan tanpa membuat
pekerjaan menumpuk.

Kapasitas efektif juga berbeda dari kapasitas maksimum.
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Ruang ini penting karena usaha dapat menghadapi
keterlambatan bahan, alat bermasalah, perubahan pesanan,
atau anggota tim yang tidak dapat bekerja seperti biasa.

llustrasi batas aman:

Bayangkan wusaha katering rumahan vyang mampu
menyelesaikan jumlah pesanan tertentu ketika semua bahan
telah tersedia dan pemilik ikut membantu dari awal sampai
akhir. Jika target baru menggunakan seluruh kemampuan
tersebut, gangguan kecil dapat membuat pengiriman
terlambat.

Target yang lebih aman ditetapkan di bawah kapasitas
maksimum agar tersedia ruang untuk memeriksa mutu,
memperbaiki kesalahan, dan menangani permintaan
mendadak.

Ruang tersebut bukan pemborosan, melainkan bagian dari
kendali operasi. Jika usaha hanya mampu memenuhi target
ketika pemilik bekerja tanpa jeda, target itu belum
menunjukkan kapasitas yang aman untuk diperbesar.

Periksa pula ketergantungan pada pemilik. Jika suatu tahap
hanya berjalan ketika pemilik memeriksa, menyetujui, atau
menyelesaikan pekerjaan, kapasitas tahap tersebut belum
benar-benar berdiri sendiri.
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Jumlah tenaga kerja mungkin terlihat cukup, tetapi
kemampuan usaha tetap dibatasi oleh waktu pemilik. Alat
yang tidak selalu tersedia, ruang yang terlalu sempit, atau
pemasok yang tidak konsisten juga dapat membuat kapasitas
di atas kertas berbeda dari kapasitas yang dapat digunakan.

Tindakan untuk Menguiji Kapasitas

Tindakan yang dapat langsung dilakukan adalah memilih
satu jalur pertumbuhan dan mencatat kapasitas selama satu
minggu kerja.

1. Tulis target harian dan mingguan.

2. Waktu setiap tahap.

3. Waktu terbuang.

4. Jumlah kesalahan.

5. Pekerjaan tertunda.

6. Tahap yang paling sering membuat proses berhenti.

7. Bandingkan hasilnya dengan rumus kapasitas efektif.

Tanyakan: apakah target masih dapat dicapai ketika terjadi
gangguan biasa? Apakah mutu tetap terjaga? Apakah pemilik
masih sanggup mengawasi tanpa mengabaikan pekerjaan
penting lain?

20



Jika jawabannya belum jelas, jangan menambah ukuran
pesanan uji coba. Gunakan temuan ini untuk menentukan
kebutuhan sumber daya dan memperkirakan tekanan
terhadap kas pada bagian berikutnya.

4.2 Menghitung Modal Kerja dan
Proyeksi Kas 90 Hari

Setelah kapasitas dan titik hambatan terlihat, langkah
berikutnya adalah menguji apakah kas mampu menanggung
pertumbuhan tersebut.

Usaha dapat menerima lebih banyak pesanan dan mencatat
omzet lebih tinggi, tetapi kas tetap menipis ketika
pembayaran pelanggan masuk setelah bahan, upah, dan
biaya pendukung harus dibayar.

Karena itu, pertanyaan pentingnya bukan hanya “berapa
penjualan yang mungkin diperoleh?”, melainkan “berapa
dana yang harus tersedia sebelum penerimaan penjualan

masuk?”

M Definisi: Modal kerja adalah dana yang menjaga
kegiatan usaha tetap berjalan sejak pengeluaran
dilakukan sampai penerimaan penjualan diterima.
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Dalam jalur pertumbuhan, modal kerja menutup jeda antara
pembelian bahan, pembayaran jasa pendukung, pemberian
upah, dan pelunasan biaya rutin dengan penerimaan dari
pelanggan.

Jeda inilah yang menentukan apakah usaha mampu
menanggung pertumbuhan tanpa mengganggu kegiatan
yang sudah berjalan.

Mencatat Waktu Kas Masuk dan
Kas Keluar

Mulailah dengan mencatat waktu, bukan hanya jumlah.

Untuk setiap penjualan, catat kapan pelanggan memesan,
kapan barang atau jasa diserahkan, dan kapan pembayaran
benar-benar diterima.

Untuk setiap pengeluaran, catat:

kapan bahan dibeli dan harus dibayar;

kapan jasa pendukung dilunasi;

kapan upah diberikan;

kapan biaya rutin dan kewajiban usaha jatuh tempo.

Susun catatan tersebut per minggu selama 90 hari.
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Penerimaan dicatat pada minggu ketika uang masuk, bukan
ketika pesanan dibuat. Pengeluaran dicatat pada minggu
ketika uang benar-benar harus keluar.

Perbedaan ini penting.

Jika pelanggan memesan pada minggu pertama tetapi
membayar pada minggu kedua, penerimaan masuk ke
minggu kedua. Jika bahan harus dibayar saat dibeli,
pengeluaran masuk ke minggu pembelian.

Dengan cara tersebut, terlihat berapa lama usaha harus
mendanai pesanan sebelum hasil penjualan diterima.
Semakin panjang jedanya, semakin besar dana yang perlu
disediakan sebelum jalur pertumbuhan menghasilkan
manfaat.

Menghitung Saldo Kas Mingguan

Gunakan rumus berikut untuk setiap minggu:
kas akhir = kas awal + kas masuk - kas keluar

Kas akhir satu minggu menjadi kas awal untuk minggu
berikutnya.

Jangan hanya melihat saldo akhir bulan karena angka
bulanan dapat menyembunyikan kekurangan kas di tengah
periode.
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Proyeksi mingguan membantu pemilik menemukan titik
terendah kas, yaitu minggu ketika kebutuhan pembayaran
paling besar dibandingkan penerimaan yang masuk.

Kebutuhan dana awal dapat dihitung dari pengeluaran
tambahan sejak hari pertama sampai penerimaan dari jalur
pertumbuhan diperkirakan mampu menutup biaya
tambahannya sendiri.

Setelah itu, tambahkan ruang cadangan untuk keterlambatan
pembayaran, produk rusak, pekerjaan ulang, perubahan
harga bahan, atau penjualan yang lebih rendah dari
perkiraan.

Cadangan tidak harus sama untuk semua usaha. Dasarnya
adalah kestabilan penjualan, kecepatan pembayaran
pelanggan, jenis bahan, ketergantungan pada pemasok, dan
tingkat kesalahan operasional.

Yang penting, alasan penetapannya dapat dijelaskan dan
diperiksa kembali setiap minggu.

llustrasi Kebutuhan Modal Kerja

Sebagai ilustrasi, bayangkan usaha makanan yang menguji
satu jalur penjualan baru.

Pada awal periode, pemilik harus membeli bahan, menambah
kemasan, membayar tenaga bantuan, dan menyediakan
waktu untuk menyiapkan pesanan.
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Sebagian pelanggan membayar saat pesanan diterima,
sedangkan sebagian lainnya membayar beberapa hari
kemudian.

Jika bahan dan upah harus dibayar lebih dahulu, usaha
mengeluarkan kas sebelum menerima seluruh hasil
penjualan.

Omzet tambahan dalam kondisi ini belum tentu memperkuat
kas.

Bahkan, pertumbuhan dapat mempersempit kas jika jeda
pembayarannya tidak dihitung.

A\ Perhatian: Perbedaan antara penjualan dan
penerimaan kas dapat terjadi pada waktu berbeda;
proyeksi harus mengikuti kapan uang benar-benar
masuk dan keluar.

Memisahkan Dasar Proyeksi

Agar proyeksi dapat diperiksa, bedakan fakta, asumsi, target,
batas aman, dan keputusan.

Fakta meliputi kas yang benar-benar tersedia, jadwal
pembayaran yang telah disepakati, harga bahan dari
pembelian terakhir, serta pola penerimaan yang sudah
terjadi.
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Asumsi meliputi volume penjualan, harga rata-rata, waktu
pembayaran pelanggan, tingkat produk rusak atau pekerjaan

ulang, kapasitas tenaga kerja, dan kemungkinan perubahan
biaya bahan.

Target adalah hasil yang ingin dicapai.

Batas aman adalah pengeluaran maksimum atau saldo kas
minimum yang tidak boleh dilampaui.

Keputusan adalah tindakan yang diambil setelah keempat
dasar tersebut terlihat terpisah.

Menyusun Tiga Skenario
Proyeksi

Gunakan tiga skenario.

1. Skenario dasar memakai penjualan dan biaya yang paling
masuk akal berdasarkan catatan sebelumnya.

2. Skenario hati-hati menggunakan penerimaan yang lebih
lambat atau lebih rendah, biaya bahan yang meningkat,
dan pekerjaan ulang yang lebih sering.

3. Skenario kuat menggunakan penjualan yang lebih tinggi,
tetapi tetap memasukkan kebutuhan bahan, tenaga,
pengiriman, serta pengawasan tambahan.
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Jangan membuat skenario kuat dengan menganggap semua
pembayaran tepat waktu dan tidak ada kesalahan. Itu bukan
perencanaan, melainkan harapan.

Untuk setiap skenario, masukkan penerimaan dan
pengeluaran ke dalam proyeksi mingguan.

Perhatikan minggu ketika kas mencapai titik terendah, lalu
bandingkan titik tersebut dengan kebutuhan pembayaran
rutin.

Jika kas terendah berada di bawah kebutuhan tersebut,
ukuran uji coba terlalu besar atau waktunya belum tepat.

Pilih tindakan yang paling langsung:

kecilkan volume awal,

perlambat penambahan persediaan;

tunda pengeluaran yang tidak wajib;

perbaiki jadwal penerimaan.

Jangan menutup kekurangan dengan mengorbankan
pembayaran penting atau mutu bahan.
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Memisahkan Kas Operasi dan Kas
Ekspansi

Pisahkan kas operasi rutin dari kas ekspansi.

Kas operasi rutin dipakai untuk pembelian bahan utama,
pembayaran upah, biaya tempat, listrik, pengiriman, dan
kewajiban usaha lain yang menjaga kegiatan lama tetap
berjalan.

Kas ekspansi hanya digunakan untuk kebutuhan tambahan,
seperti pembelian alat, perekrutan, promosi, atau
penambahan persediaan yang berkaitan dengan uji coba.

Saldo kas yang terlihat tidak otomatis berarti seluruhnya
boleh dibelanjakan.

Jika seluruh saldo digunakan untuk mengejar peluang baru,
pembayaran penting dapat tertunda dan usaha lama ikut
terganggu.

Menilai Apakah Pertumbuhan
Menghasilkan Kas

Periksa pula apakah jalur pertumbuhan menghasilkan kas
atau hanya menambah pekerjaan.

Bandingkan penerimaan tambahan dengan seluruh biaya
tambahan, termasuk bahan, kemasan, upah, pengiriman,
produk rusak, pekerjaan ulang, alat, dan waktu pengawasan
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pemilik.

Jika penjualan meningkat tetapi biaya dan beban
pengawasan meningkat lebih cepat, jalur tersebut belum
layak diperbesar.

%

Key Insight: Omzet, laba, dan kas saling berkaitan tetapi
tidak dapat saling menggantikan sebagai dasar keputusan
pertumbuhan.

Omzet adalah nilai penjualan, laba adalah selisih pendapatan
dan biaya dalam perhitungan usaha, sedangkan kas adalah
uang yang benar-benar tersedia untuk membayar kebutuhan
pada waktunya.

Ketiganya berkaitan, tetapi tidak dapat saling menggantikan
sebagai dasar keputusan.

Tindakan untuk Proyeksi Kas 90 Hari

Tindakan yang dapat langsung dilakukan adalah mengambil
catatan kas 90 hari terakhir dan menyusunnya per minggu.

Tandai kapan uang masuk, kapan uang keluar, dan berapa
saldo terendahnya.
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Kemudian masukkan rencana pertumbuhan ke dalam tiga
skenario, termasuk waktu pembayaran pelanggan dan
seluruh pengeluaran tambahannya.

Jika titik terendah kas belum menutup kebutuhan operasi
rutin, jangan memperbesar uji coba.

Tetapkan jumlah kas yang harus disediakan, ukuran awal
yang sanggup ditanggung, dan kondisi peninjauan
mingguan.

Dengan begitu, keputusan pertumbuhan tidak lagi
bergantung pada omzet yang terlihat, tetapi pada kas,
kapasitas, mutu, dan beban pengawasan yang benar-benar
dapat dikendalikan.

4.3 Menetapkan Batas Aman dan
Keputusan Pengendalian

Proyeksi kas baru berguna jika diterjemahkan menjadi batas
keputusan. Pemilik usaha perlu mengetahui bukan hanya
peluang yang ingin dicoba, tetapi juga berapa banyak dana,
persediaan, jam kerja, jumlah pesanan, dan perhatian yang
boleh digunakan.

Batas aman menjadi pagar sebelum uji coba dimulai. Dengan
pagar ini, keputusan tidak berubah setiap kali ada pesanan
baru, tekanan pesaing, atau dorongan untuk segera
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memperbesar usaha.

A\ Perhatian: Batas aman bukan berarti usaha
harus menolak semua peluang. Batas aman
memberi ruang untuk mencoba tanpa membiarkan
satu percobaan mengganggu operasi inti.

Dana untuk memenuhi pesanan rutin, membayar kebutuhan
terdekat, memperbaiki alat, mengganti bahan, dan
menghadapi gangguan tak terduga perlu dipisahkan lebih
dahulu.

Jika seluruh kas dipakai untuk pertumbuhan, usaha mungkin
terlihat berani, tetapi kehilangan kemampuan untuk pulih
ketika hasil uji coba tidak sesuai perkiraan.

Merumuskan Keputusan dan Batas Dana

Mulailah dengan menulis keputusan yang hendak diuji dalam
bentuk yang dapat diukur.

Misalnya, usaha makanan ingin menerima pesanan
tambahan melalui satu kanal baru. Keputusannya bukan
sekadar “mencoba kanal baru”, melainkan “menerima
sejumlah pesanan tambahan melalui kanal tersebut selama
periode tertentu, dengan dana, jam kerja, dan kapasitas yang
sudah ditentukan”.
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Rumusan ini membantu pemilik membedakan hasil nyata
dari kesibukan yang hanya terasa seperti kemajuan.

Untuk menetapkan batas dana, gunakan rumus berikut:

Batas dana uji coba = kas yang tersedia — kebutuhan
operasi inti — cadangan minimum

M Definisi: Kebutuhan operasi inti mencakup
bahan untuk pesanan rutin, pembayaran tenaga
kerja, biaya tempat atau peralatan yang sudah
berjalan, pengiriman yang wajib dipenuhi, serta
kewajiban terdekat.

Cadangan minimum perlu disesuaikan dengan kestabilan
penjualan, jarak antara penjualan dan penerimaan Kkas,
kemungkinan kerusakan alat, ketergantungan pada bahan
tertentu, dan kemampuan usaha menghasilkan kas dari
operasi yang sudah sehat.

Sebagai contoh pengandaian, jika kas usaha tampak cukup
untuk membeli alat tambahan, pemilik tidak boleh langsung
menganggap seluruh saldo tersebut tersedia.

Kurangi lebih dahulu dana untuk pesanan rutin, kewajiban
terdekat, kebutuhan yang memang sudah dipisahkan secara
tertib, dan cadangan untuk gangguan operasi.
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Hanya sisa yang tidak mengganggu kegiatan utama yang
boleh menjadi batas pengeluaran uji coba. Jika sisanya kecil,
perkecil ukuran uji coba. Jangan memaksa pertumbuhan
dengan mengorbankan kebutuhan inti.

M Definisi: Batas dana uji coba adalah kas yang
boleh digunakan setelah kebutuhan operasi inti dan
cadangan minimum disisihkan.

Menetapkan Batas Sumber Daya

Batas bukan hanya tentang uang. Tetapkan batas maksimum
untuk:

o persediaan;
e jam kerja;
e jumlah pesanan percobaan;

o waktu pemilik.
Persediaan tambahan harus sesuai dengan kemampuan

usaha menjual dan mengolahnya sebelum rusak, usang, atau
terlalu lama mengikat kas.
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Jam kerja perlu dibedakan antara waktu yang tersedia secara
wajar dan waktu tambahan yang hanya mungkin dicapai
dengan mengurangi istirahat atau mengabaikan pekerjaan
penting.

Jumlah pesanan percobaan harus berada dalam kapasitas
yang masih dapat diperiksa mutunya.

Waktu pemilik juga perlu dibatasi karena perhatian adalah
sumber daya yang sering tidak dicatat, padahal cepat habis.

Jika uji coba menyita hampir seluruh waktu pemilik untuk
menjawab pertanyaan, memeriksa hasil, memperbaiki
kesalahan, dan menyelesaikan pekerjaan yang seharusnya
dapat ditangani tim, beban pengawasan sedang meningkat.

Uji coba tersebut belum siap diperbesar, meskipun
penjualannya tampak menjanjikan. Pertumbuhan yang
hanya berjalan ketika pemilik terus-menerus turun tangan
belum menjadi kapasitas usaha. Itu masih pekerjaan
tambahan yang ditopang oleh tenaga pemilik.

Memilih Ukuran Pemantauan

Sesudah batas sumber daya ditetapkan, tentukan ukuran
utama yang akan dipantau. Ukuran ini perlu dicatat sejak
awal agar keputusan tidak hanya didasarkan pada kesan.
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Margin per transaksi menunjukkan sisa setelah biaya
langsung pesanan dikurangkan. Rumus sederhananya
adalah:

Margin per transaksi = nilai penjualan — biaya langsung
transaksi

Biaya langsung dapat mencakup bahan, kemasan, ongkos
tenaga berdasarkan pekerjaan, dan pengiriman yang muncul
karena transaksi tersebut.

Margin ini belum sama dengan laba bersih karena masih ada
beban tetap, biaya pengawasan, dan biaya lain yang perlu
diperhitungkan.

Arus kas bersih juga harus diperiksa dengan rumus:

Arus kas bersih = kas masuk — kas keluar dalam periode
yang sama

Jangan menggunakan omzet sebagai pengganti arus kas
bersih. Penjualan dapat meningkat ketika penerimaan kas
tertunda, sedangkan pembelian bahan dan pembayaran
tenaga sudah harus dilakukan.

Catat penerimaan dan pengeluaran berdasarkan kapan kas
benar-benar bergerak, bukan hanya berdasarkan kapan
pesanan dicatat.
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Ukuran berikutnya adalah ketepatan waktu dan tingkat
kesalahan:

e Ketepatan waktu menunjukkan jumlah pesanan yang
selesai sesuai janji dibandingkan dengan seluruh pesanan
yang harus dipenuhi.

e Tingkat kesalahan menunjukkan pesanan yang salah,
kurang, rusak, terlambat diperbaiki, atau membutuhkan
pengulangan kerja.

Catat kedua ukuran ini secara konsisten. Dengan demikian,
mutu tidak dinilai hanya dari kesan beberapa pelanggan.

Pemakaian kapasitas menunjukkan apakah uji coba masih
memiliki ruang atau sudah menekan operasi inti.
Bandingkan beban pekerjaan nyata dengan kapasitas efektif
yang telah dihitung sebelumnya.

Kapasitas efektif bukan kemampuan terbaik pada hari yang
ideal, melainkan kemampuan yang dapat dipertahankan
dengan mutu dan waktu kerja yang wajar.

Jika tambahan pesanan membuat kapasitas rutin terus
berada di ujung batas, gangguan kecil dapat menimbulkan
keterlambatan berantai.
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Pembelian ulang dapat menjadi petunjuk bahwa penawaran
memberi nilai bagi pelanggan, tetapi jangan membacanya
sendirian. Periksa pembelian ulang bersama margin,
ketepatan pemenuhan, dan beban kerja.

Pesanan yang kembali tetapi selalu menghasilkan margin
tipis atau membutuhkan pengawasan berlebihan belum
tentu layak diperbesar. Sebaliknya, jika siklus pembelian
pelanggan panjang, pembelian ulang yang belum terlihat
belum cukup untuk menyatakan uji coba gagal.

Beban pengawasan pemilik juga perlu diberi ukuran. Catat
waktu untuk:

o memeriksa pekerjaan;
e menjawab pertanyaan;
e menangani keluhan;

o memperbaiki kesalahan;

mengambil keputusan yang berulang.

Jika beban ini meningkat, cari penyebabnya. Standar kerja
mungkin belum jelas, pembagian wewenang belum tepat,
pelatihan belum cukup, atau prosesnya terlalu rumit untuk
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kapasitas tim saat ini.

Menambah orang tanpa memahami penyebab dapat
memperbesar biaya sekaligus menambah kebutuhan
pengawasan.

Menentukan Ambang Penghentian dan
Pelanjutan

Tetapkan ambang penghentian sebelum uji coba berjalan.
Ambang ini harus berupa kondisi yang dapat diamati, bukan
perasaan seperti “kalau mulai tidak nyaman”.

Uji coba perlu ditunda atau dihentikan ketika kas turun
melewati batas minimum, kerugian muncul berulang dalam
periode pemeriksaan vyang telah ditentukan, kualitas
menurun dan tidak pulih setelah perbaikan, permintaan
berada di bawah tingkat minimum yang diperlukan, atau
hambatan utama tidak teratasi dalam jangka waktu yang
sudah ditetapkan.

Ambang penghentian bukan hukuman atas keputusan yang
kurang tepat. Ambang ini mencegah usaha terus
mengeluarkan sumber daya hanya karena sudah terlanjur
memulai.

Waktu, bahan, dan tenaga yang telah digunakan tidak boleh

menjadi alasan untuk mempertahankan percobaan yang
tidak membuktikan asumsi utama.
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Menghentikan uji coba yang lemah dapat menjaga kas,
kapasitas, dan perhatian tetap tersedia untuk operasi yang
lebih sehat.

B4 Tips Praktis: Sesudah ukuran utama dipilih,
tentukan ukuran pemantauan dan ambang
penghentian sebelum uji coba dimulai.

Tetapkan pula syarat untuk melanjutkan. Uji coba dapat
diperbesar jika ukuran utama memenuhi target, kapasitas
masih dapat ditambah tanpa mengganggu pesanan rutin,
mutu tetap terkendali, beban pengawasan pemilik tidak
melonjak, dan saldo kas tetap berada di atas batas aman.

Jangan melanjutkan hanya karena omzet bertambah.
Pastikan pertumbuhan tersebut disertai arus kas yang cukup,
margin yang masuk akal, serta proses yang dapat dijalankan
berulang tanpa ketergantungan berlebihan pada pemilik.

Memilih Keputusan Setelah Uji Coba

Setelah masa uji coba, pilih salah satu dari empat keputusan:
o melanjutkan dengan ukuran lebih besar;

» memperbaiki lalu menguji kembali;
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» menunda sampai syarat tertentu terpenuhi;

» menghentikan percobaan.

Jika hasil memenuhi ukuran utama dan hambatan dapat
diatasi, lanjutkan secara bertahap, bukan langsung ke ukuran
maksimal.

Jika hasil belum baik tetapi penyebabnya jelas dan masih
dapat diperbaiki, catat perbaikannya lalu lakukan pengujian
berikutnya dengan ruang lingkup tetap terkendali.

Jika kas, kapasitas, atau mutu belum siap, tunda tanpa
menghapus catatan hasil.

Jika asumsi utama tidak terbukti dan perbaikannya tidak
sebanding dengan sumber daya yang dibutuhkan, hentikan,
kembalikan sumber daya ke operasi yang sehat, lalu gunakan
temuan tersebut untuk memilih langkah pertumbuhan
berikutnya.

Mendokumentasikan Dasar
Keputusan

Dokumentasikan alasan keputusan dengan membedakan
fakta, asumsi, target, batas, dan keputusan.
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o Fakta meliputi jumlah pesanan yang diterima, kas yang
masuk, kas yang keluar, waktu kerja, serta kesalahan
yang tercatat.

e Asumsi adalah dugaan sebelum uji coba, misalnya tim
mampu menangani tambahan pekerjaan.

o Target adalah hasil yang ingin dicapai.
 Batas adalah kondisi yang tidak boleh dilampaui.

o Keputusan adalah tindakan setelah data diperiksa.

Pemisahan ini mencegah penilaian kabur seperti “pasarnya
kurang bagus” atau “tim belum siap” tanpa bukti yang dapat
ditinjau.

Ambil satu uji coba yang sedang dipertimbangkan. Tuliskan
batas maksimum dana, persediaan, jam Kkerja, jumlah
pesanan, dan waktu pemilik yang boleh digunakan.

Tetapkan pula ukuran margin per transaksi, arus kas bersih,
ketepatan waktu, tingkat kesalahan, pemakaian kapasitas,
pembelian ulang, dan beban pengawasan yang akan dicatat
setiap minggu.
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Terakhir, tuliskan syarat untuk melanjutkan serta kondisi
untuk menunda atau menghentikan.

Jalankan uji coba hanya di dalam pagar tersebut. Dengan cara
ini, pertumbuhan dinilai bukan dari keberanian mengambil
risiko, melainkan dari kemampuan usaha menjaga kas,
kapasitas, mutu, dan kendali.

Key Takeaways

(? Key Insight: Kapasitas harus diterjemahkan menjadi
volume yang dapat diamati: jumlah pesanan, unit produksi,
jam kerja, atau pelanggan yang sanggup dilayani.

Target “penjualan naik” belum cukup.

Ukur pekerjaan tambahan yang muncul, waktu penyelesaian,
mutu, serta titik hambatan yang dapat membatasi
pertumbuhan.

A\ Perhatian: Modal kerja bukan omzet.

Catat kapan bahan, upah, dan biaya pendukung harus
dibayar, lalu bandingkan dengan waktu penerimaan uang.
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Gunakan proyeksi kas 90 hari dalam tiga skenario:
e hati-hati
e dasar

e lebih baik

Dengan begitu, keputusan tidak bergantung pada satu
harapan.

Rumus sederhananya: kas akhir = kas awal + kas masuk -
kas keluar.

Pisahkan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.

Misalnya, jumlah pesanan minggu lalu adalah fakta;
perkiraan pesanan baru adalah asumsi; jumlah yang ingin
dicapai adalah target; kas minimum yang harus tersisa
adalah batas aman.

Jika hasil aktual melewati batas tersebut, keputusan dapat
berupa memperkecil, menunda, atau menghentikan uji coba.

Tetapkan pula batas persediaan, jam Kkerja, beban
pengawasan, dan mutu minimum.

Catat kapasitas, kas masuk, kas keluar, margin, ketepatan
waktu, dan kesalahan setiap minggu.
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Uji coba hanya layak dilanjutkan jika kas, kapasitas, mutu,
dan pengawasan tetap terkendali.

& Tips Praktis: Dengan satu peluang yang diuji dalam
ukuran terawasi, pertumbuhan berubah dari dorongan
sesaat menjadi keputusan yang dapat
dipertanggungjawabkan.

14



Bab 5: Membangun
Sistem Kerja yang Tidak
Bergantung pada
Pemilik

5.1 Memetakan Alur Kerja dan
Titik Ketergantungan

Usaha mulai sulit tumbuh ketika pemilik menjadi tempat
bertanya untuk hampir semua pekerjaan. Pesanan masuk,
pemilik memeriksa pembayaran. Bahan perlu dibeli, pemilik
menentukan jumlahnya. Produk selesai, pemilik memastikan
mutunya. Pelanggan menunggu, tim kembali meminta
keputusan pemilik.

¢

Key Insight: Pekerjaan memang tetap berjalan, tetapi
kecepatannya mengikuti waktu, tenaga, dan perhatian satu
orang.
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Sebelum menambah anggota tim, kanal penjualan, produk,
atau kapasitas, petakan dahulu bagaimana pekerjaan benar-
benar berlangsung. Jangan memulai dari prosedur yang
menurut Anda seharusnya terjadi. Mulailah dari satu pesanan
atau layanan vyang sudah selesai, kemudian ikuti
perjalanannya sejak permintaan masuk, pembayaran
terverifikasi, persiapan, pengerjaan, pemeriksaan,
penyerahan, hingga pencatatan transaksi dan penggunaan
bahan bila relevan. Pemetaan ini bukan sekadar menggambar
urutan kerja. Tujuannya adalah menemukan bagian yang
menghasilkan nilai, pekerjaan pendukung, waktu tunggu,
pengulangan, dan titik yang membuat kapasitas usaha
menyempit.

Pada usaha makanan, misalnya, alurnya dapat mencakup
penerimaan  permintaan, pemeriksaan ketersediaan,
verifikasi pembayaran, pencatatan detail pesanan, persiapan
bahan, pengerjaan, pemeriksaan hasil, pengemasan,
penyerahan kepada pelanggan atau pengantar, lalu
pencatatan penjualan dan bahan yang digunakan. Pada usaha
jasa, alurnya mungkin dimulai dari permintaan layanan,
penjelasan  kebutuhan, persetujuan ruang lingkup,
penjadwalan, pengerjaan, pemeriksaan hasil, penyerahan,
dan pencatatan pembayaran. Pada perdagangan, alurnya
mencakup permintaan, pengecekan stok, verifikasi
pembayaran, pengambilan barang, pemeriksaan jumlah dan
kondisi, pengemasan, pengiriman, serta pencatatan stok dan
transaksi.
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Tuliskan urutan yang benar-benar terjadi, bukan urutan yang
tampak rapi di kepala. Di setiap tahap, catat siapa yang
mengerjakan, informasi apa yang diperlukan, alat atau akses
apa yang digunakan, berapa kali pekerjaan berpindah
tangan, dan kapan pekerjaan berhenti. Perhatikan pula
apakah pesanan pernah kembali ke tahap sebelumnya karena
alamat tidak jelas, ukuran keliru, bahan tidak tersedia,
pembayaran belum terverifikasi, atau hasil tidak memenuhi
standar.

A

Perhatian: Pengulangan bukan sekadar ketidaknyamanan.
Ia menggunakan waktu, tenaga, bahan, dan perhatian yang
seharusnya dapat dipakai untuk menyelesaikan pesanan
lain.
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’ 4

Definisi: Bedakan aktivitas yang menghasilkan nilai dari
aktivitas pendukung. Aktivitas yang menghasilkan nilai
secara langsung mengubah bahan, layanan, atau pesanan
menjadi sesuatu yang dibutuhkan pelanggan, seperti
memasak sesuai pesanan, memperbaiki perangkat,
menyusun laporan, atau menyiapkan barang dengan benar.
Aktivitas pendukung tidak selalu terlihat oleh pelanggan,
tetapi memungkinkan pekerjaan utama berjalan, seperti
menyiapkan alat, membersihkan area, mengatur jadwal,
memeriksa stok, dan mencatat transaksi. Keduanya
penting, tetapi pembedaan ini membantu Anda melihat
bahwa tidak seluruh waktu kerja dapat dihitung sebagai
kapasitas produktif.

Catat juga waktu tunggu, karena waktu ini sering
tersembunyi sebagai “belum dikerjakan”. Pesanan dapat
menunggu pembayaran dikonfirmasi, bahan dibeli,
pekerjaan disetujui, hasil diperiksa, atau barang dijemput.
Pelanggan merasakannya sebagai keterlambatan, sedangkan
usaha menanggungnya sebagai kapasitas yang tidak
terpakai. Jika satu pekerjaan menunggu pemilik selama
beberapa jam hanya untuk keputusan yang berulang,
masalahnya bukan semata-mata kekurangan tenaga.
Keputusan tersebut belum diterjemahkan menjadi aturan
yang dapat dipahami dan dijalankan orang lain.
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Bayangkan usaha makanan menerima pesanan melalui
pesan singkat ketika pemilik sedang mengantar anak atau
membeli bahan. Anggota tim melihat pesan itu, tetapi tidak
berani mencatatnya karena belum tahu apakah pembayaran
sudah diterima dan bahan masih tersedia. Setelah pemilik
membuka pesan, ia memeriksa rekening, bertanya kepada
dapur, menyesuaikan jumlah produksi, lalu mengirimkan
konfirmasi. Jika kejadian ini berulang, kapasitas usaha tidak
hanya dibatasi ukuran dapur. Kapasitas juga terpotong oleh
jeda menunggu, perpindahan informasi, dan keputusan yang
menumpuk pada pemilik.

Karena itu, tandai titik yang paling berpotensi menghambat
kapasitas. Titik tersebut dapat berupa satu alat yang dipakai
bergantian, satu orang yang menguasai keterampilan
tertentu, pemeriksaan yang hanya dapat dilakukan pemilik,
atau satu saluran pencatatan yang terlambat diperbarui.
Amati pekerjaan selama beberapa hari: kapan permintaan
masuk, kapan pembayaran terverifikasi, kapan persiapan
dimulai, kapan pengerjaan selesai, kapan hasil diperiksa, dan
kapan pesanan diserahkan serta dicatat. Catat penyebab
keterlambatan, bukan hanya durasinya. Dengan cara ini,
Anda dapat membedakan hambatan akibat volume pesanan
dari hambatan akibat alur kerja yang tidak jelas.

Setelah alur terlihat, petakan ketergantungan pada pemilik

secara khusus. Pada setiap tahap, tanyakan keputusan apa

yang harus dibuat, informasi apa yang hanya diketahui

pemilik, akses apa yang hanya dimiliki pemilik, keterampilan

apa yang belum dikuasai tim, dan persetujuan apa yang
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selalu menunggu pemilik. Jangan hanya mencatat pekerjaan
yang dilakukan langsung oleh pemilik. Ketergantungan juga
dapat muncul karena pemilik memegang kata sandi, daftar
pemasok, ukuran standar, cara menilai mutu, riwayat
pelanggan, atau pengetahuan tentang pengecualian yang
tidak pernah dicatat.

Kelompokkan ketergantungan tersebut agar penanganannya
tepat. Pertama, keputusan rutin adalah keputusan yang
berulang dalam kondisi yang relatif serupa. Contohnya,
kapan pesanan dianggap siap dikerjakan, bahan apa yang
perlu dibeli ketika stok mencapai tingkat tertentu, atau kapan
barang boleh diserahkan setelah pemeriksaan. Keputusan
seperti ini biasanya dapat diberi aturan, batas angka, atau
kriteria yang jelas sehingga tidak selalu kembali kepada
pemilik.

Kedua, keputusan khusus memiliki dampak lebih besar atau
kondisi yang tidak biasa, sehingga tetap pantas memerlukan
persetujuan pemilik. Contohnya menerima pesanan dalam
jumlah vyang berpotensi mengganggu pesanan lain,
memberikan pengecualian harga, mengganti bahan utama,
menangani keluhan serius, atau mengeluarkan kas di luar
pola rutin. Tujuannya bukan menghapus seluruh persetujuan
pemilik, melainkan membatasi persetujuan pada keputusan
yang memang memerlukan pertimbangan dan risiko lebih
besar.
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Ketiga, ada pekerjaan yang dapat dialihkan melalui pelatihan.
Pekerjaan ini mungkin belum dapat dilakukan tim karena
mereka belum memahami urutan, ukuran, penggunaan alat,
atau standar hasilnya. Pilih pekerjaan yang cukup sering
terjadi, tunjukkan caranya dengan contoh, minta anggota tim
mengulanginya, lalu periksa hasilnya. Ketergantungan
berkurang bukan karena pemilik berhenti peduli, tetapi
karena pengetahuan penting dipindahkan ke dalam alur
kerja dan keterampilan tim.

Tidak semua alur perlu dibakukan sekaligus. Dahulukan alur
yang paling sering terjadi, paling memengaruhi pelanggan,
paling berisiko menimbulkan pemborosan, atau paling
menghambat penerimaan dan penyelesaian pesanan.
Kesalahan pengemasan yang terjadi setiap hari dan menunda
pengiriman lebih mendesak daripada aturan untuk pesanan
khusus yang hanya muncul sesekali. Demikian pula,
keputusan rutin yang paling banyak menyita perhatian
pemilik perlu ditangani lebih dahulu daripada pengecualian
yang jarang terjadi.

Urutan pembakuan sebaiknya dinilai dari empat dampak:
kualitas, kecepatan, kas, dan kemampuan usaha bertumbubh.
Alur yang berpengaruh langsung pada mutu perlu ditangani
sebelum volume ditambah. Alur yang mempercepat
penerimaan dan penyelesaian pesanan dapat membuka
kapasitas tanpa langsung membeli alat. Alur vyang
mengurangi salah beli, salah kirim, bahan terbuang, atau
pekerjaan ulang membantu menjaga kas. Alur yang dapat
dijalankan tanpa menunggu pemilik membuat usaha lebih
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siap menerima beban tambahan. Rincian untuk situasi yang
jarang terjadi dapat ditunda sampai kebutuhan nyatanya
muncul.

Tips Praktis: Untuk memulainya, pilih satu alur yang paling
sering membuat pekerjaan tersendat minggu ini. Ambil satu
pesanan yang sudah selesai dan tulis seluruh tahapnya dari
permintaan masuk sampai pencatatan akhir. Di samping
setiap tahap, catat pelaksana, informasi, akses, waktu
tungqgu, pengulangan, dan keterlibatan pemilik. Tandai
apakah keterlibatan tersebut berupa keputusan rutin,
keputusan khusus, atau pekerjaan yang seharusnya dapat
dialihkan  melalui  pelatihan. Amati  satu  titik
ketergantungan yang paling menghambat selama
beberapa hari sebelum mengubahnya. Temuan ini akan
menjadi dasar untuk menyusun standar hasil, pemeriksaan,
dan batas wewenang pada tahap berikutnya.

Mulailah dari satu alur yang paling sering dilalui pesanan,
petakan tanpa memperindah kenyataannya, lalu gunakan
hasilnya untuk mengurangi satu ketergantungan pemilik
yang paling menghambat.

5.2 Menyusun Standar,
Pemeriksaan, dan Wewenang
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Kerja

Setelah satu alur kerja dipetakan, hasilnya perlu diubah
menjadi aturan kerja yang dapat dipakai tim tanpa
menunggu ingatan atau penilaian pemilik. Standar kerja
bukan tulisan panjang yang disimpan lalu dilupakan. Standar
adalah kesepakatan tentang hasil yang diterima, urutan
pekerjaan, pemeriksaan yang harus dilakukan, siapa yang
boleh mengambil keputusan, dan kapan masalah harus
dinaikkan.

Menentukan hasil yang diterima

Mulailah dari hasil akhir, bukan dari keinginan membuat
prosedur yang tampak rapi. Untuk setiap alur prioritas,
tentukan ciri hasil yang boleh keluar dari proses. Ciri tersebut
harus dapat dilihat, dihitung, atau dicocokkan. Spesifikasi
produk atau layanan harus sesuai pesanan, jumlahnya tidak
kurang, waktu penyelesaian berada dalam batas yang
dijanjikan, dan kondisi kemasan atau penyajiannya layak
diterima. Informasi penting juga harus tercatat, seperti nama
pelanggan, nomor yang dapat dihubungi, rincian pesanan,
alamat atau lokasi layanan, cara pembayaran, waktu
penyerahan, serta catatan khusus yang relevan.

Pada usaha makanan, hasil yang diterima dapat berarti jenis
produk dan ukurannya sesuai pesanan, jumlahnya benar,
rasa dan kondisi produk berada dalam rentang yang
disepakati, kemasan bersih serta tertutup, label terpasang,
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dan pesanan siap pada waktu yang dijanjikan. Pada usaha
jasa, hasilnya dapat berupa pekerjaan sesuai ruang lingkup,
selesai sesuai jadwal, kondisi barang pelanggan tercatat,
bukti pekerjaan tersedia, dan tagihan dibuat berdasarkan
layanan yang benar-benar diberikan. Kalimat seperti
“kerjakan dengan teliti” atau “pastikan pelanggan puas”
tidak cukup karena setiap orang dapat menafsirkannya
secara berbeda.

M Definisi

Pisahkan standar wajib dari standar penyempurna. Standar
wajib menyangkut keselamatan, kesesuaian pesanan,
kejujuran pencatatan, mutu utama, dan kepercayaan
pelanggan. Pesanan tertukar, jumlah kurang, pembayaran
tidak tercatat, informasi pelanggan tidak lengkap, atau
produk diserahkan dalam kondisi tidak layak merupakan
pelanggaran yang harus ditangani sebelum pekerjaan
ditutup. Standar penyempurna meningkatkan kerapian
atau kenyamanan, tetapi dapat disesuaikan ketika volume
meningkat, alat bermasalah, waktu terbatas, atau kondisi
pelanggan berubah.

Pemisahan ini mencegah semua hal diperlakukan seolah-
olah sama penting. Tim mengetahui hal yang tidak boleh
dikompromikan dan hal yang masih dapat menyesuaikan
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keadaan. Pemilik pun tidak perlu dilibatkan untuk setiap
keputusan kecil, sementara tenaga tidak habis untuk
menyempurnakan tampilan ketika mutu utama, ketepatan
jumlah, atau kendali kas sedang terancam.

Menyusun urutan kerja

Sesudah hasil ditentukan, tuliskan urutan kerja dari awal
sampai selesai. Setiap alur setidaknya perlu menjawab apa
yang memicu pekerjaan, langkah apa yang dilakukan, alat
atau bahan apa yang dibutuhkan, hasil antara apa yang harus
tersedia, pada titik mana pemeriksaan dilakukan, dan
bagaimana pekerjaan dinyatakan selesai. Pemicu dapat
berupa pesanan yang sudah dikonfirmasi, pembayaran yang
telah diverifikasi, jadwal produksi, permintaan pembelian,
atau laporan pelanggan. Pemicu yang jelas mencegah
pekerjaan dimulai terlalu cepat, terlambat, atau dikerjakan
dua kali.

Sebagai contoh, pada pesanan makanan yang akan dikirim
sore hari, pekerjaan tidak dimulai hanya karena pesan
masuk. Pemicu produksi adalah rincian produk tersedia,
jumlah dan waktu pengiriman tercatat, pesanan sudah
dikonfirmasi, serta status pembayaran atau cara
pembayarannya jelas. Pelaksana kemudian menyiapkan
bahan dan alat, mengerjakan produk, menandai hasil antara,
menghitung dan memeriksa hasil, mengemas, mencocokkan
kembali dengan pesanan, lalu menyerahkannya kepada
pengantar. Pekerjaan ditutup setelah status pengiriman
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dicatat dan bukti serah terima diterima. Jika informasi
penting belum lengkap, alur berhenti pada titik yang
ditentukan, bukan diteruskan berdasarkan perkiraan.

Hasil antara perlu disebutkan karena kesalahan sering
muncul sebelum hasil akhir terlihat. Bahan yang sudah
ditimbang, barang yang sudah dihitung, data yang sudah
dicocokkan, atau pesanan yang sudah diberi label adalah
hasil antara yang dapat diperiksa. Untuk setiap titik, jelaskan
apa yang harus dicocokkan dan apa yang dilakukan bila
terdapat perbedaan. Dengan begitu, pemeriksaan tidak
menjadi kegiatan umum yang bergantung pada ketelitian
pribadi.

Menempatkan pemeriksaan

Gunakan daftar pemeriksaan pada momen yang rawan
terlewat, bukan untuk mencatat setiap gerakan kecil.
Sebelum produksi, periksa pesanan, bahan, alat, kapasitas
waktu, dan prioritas pekerjaan. Sebelum pengiriman,
cocokkan nama penerima, isi, jumlah, kondisi kemasan,
alamat, waktu, serta catatan pembayaran. Saat serah terima,
pastikan barang atau hasil jasa diterima pihak yang tepat dan
kondisi penting dicatat. Saat penutupan harian, periksa sisa
bahan, uang yang diterima, pesanan yang belum selesai,
barang rusak, keluhan, pekerjaan yang harus diteruskan,
serta perbedaan antara catatan dan kondisi nyata.
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Daftar tersebut harus singkat dan ditempatkan dekat titik
kerja, seperti area pengemasan, meja serah terima, perangkat
pencatatan, atau tempat penutupan kas. Setiap pemeriksaan
harus menghasilkan tindakan. Jika jumlah tidak cocok,
tentukan siapa yang menghitung ulang. Jika alamat belum
lengkap, tentukan siapa yang menghubungi pelanggan. Jika
kemasan rusak, tetapkan apakah harus diganti, diperbaiki,
atau ditahan. Jika uang dalam catatan berbeda dari uang yang
tersedia, transaksi terkait ditahan untuk pemeriksaan dan
perbedaannya dilaporkan pada hari yang sama.

Membagi wewenang dan menetapkan
eskalasi

Pembagian wewenang membuat alur berjalan tanpa terus
kembali kepada pemilik. Untuk setiap alur, tetapkan satu
penanggung jawab utama yang memastikan pekerjaan
bergerak dari pemicu sampai penutupan. Tetapkan pula
pelaksana untuk setiap langkah, pemeriksa untuk hasil yang
kritis, dan pihak yang menerima laporan jika terjadi
penyimpangan. Satu orang boleh memegang beberapa peran
dalam usaha kecil, tetapi perannya tetap perlu dibedakan.
Orang yang mengerjakan dapat memeriksa hal sederhana,
sedangkan hasil yang berisiko terhadap mutu, jumlah, atau
kas sebaiknya diperiksa oleh orang lain jika memungkinkan.

Wewenang harus ditulis berdasarkan jenis keputusan, bukan
hanya berdasarkan jabatan. Tim boleh memperbaiki
kesalahan yang tidak mengubah standar wajib dan masih
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berada dalam batas biaya yang telah ditetapkan. Keputusan
tertentu boleh diambil dengan batas nilai atau kondisi yang
jelas, misalnya mengganti barang, membeli bahan pengganti,
menjadwalkan ulang pekerjaan, atau memberikan
kompensasi terbatas. Adapun keputusan yang mengubah
harga utama, menambah biaya tetap, menerima pesanan di
luar kapasitas, mengubah standar mutu, memakai dana
cadangan, atau menghentikan alur penting harus selalu
mendapat persetujuan pemilik.

/\ Perhatian

Hindari aturan “minta persetujuan jika ragu” karena
hampir semua keraguan akhirnya akan dikirim kepada
pemilik. Gantilah dengan pemicu eskalasi yang tegas. Jika
bahan utama tidak tersedia, pelaksana menahan
penggantian sampai pengaruh terhadap mutu dan biaya
diperiksa. Jika pesanan tambahan membuat jadwal
melewati kapasitas, penanggung jawab melapor sebelum
menerima. Jika pelanggan meminta perubahan di luar
ruang lingkup, biaya dan waktu perlu dikonfirmasi sebelum
pekerjaan dilanjutkan. Setiap laporan penyimpangan
sebaiknya memuat fakta yang terlihat, dampaknya,
tindakan sementara, dan keputusan yang diminta.

Memisahkan jenis catatan
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Pisahkan fakta, asumsi, target, dan keputusan dalam catatan
kerja. Fakta adalah jumlah yang benar-benar dihitung atau
kondisi yang benar-benar terlihat. Asumsi adalah perkiraan
yang masih perlu dibuktikan. Target adalah hasil yang ingin
dicapai dalam periode tertentu. Keputusan adalah tindakan
yang telah disetujui, beserta penanggung jawab dan batas
waktunya. Pemisahan ini mencegah perkiraan kapasitas
dianggap sebagai fakta atau harapan penjualan dianggap
sebagai kepastian kas.

Menerapkan dan memperbaiki rancangan

& Tips Praktis

Untuk menerapkannya, pilih alur yang paling sering
menimbulkan kesalahan atau pertanyaan. Tuliskan hasil
yang diterima, bedakan standar wajib dan penyempurna,
susun urutan dari pemicu sampai penutupan, lalu tetapkan
pemeriksaan pada titik yang paling rawan. Setelah itu,
tetapkan penanggung jawab, pelaksana, pemeriksa, dan
batas wewenang. Jalankan rancangan tersebut pada
pekerjaan nyata. Catat bagian yang membuat tim berhenti,
mengulang, atau kembali meminta keputusan, lalu perbaiki
aturan berdasarkan kejadian tersebut.
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Key Insight: () Sistem yang baik tidak dibuktikan oleh
panjangnya dokumen, melainkan oleh berkurangnya
keputusan kecil yang harus ditarik kembali kepada pemilik
tanpa mengorbankan mutu, kecepatan, dan kendali kas.
Setelah aturan dasar berjalan, pengawasan perlu dilakukan
secara ringkas agar penyimpangan terlihat lebih awal dan
perbaikan sistem tidak menunggu masalah membesar.

5.3 Menjalankan Pengawasan
Ringkas dan Perbaikan Sistem

Sistem kerja yang sudah memiliki aturan tetap dapat gagal
jika tidak diperiksa pada saat yang tepat. Penyimpangan
sering muncul bukan karena anggota tim tidak mau bekerja,
melainkan karena hari dimulai tanpa kejelasan tentang
kapasitas, bahan, alat, pesanan, atau pembagian tugas.
Hambatan baru terlihat ketika pekerjaan sudah berjalan:
bahan utama ternyata kurang, alat belum siap, pesanan
mendesak belum dipisahkan, atau orang yang memegang
pekerjaan penting tidak hadir. Pengawasan ringkas
diperlukan agar penyimpangan terlihat lebih awal tanpa
membuat pemilik kembali mengawasi setiap gerakan.
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M Definisi

Pengawasan ringkas bukan berarti berdiri di samping tim
sepanjang hari. Tujuannya adalah memastikan kondisi
awal sesuai rencana, perubahan penting segera diketahui,
dan penutupan hari menghasilkan informasi untuk
memperbaiki pekerjaan berikutnya. Pemeriksaan perlu
singkat, berurutan, dan ditempatkan pada titik kerja yang
berisiko menimbulkan kesalahan. Jika terlalu panjang,
pemeriksaan akan dianggap sebagai beban administrasi.
Jika terlalu umum, pemeriksaan tidak membantu tim
mengambil keputusan.

Memulai dan menutup hari dengan
informasi yang sama

Pemeriksaan awal hari dilakukan sebelum pekerjaan utama
dimulai. Pertama, cocokkan kapasitas yang tersedia dengan
beban pesanan hari itu. Kapasitas bukan hanya jumlah orang
atau jam kerja, tetapi juga kemampuan alat, ruang, bahan,
dan waktu pengiriman. Jika satu alat utama hanya dapat
digunakan oleh satu orang pada satu waktu, jumlah pesanan
saja tidak cukup untuk menyatakan hari itu aman. Periksa
apakah pekerjaan yang dijanjikan sesuai dengan kemampuan

nyata yang tersedia pada hari tersebut.
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Berikutnya, periksa bahan dan alat yang menentukan
kelancaran proses. Bahan yang jumlahnya sedikit tetapi
digunakan pada banyak pesanan perlu diperhatikan lebih
dahulu daripada bahan pelengkap yang mudah diganti.
Pastikan alat tersedia, bersih, berfungsi, dan berada di tempat
yang mudah dijangkau. Dalam usaha jasa, pemeriksaan ini
dapat mencakup jadwal, perangkat kerja, akses sistem,
berkas pelanggan, atau bahan yang harus dibawa ke lokasi.
Tujuannya sama: menemukan kekurangan sebelum
pelanggan menerima dampaknya.

Pesanan juga perlu dicocokkan dengan kemampuan
pelaksanaan. Pastikan pekerjaan yang harus selesai lebih
dahulu terlihat jelas, termasuk permintaan khusus, batas
waktu, alamat, cara pembayaran, dan catatan lain yang
memengaruhi proses. Jangan mengandalkan ingatan orang
yang menerima pesanan. Informasi yang hanya tersimpan
dalam percakapan pribadi mudah terlewat ketika pekerjaan
berpindah tangan. Pada saat yang sama, sebutkan
penanggung jawab setiap pekerjaan utama dan urutan
pekerjaan yang saling bergantung.

Pemeriksaan awal harus ditutup dengan pembicaraan
singkat tentang kendala. Fokusnya bukan semua keluhan,
melainkan hal yang dapat mengganggu target, mutu, kas,
pelanggan, atau waktu penyelesaian. Bahan yang datang
terlambat, alat yang menghasilkan mutu tidak seragam, atau
anggota tim yang belum mampu menjalankan langkah
tertentu perlu dicatat bersama tindakan lanjutnya. Pemilik
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tidak harus menyelesaikan semua kendala saat itu juga,
tetapi tidak boleh ada masalah penting yang dibiarkan tanpa
penanggung jawab.
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Key Insight:

Penutupan hari menjadi cermin terhadap rencana awal.
Cocokkan pekerjaan yang selesai dengan pekerjaan yang
seharusnya selesai. Catat pekerjaan yang tertunda, alasan
penundaan, dan pengaruhnya terhadap pesanan
berikutnya. Periksa kesalahan jumlah, mutu, pencatatan,
pengemasan, pengiriman, atau pelayanan. Hindari catatan
seperti “kurang teliti” yang tidak menunjukkan tindakan
perbaikan. Cari titik proses tempat kesalahan terjadi dan
periksa apakah penyebabnya adalah instruksi yang tidak
jelas, alat yang tidak sesuai, beban berlebihan, pemeriksaan
yang terlewat, atau keputusan yang belum diberi
wewenang.

Penggunaan bahan perlu dicocokkan dengan pekerjaan
yang dihasilkan. Jika pemakaian lebih tinggi daripada
perkiraan, jangan langsung menyimpulkan bahwa tim
boros. Bisa jadi ukuran kerja tidak seragam, hasil rusak
tidak dicatat, atau jumlah pesanan berubah. Sebaliknya,
pemakaian yang lebih rendah belum tentu berarti efisien
jika mutu atau ukuran hasil ikut menurun. Catatan ini
membantu pemilik melihat hubungan antara pekerjaan,
biaya, dan hasil nyata, bukan hanya menilai dari sisa
persediaan.

Penerimaan kas juga perlu ditutup pada hari yang sama
dengan pencatatan pesanan dan pengeluaran terkait.
Cocokkan uang yang diterima dengan transaksi yang
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tercatat, lalu pisahkan hal yang masih harus diterima atau
dibayarkan. Omzet penjualan tidak otomatis sama dengan
kas yang tersedia. Pesanan yang belum dibayar,
pengeluaran bahan yang belum dicatat, atau pengembalian
kepada pelanggan dapat membuat kondisi kas berbeda
dari kesan penjualan. Jika terdapat selisih, tandai dan
tentukan siapa yang memeriksa sebelum hari berikutnya
dimulai. Penutupan hari harus berakhir dengan catatan
tentang masalah yang perlu ditangani besok, bukan
sekadar angka pekerjaan yang selesai.

Menetapkan batas eskalasi

/\ Perhatian

Tidak semua masalah perlu langsung dibawa kepada
pemilik. Aturan eskalasi harus didasarkan pada dampak,
bukan pada siapa yang paling keras menyampaikan
keluhan. Masalah yang menyangkut keselamatan, mutu
yang dapat merugikan pelanggan, penerimaan atau
pengeluaran kas yang tidak wajar, keterlambatan yang
mengancam waktu penyelesaian, atau ketidakmampuan
memenuhi pesanan harus dinaikkan lebih cepat. Masalah
kecil yang masih dapat diperbaiki dalam batas wewenang
tidak perlu mengganggu setiap keputusan pemilik.
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Aturan eskalasi harus menjawab lima pertanyaan: siapa yang
diberi tahu, kapan laporan disampaikan, tindakan sementara
apa yang boleh dilakukan, informasi apa yang wajib
disertakan, dan kapan pekerjaan harus dihentikan. Masalah
yang membahayakan keselamatan atau dapat menyebabkan
pengiriman salah dilaporkan segera kepada penanggung
jawab yang ditetapkan. Masalah yang mengurangi kecepatan
tetapi masih dapat ditangani dapat disampaikan pada
pemeriksaan berikutnya. Batas waktu ini mencegah dua
kebiasaan yang sama-sama merugikan: semua hal dianggap
darurat, atau masalah serius ditunda sampai sulit dipulihkan.

Tindakan sementara harus dibatasi dengan jelas. Anggota
tim boleh menghentikan pengemasan jika menemukan mutu
produk tidak sesuai standar, memisahkan pesanan yang
terdampak, dan menahan pengiriman sampai pemeriksaan
dilakukan. Laporan harus menyebutkan pesanan yang
terdampak, jumlahnya, kondisi yang terlihat, penyebab
sementara jika diketahui, serta tindakan yang sudah diambil.
Anggota tim tidak boleh mengganti bahan, mengirim
pesanan, mengubah harga, atau memberi janji kepada
pelanggan di luar wewenangnya tanpa persetujuan yang
telah ditentukan.
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Pekerjaan harus dihentikan ketika melanjutkannya
berpotensi memperbesar kerugian atau membuat hasil tidak
dapat dipercaya. Contohnya, produk dengan ukuran tidak
seragam terus diproses meskipun penyebabnya belum
diketahui, atau transaksi dengan catatan pembayaran yang
tidak jelas tetap dikirim karena takut pelanggan menunggu.
Penghentian sementara bukan berarti gagal bekerja. Itu
adalah cara membatasi dampak sambil memastikan
keputusan berikutnya dibuat berdasarkan informasi yang
cukup.

Menguji dan memperbaiki sistem
berdasarkan bukti

Setelah aturan diterapkan, jangan langsung menganggap
sistem sudah benar. Uji alur dengan pekerjaan nyata dalam
skala terbatas. Pilih satu jenis pesanan, satu proses produksi,
atau satu bagian pelayanan yang cukup sering dilakukan
tetapi masih dapat diawasi. Amati apakah anggota tim
memahami urutan Kkerja, tahu kapan harus memeriksa,
mampu menemukan penyimpangan, dan mengetahui kepada
siapa harus melapor. Perhatikan juga langkah yang membuat
pekerjaan melambat tanpa menambah mutu atau kendali.

Perbaikan harus didasarkan pada bukti dari pekerjaan, bukan
pada kebiasaan pemilik. Jika anggota tim berulang kali
menanyakan arti suatu istilah, petunjuknya belum jelas. Jika
pemeriksaan selalu dilewati pada jam tertentu, waktunya
mungkin tidak sesuai dengan alur kerja. Jika satu
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persetujuan membuat pesanan tertahan, periksa apakah
persetujuan itu diperlukan untuk semua kondisi atau hanya
keadaan tertentu. Pilih hambatan yang paling sering muncul
atau paling besar dampaknya, ubah satu bagian, lalu amati
hasilnya. Jangan menambah banyak aturan sekaligus karena
hal itu menyulitkan penilaian terhadap penyebab perubahan.

Setiap perubahan perlu memiliki penanggung jawab, tanggal
peninjauan, dan cara penyampaian yang jelas. Orang yang
memperbarui aturan tidak harus selalu pemilik, tetapi harus
memiliki kewenangan dan memahami prosesnya. Versi kerja
yang berlaku perlu diberi penanda yang mudah dikenali,
sedangkan versi lama ditarik dari tempat kerja agar tidak
dipakai bergantian. Perubahan harus dijelaskan melalui
contoh pekerjaan, bukan hanya dengan mengirimkan
tulisan. Minta anggota tim mengulangi langkah penting
dengan kata-kata sendiri untuk memastikan mereka
memahami maksudnya.

Pada tanggal peninjauan, bandingkan kondisi sebelum dan
sesudah perubahan. Lihat apakah kesalahan berkurang,
waktu penyelesaian membaik, bahan lebih terkendali,
pencatatan kas lebih rapi, atau pertanyaan kepada pemilik
menurun. Jika perubahan tidak memberi perbaikan, jangan
mempertahankannya hanya karena sulit dibuat. Kembalikan
bagian yang tidak berguna, pertahankan bagian yang
membantu, lalu uji penyesuaian yang lebih sederhana.
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& Tips Praktis

Sebagai langkah pertama, pilih satu alur kerja yang paling
sering mengganggu operasional. Jalankan pemeriksaan
awal dan penutupan selama beberapa hari kerja. Catat
hanya kapasitas, bahan, alat, pesanan, tugas, kendala,
pekerjaan selesai, kesalahan, penggunaan bahan, dan
penerimaan kas yang relevan. Dari catatan itu, tetapkan
satu aturan eskalasi dan satu perbaikan kecil untuk diuji
pada hari kerja berikutnya.

Key Takeaways

Key Insight: ()

Dengan fondasi pemeriksaan awal dan penutupan tersebut,
bangun sistem yang membuat pekerjaan tetap bergerak
tanpa pemilik menjadi pusat setiap pertanyaan. Petakan
alur utama dari pesanan masuk hingga penerimaan kas:
siapa menerima pesanan, memeriksa pembayaran,
menyiapkan bahan, mengerjakan, memeriksa hasil, dan
menyerahkan kepada pelanggan. Setiap tahap harus
memiliki penanggung jawab serta keluaran yang jelas.
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M Definisi

Tuliskan standar hasil dalam bentuk yang dapat diperiksa.
Jelaskan urutan kerja, ukuran hasil yang diterima,
pemeriksaan wajib, dan tindakan ketika hasil menyimpang.
Bedakan keputusan yang dapat diambil pelaksana dari
keputusan yang memerlukan persetujuan pemilik, seperti
perubahan harga, penggunaan kas, penggantian bahan,
atau janji pengiriman. Catat fakta, asumsi, target, dan batas
aman agar tim tidak bertindak berdasarkan tebakan.

/\ Perhatian

Gunakan daftar pemeriksaan harian untuk memastikan
pesanan, bahan, alat, kapasitas, kehadiran, pembagian
tugas, dan kas siap dikendalikan. Tetapkan eskalasi untuk
bahan kurang, alat rusak, pesanan mendesak, mutu
menyimpang, atau selisih kas—termasuk kapan masalah
harus dilaporkan dan siapa yang memutuskan.
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& Tips Praktis

Sebelum menambah kapasitas, anggota tim, kanal, atau
produk, uji satu alur kerja sampai dapat dijalankan dengan
pengawasan ringkas. Sistem yang siap bukan yang
menghapus semua keputusan pemilik, melainkan yang
membatasi keputusan itu pada titik yang memang penting.
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Bab 6: Menambah Tim,
Kanal, dan Produk
dengan Kendali

6.1 Menentukan Urutan dan Batas
Ekspansi

(? Key Insight:

Keinginan memperluas usaha biasanya muncul ketika
pesanan bertambah, pelanggan meminta pilihan baru, atau
ada tawaran kerja sama. Namun, kenaikan permintaan
belum tentu berarti usaha siap menanggung beban
tambahan. Penjualan dapat meningkat sementara kas
operasional menipis, pemilik bekerja lebih panjang, mutu
mulai tidak seragam, dan pencatatan tertinggal. Karena itu,
urutan ekspansi tidak boleh ditentukan hanya dari peluang
yang tampak paling menarik. Urutan perlu mengikuti
kemampuan usaha menjaga kas, mutu, alur kerja, dan
pengawasan.
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Periksa kestabilan penjualan

Sebelum memilih inisiatif baru, periksa kestabilan penjualan.
Jangan hanya melihat omzet pada minggu terbaik.
Bandingkan catatan beberapa minggu terakhir: berapa
pesanan yang benar-benar selesai, berapa yang dibatalkan,
produk atau layanan mana yang paling sering dibeli, dan
apakah penjualan tersebut menghasilkan kas yang cukup
setelah biaya dibayar.

M Definisi

Omzet adalah nilai penjualan, bukan laba dan bukan kas
yang bebas digunakan. Penjualan yang terlihat tinggi tetapi
membutuhkan stok besar, pembayaran tertunda, atau
banyak pekerjaan tambahan belum tentu menjadi dasar
yang aman untuk ekspansi.

Periksa kecukupan kas operasional
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/\ Perhatian

Periksa pula kecukupan kas operasional. Pisahkan uang
untuk membeli bahan, membayar tenaga kerja, memenuhi
kewajiban rutin, dan menjaga kegiatan utama tetap
berjalan dari dana yang benar-benar tersedia untuk
percobaan. Catat kebutuhan kas tambahan sebelum
mengambil keputusan, lalu bandingkan dengan dana yang
dapat digunakan tanpa menggangqu operasi utama dan
kebutuhan rumah tangga yang sudah dipisahkan dari uang
usaha. Jika penambahan kapasitas membuat usaha
kesulitan membayar kebutuhan pokok, ekspansi belum
layak dijalankan walaupun peluang pasarnya jelas.

Nilai kapasitas pemilik

Kapasitas pemilik juga perlu dinilai secara realistis. Tanyakan
pekerjaan apa vyang masih menunggu persetujuan,
pemeriksaan, atau keputusan pemilik. Jika setiap pesanan,
pembelian, penjadwalan, dan keluhan berhenti pada satu
orang, penambahan kanal atau produk dapat memperbesar
antrean keputusan. Masalahnya mungkin bukan semata-
mata kekurangan tenaga, melainkan alur kerja, batas
wewenang, atau standar kerja yang belum jelas. Hitung
waktu yang benar-benar tersedia untuk mengawasi
perubahan, bukan hanya waktu untuk memulainya.
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Periksa konsistensi mutu

Selanjutnya, periksa konsistensi mutu. Amati apakah produk,
layanan, kemasan, waktu penyelesaian, dan penanganan
keluhan sudah cukup seragam ketika pesanan meningkat.
Jika hasil kerja masih sangat bergantung pada siapa yang
mengerjakan atau apakah pemilik hadir, usaha belum
memiliki dasar kuat untuk menambah variasi. Perluasan
yang dilakukan sebelum mutu stabil sering menghasilkan
penjualan tambahan sekaligus keluhan tambahan.
Dampaknya dapat merusak kepercayaan pelanggan dan
menyita waktu pemilik untuk memperbaiki kesalahan.

Periksa kemampuan pencatatan

Kemampuan pencatatan menjadi pemeriksaan kelima.
Setidaknya, usaha perlu dapat menelusuri penjualan, biaya
langsung, waktu pengerjaan, kesalahan, stok penting, dan
arus kas mingguan. Tanpa catatan tersebut, pemilik akan
sulit membedakan inisiatif yang benar-benar menghasilkan
perbaikan dari kegiatan yang hanya membuat usaha tampak
lebih sibuk. Pencatatan tidak harus rumit. Yang penting, data
dicatat dengan cara yang sama setiap minggu agar
perubahan terlihat sebelum masalah membesar.

Bedakan hambatan dan keinginan
memperluas usaha
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Setelah lima kondisi itu diperiksa, bedakan kebutuhan yang
benar-benar menghambat pertumbuhan dari keinginan
untuk memperluas usaha. Hambatan adalah sesuatu yang,
jika tidak diperbaiki, membuat penjualan yang sudah ada
sulit dilayani. Contohnya, dapur tidak mampu menyelesaikan
pesanan pada jam tertentu, pengemasan sering tertunda,
atau pencatatan pesanan membuat barang tertukar.
Keinginan memperluas usaha muncul ketika pemilik ingin
menambah produk, masuk ke kanal baru, atau membuka
wilayah baru meskipun proses utama belum mampu
menangani permintaan yang sekarang. Pertanyaan kuncinya
adalah, “Pekerjaan apa yang saat ini menghalangi penjualan
yang sudah terbukti?”

Jawaban tersebut membantu memilih solusi yang tepat.
Hambatan karena urutan kerja tidak jelas mungkin lebih baik
diatasi dengan memperbaiki alur daripada membeli alat.
Pesanan vyang menumpuk karena semua Kkeputusan
menunggu pemilik mungkin membutuhkan batas
wewenang, bukan langsung merekrut. Permintaan yang
tidak merata mungkin tidak cocok dijawab dengan stok atau
kapasitas besar karena dapat meningkatkan barang tersisa.
Dengan demikian, ekspansi tidak dipakai untuk menutupi
proses utama yang belum tertata.

Utamakan inisiatif yang memperkuat
proses utama
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Utamakan inisiatif yang memperkuat proses utama atau
membuka kapasitas yang sudah terbukti dibutuhkan.
Penambahan tenaga dapat dipertimbangkan jika
pekerjaannya berulang, standar kerjanya dapat dijelaskan,
dan tersedia waktu untuk melatih serta memeriksa hasilnya.
Kanal baru dapat dipertimbangkan jika kapasitas masih
cukup, margin setelah biaya kanal dapat dipahami, dan
pesanan dapat dipantau tanpa mengganggu pelanggan
utama. Produk baru lebih layak jika menggunakan
kemampuan produksi yang sudah ada, tidak menambah
terlalu banyak bahan dan langkah kerja, serta memiliki
alasan permintaan yang dapat diperiksa.

Bandingkan setiap pilihan

Bandingkan setiap pilihan dari dampaknya terhadap
penjualan, tambahan beban kerja, kebutuhan kas, risiko
terhadap mutu, kemudahan pengawasan, dan kecepatan
memperoleh pembelajaran. Tim baru dapat membuka
kapasitas, tetapi memerlukan pelatihan, jadwal, dan
pemeriksaan. Kanal baru mungkin membawa pesanan, tetapi
menambah administrasiy pengemasan, dan pelayanan.
Produk baru dapat menarik pelanggan, tetapi juga
menambah bahan, alat, penyimpanan, serta kemungkinan
kesalahan. Reseller atau kemitraan dapat memperluas
jangkauan, tetapi membutuhkan aturan harga, ketersediaan,
pengiriman, dan penanganan masalah. Alat dapat
mempercepat satu proses, tetapi tidak menyelesaikan
hambatan jika proses sebelum atau sesudahnya tetap lambat.
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Lokasi baru membawa beban tetap dan pengawasan yang
lebih besar, sehingga tidak seharusnya dipilih hanya karena
tempatnya tersedia.

Hindari banyak perubahan sekaligus

Hindari menjalankan banyak perubahan sekaligus.
Menambah anggota tim, produk, kanal, alat, dan wilayah
pada periode yang sama mungkin meningkatkan penjualan,
tetapi membuat pemilik sulit mengetahui perubahan mana
yang bermanfaat dan mana yang menambah beban. Pilih
satu arah utama untuk diperiksa dalam satu periode. Pilihan
lain dapat dicatat sebagai tahap berikutnya, tetapi jangan
semuanya dijalankan bersamaan sebelum hasil dan kapasitas
tahap pertama terbukti.

Perhatikan titik proses yang paling lambat

Perhatikan titik proses yang paling lambat. Dalam usaha
makanan, titik itu mungkin penggorengan atau pengemasan.
Dalam usaha jasa, mungkin pemeriksaan hasil atau
penjadwalan. Dalam perdagangan, mungkin penerimaan
barang dan pencatatan stok. Penambahan pesanan atau
variasi yang melewati kemampuan titik tersebut tidak
menciptakan kapasitas nyata; ia hanya memindahkan
antrean ke bagian yang paling lambat. Kapasitas ekspansi
harus mengikuti kemampuan proses tersebut setelah
disisakan ruang untuk kesalahan dan gangguan.
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Tetapkan batas percobaan

Setiap pilihan memerlukan batas yang dapat menghentikan
percobaan sebelum operasi utama melemah. Tentukan
jumlah pesanan tambahan, anggota tim, SKU, mitra, wilayah,
alat, atau titik layanan yang masih dapat ditangani. Batas ini
bukan target yang harus dikejar, melainkan pagar pengaman.
Jika satu orang baru masih membutuhkan pendampingan
dekat, jangan langsung menambah beberapa orang. Jika satu
produk baru sudah membuat penyimpanan dan pencatatan
rumit, tunda variasi lain sampai alurnya terkendali.

Tuliskan empat batas pendukung

Tuliskan empat batas pendukung: dana maksimum yang
boleh digunakan, waktu maksimum pemilik untuk
mengawasi, kapasitas produksi atau pelayanan yang boleh
dibebankan, dan waktu evaluasi paling lambat. Dana
percobaan maksimum adalah kas yang tersedia untuk
pertumbuhan setelah kebutuhan operasi utama dipenubhi.
Kapasitas tambahan maksimum adalah kemampuan proses
paling lambat setelah dikurangi ruang untuk kesalahan dan
gangguan. Waktu pengawasan maksimum adalah jam yang
dapat disediakan pemilik tanpa mengorbankan fungsi
penting. Waktu evaluasi maksimum menentukan kapan
keputusan harus dibuat dari catatan yang terkumpul,
sehingga percobaan tidak berjalan tanpa batas.
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Contoh urutan yang lebih
terkendali

Misalnya, usaha makanan menerima tawaran memasok ke
beberapa titik penjualan baru. Produksi masih mampu
membuat tambahan pesanan, tetapi pengemasan dan
pemeriksaan jumlah sering tertunda. Membuka semua titik
sekaligus bukan urutan yang bijak. Pilihan yang lebih
terkendali adalah memperbaiki pengemasan, menetapkan
jumlah pesanan yang sanggup diperiksa, menunjuk satu
penanggung jawab, lalu menguji perluasan pada wilayah atau
mitra yang terbatas. Jika mutu tetap terjaga dan kas tidak
tertekan, kapasitas berikutnya dapat dipertimbangkan. Jika
tidak, perbaikan dapat dilakukan tanpa mengganggu seluruh
operasi.
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& Tips Praktis

Sebagai langkah awal, pilih dua atau tiga inisiatif yang
sedang dipertimbangkan. Catat hambatan yang ingin
diselesaikan, tambahan kas, beban kerja, risiko mutu,
kapasitas pengawasan, dan batas penghentian untuk
masing-masing pilihan. Pilih satu inisiatif yang paling
memperkuat proses utama dengan beban yang paling
dapat dikendalikan. Jangan memulai sebelum dana, waktu
pemilik, kapasitas proses, penanggung jawab, dan waktu
evaluasinya tertulis jelas. Batas-batas ini menjadi dasar
untuk merancang uji coba ekspansi dan menentukan
apakah inisiatif tersebut dilanjutkan, disesuaikan, ditunda,
atau dihentikan.

6.2 Merancang dan Menjalankan
Uji Coba Ekspansi
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M Definisi

Setelah satu inisiatif dipilih berdasarkan batas yang telah
ditetapkan, ubah rencana tersebut menjadi uji coba yang
dapat diamati. Uji coba ekspansi bukan versi kecil dari
rencana besar yang langsung dijalankan, melainkan cara
memperoleh bukti dengan beban yang masih dapat
dikendalikan. Tujuannya bukan membuktikan bahwa
gagasan baru pasti berhasil, tetapi mengetahui apakah
usaha mampu menjalankannya tanpa mengganggu
penjualan utama, mutu, kas, tenaga pemilik, dan proses
yang selama ini menjadi sumber pendapatan.
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Key Insight: ()

Mulailah dengan menulis tujuan inisiatif dalam satu
kalimat yang dapat diperiksa. Tujuan penambahan kanal,
misalnya, bukan sekadar “mencari penjualan baru’,
melainkan “menguji apakah kanal pesan antar tertentu
dapat menghasilkan penjualan bersih yang layak tanpa
menurunkan  ketepatan  pesanan  utama”  Tujuan
penambahan anggota tim dapat ditulis sebagai “menguji
apakah pekerjaan pengemasan dapat dialihkan dengan
tingkat kesalahan yang masih berada dalam batas yang
diterima”. Tujuan yang jelas membantu pemilik memilih
data yang perlu dicatat dan menentukan keputusan setelah
masa uji selesai.

Tuliskan pula siapa pengguna atau pelanggan yang akan
dilayani. Jangan membuka uji coba kepada semua pelanggan
sekaligus. Untuk produk baru, pilih jenis pelanggan yang
paling sesuai dengan tujuan pengujian. Untuk wilayah
pengiriman, tetapkan area yang masih dapat diawasi. Untuk
mitra penjualan, batasi jumlah mitra awal agar komunikasi,
pelaporan, dan pemeriksaan tetap berjalan. Pembatasan ini
bukan tanda kurang percaya diri. Dengan pelanggan dan
cakupan yang terbatas, pemilik lebih mudah memahami
apakah masalah berasal dari gagasan, proses, orang, atau

kapasitas usaha.
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Cakupan awal perlu dinyatakan secara konkret. Tentukan
produk atau SKU yang terlibat, kanal penjualan, wilayah
layanan, jam operasi, jumlah pesanan, jumlah anggota tim,
atau jumlah mitra. Hindari kalimat “dijalankan secara
terbatas” tanpa penjelasan. Lebih berguna jika cakupan
ditulis sebagai “hanya produk X, hanya pesanan prabayar,
hanya pengiriman pada wilayah tertentu, dan hanya
ditangani oleh satu penanggung jawab”. Jika kendala muncul,
perubahan dapat diarahkan pada bagian yang bermasalah
tanpa mengubah seluruh sistem sekaligus.

/\ Perhatian

Tentukan durasi uji coba dan titik pemeriksaannya sejak
awal. Masa yang terlalu singkat dapat menghasilkan
kesimpulan dari keadaan khusus, sedangkan masa yang
terlalu panjang mengunci kas dan tenaga pada kegiatan
yang belum terbukti. Tetapkan waktu untuk pemeriksaan
harian atau mingqguan, tinjauan tengah masa uji, dan
keputusan akhir. Jangan menunggu sampai tanggal selesai
jika proses utama mulai tergangqgu. Uji coba dapat
diperkecil atau dihentikan sementara ketika batas
keselamatan operasi terlampaui.
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& Tips Praktis

Sumber daya yang dihitung bukan hanya biaya bahan, alat,
promosi, atau upah. Masukkan jam kerja pemilik, waktu
pelatihan, ruang penyimpanan, kapasitas produksi,
perhatian untuk menjawab pertanyaan, serta kas yang
tertahan sebelum pembayaran diterima. Rumus sederhana
yang dapat digunakan adalah kebutuhan kas uji coba =
pengeluaran tambahan + kas yang tertahan dalam proses
- penerimaan yang sudah dapat dipastikan. Bandingkan
hasilnya dengan kas yang benar-benar tersedia, bukan
dengan omzet yang belum diterima. Jika uji coba berpotensi
mengganggu pembelian bahan, pembayaran kewajiban
rutin, atau kebutuhan utama rumah tangga, kecilkan
cakupannya atau tunda pelaksanaannya.

Tentukan juga proses utama yang tidak boleh terganggu.
Contohnya adalah ketepatan pesanan pelanggan lama, jadwal
produksi rutin, pengiriman vyang telah dijanjikan,
pemeriksaan mutu, pembayaran kewajiban, atau pencatatan
transaksi. Proses tersebut menjadi batas pengaman.
Penjualan tambahan tidak dapat disebut berhasil jika
diperoleh dengan menunda pesanan utama, menurunkan
mutu, atau membuat pemilik tidak mampu mengawasi
kegiatan penting.
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Satu orang perlu ditetapkan sebagai penanggung jawab
pelaksanaan. Ia tidak harus mengerjakan semuanya, tetapi
memastikan alur kerja berjalan, data terkumpul, dan masalah
segera diteruskan. Tanggung jawab pelaksanaan sebaiknya
dipisahkan dari pemeriksaan mutu jika memungkinkan.
Orang yang mengejar penyelesaian pesanan belum tentu
menjadi pemeriksa terbaik untuk ketepatan isi, kondisi
produk, atau kelengkapan pencatatan. Tetapkan pula orang
yang mencatat hasil, menangani masalah pelanggan atau
proses, dan mengusulkan perubahan cakupan.

Pembagian ini tetap dapat diterapkan pada usaha dengan dua
atau tiga orang. Pemilik mungkin memegang keputusan
akhir, anggota pertama menjalankan pekerjaan, dan anggota
kedua memeriksa mutu atau mencatat hasil. Satu orang
dapat memegang lebih dari satu tugas selama perannya jelas
dan pemeriksaan penting tidak dilewati. Tuliskan siapa
melakukan apa, kapan pekerjaan dianggap selesai, kepada
siapa masalah dilaporkan, dan kapan pemilik harus diberi
tahu.

Wewenang harus dibatasi sebelum uji coba dimulai. Anggota
tim dapat diberi hak untuk memperbaiki kesalahan
pengemasan, menghubungi pelanggan, mengganti bahan
yang telah disetujui, atau mengubah urutan pekerjaan selama
tidak melewati batas biaya dan mutu. Mitra dapat diberi hak
menawarkan produk dan mengirimkan laporan pesanan
sesuai aturan yang disepakati. Sebaliknya, perubahan harga,
penambahan wilayah, perekrutan anggota baru, pembelian
alat, perubahan resep, potongan khusus, atau pengeluaran di
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luar batas awal tetap memerlukan persetujuan pemilik. Batas
ini mencegah uji coba berubah menjadi perluasan tanpa
kendali.

Pilih beberapa ukuran utama yang cukup untuk membaca
kesehatan uji coba. Penjualan bersih menunjukkan
penerimaan setelah pengurangan yang relevan. Margin
kontribusi menunjukkan sisa penerimaan setelah biaya
langsung tambahan, dengan rumus margin kontribusi =
penjualan bersih - biaya langsung tambahan. Sisa ini belum
sama dengan laba bersih, tetapi membantu menunjukkan
apakah inisiatif menghasilkan ruang untuk menanggung
beban tambahannya. Ukuran keuangan tersebut perlu dibaca
bersama ketepatan waktu, tingkat kesalahan, jumlah
keluhan, beban kerja tambahan, dan kebutuhan kas.

Tetapkan batas awal untuk setiap ukuran penting. Misalnya,
proses utama tidak boleh mengalami keterlambatan yang
mengganggu pelanggan lama, kesalahan harus segera
diperbaiki dan dicatat, keluhan tidak boleh dibiarkan tanpa
penanganan, dan kebutuhan kas tidak boleh mengurangi
dana operasi rutin. Bedakan fakta, asumsi, target, dan
keputusan. “Biaya pengemasan tercatat” adalah fakta.
“Pelanggan akan memesan ulang” adalah asumsi. “Pesanan
selesai sesuai jadwal” adalah target. “Cakupan dihentikan
sementara ketika kas melewati batas” adalah keputusan.

Bayangkan usaha makanan yang menguji satu kanal baru.
Pemilik hanya menawarkan dua produk, menerima pesanan
pada jam tertentu, dan melayani wilayah yang mudah
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diawasi. Satu anggota mencatat pesanan, anggota lain
memeriksa isi paket, sedangkan pemilik menyetujui
perubahan harga dan pengeluaran tambahan. Setiap hari
dicatat penjualan bersih, biaya langsung, margin kontribusi,
pesanan terlambat, kesalahan isi, keluhan, waktu pemilik
yang terserap, dan kas yang keluar sebelum penerimaan
masuk. Jika penjualan meningkat tetapi pengemasan
membuat pesanan utama terlambat, tindakan pertama bukan
menambah promosi atau memperluas wilayah. Pemilik perlu
menemukan bagian proses yang menyempit, mengurangi
cakupan, atau mengubah urutan kerja.

Adakan pertemuan tinjauan dengan jadwal dan agenda yang
tetap. Bandingkan hasil aktual dengan batas awal, lalu
tanyakan bagian mana yang berjalan sesuai rencana,
penyimpangan apa yang muncul, penyebab sementara yang
paling mungkin, dan keputusan apa yang perlu diambil
sebelum pelaksanaan berikutnya. Catat tanggal, hasil utama,
penyimpangan, tindakan perbaikan, dan penanggung jawab.
Percakapan pelanggan serta perasaan pemilik dapat menjadi
masukan, tetapi keputusan sebaiknya juga didukung catatan
yang konsisten dan pembanding sebelum uji coba.

Hindari mengubah banyak unsur sekaligus. Jika kesalahan
meningkat, perbaiki pemeriksaan atau alur pengemasan
terlebih dahulu. Jangan sekaligus menambah anggota,
mengganti produk, membuka wilayah baru, dan mengubah
harga, karena hasilnya sulit dibaca. Ubah satu unsur penting
pada satu waktu, lalu amati apakah perubahan tersebut
memperbaiki keadaan tanpa menimbulkan masalah baru.
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Selama proses belum stabil, batasi penambahan pelanggan,
wilayah, SKU, anggota, atau mitra. Permintaan tambahan
boleh dicatat sebagai peluang, tetapi tidak otomatis diterima.
Penambahan baru sebaiknya menunggu sampai proses dapat
dijalankan dengan mutu yang cukup seragam, beban kerja
masih tertangani, kas tidak tertekan, dan masalah dapat
diselesaikan tanpa selalu menunggu pemilik. Dengan
demikian, keputusan ekspansi berikutnya dapat didasarkan
pada bukti uji coba, bukan semata-mata pada antusiasme
terhadap peluang.

6.3 Menilai Kelulusan dan
Mengendalikan Kompleksitas
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Key Insight: ()

Setelah uji coba berjalan, pertanyaan berikutnya bukan
hanya apakah pesanan bertambah, melainkan apakah
usaha tetap dapat dikendalikan. Inisiatif dapat terlihat
menjanjikan  dari  sisi  penjualan, tetapi ternyata
menurunkan mutu, menekan kas, memperpanjang waktu
kerja, atau membuat pemilik harus menyelesaikan setiap
masalah. Kelulusan berarti inisiatif cukup layak untuk
diperluas tanpa menggangqgu operasi utama. Karena itu,
penilaian perlu menggabungkan hasil keuangan, mutu,
kapasitas, pengalaman pelanggan, keteraturan kerja, dan
kemampuan pengawasan.
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M Definisi

Agar penilaian tidak dipengaruhi antusiasme, pisahkan
fakta, asumsi, target, dan keputusan. Fakta adalah hal yang
tercatat, seperti jumlah pesanan, penerimaan, biaya
tambahan, waktu pengerjaan, kesalahan, keterlambatan,
atau keluhan. Asumsi adalah dugaan yang belum terbukti,
misalnya pelanggan akan menerima harga baru atau
anggota tim dapat bekerja tanpa banyak arahan. Target
adalah hasil yang ingin dicapai selama masa uji. Keputusan
adalah tindakan setelah bukti diperiksa. Pemisahan ini
membantu pemilik melihat apakah masalah terjadi karena
gagasannya lemah atau karena pelaksanaannya belum
tertata.
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Key Insight: ()

Kriteria kelulusan sebaiknya terdiri atas beberapa batas
yang saling melengkapi, bukan satu angka penjualan.
Tanyakan apakah penerimaan tambahan masih
memberikan sumbangan setelah biaya bahan, tenaga,
pengiriman, kemasan, potongan harga, alat, waktu
pengawasan, dan kesalahan diperhitungkan. Gunakan
perhitungan sederhana: hasil bersih uji coba adalah
penerimaan tambahan dikurangi seluruh biaya tambahan
yang berkaitan langsung dengan uji coba. Setelah itu, lihat
berapa banyak kas dan waktu yang terserap. Hasil bersih
yang terlihat baik tetapi membutuhkan pengawasan
berlebihan belum tentu layak diperluas.
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/\ Perhatian

Mutu harus dinilai dari kejadian yang dapat diamati.
Periksa kesalahan jumlah, produk rusak, hasil yang tidak
seragam, pekerjaan ulang, keterlambatan, pesanan yang
harus diganti, dan keluhan pelanggan. Dalam usaha jasa,
perhatikan kelengkapan pekerjaan, ketepatan jadwal, serta
kejelasan komunikasi. Dalam usaha makanan atau
produksi rumahan, periksa ukuran, rasa, kebersihan,
kemasan, dan ketepatan pesanan. Jika mutu hanya terjaga
ketika pemilik memeriksa setiap hasil, uji coba belum
benar-benar lulus. Kondisi itu menunjukkan bahwa standar,
pelatihan, atau pembagian tanggung jawab masih perlu
diperbaiki.
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/\ Perhatian

Kapasitas perlu diperiksa pada bagian proses yang paling
lambat atau paling mudah tersendat. Kanal penjualan baru
mungkin tidak mengganggu produksi, tetapi membuat
pengemasan dan pencatatan kewalahan. Produk baru
mungkin tidak membutuhkan alat tambahan, tetapi
menyita waktu persiapan bahan. Anggota tim baru
mungkin mempercepat pekerjaan utama, tetapi menambah
waktu pengarahan dan pemeriksaan. Tanyakan bagian
mana yang paling sering menunggu, mengulang, atau
meminta bantuan. Bagian tersebut menjadi batas kapasitas
yang harus diperbaiki sebelum beban baru ditambahkan.
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& Tips Praktis

Pengalaman pelanggan juga menjadi bagian dari
kelayakan operasi. Pelanggan mungkin tetap membeli
sekali, tetapi kecewa karena jawaban lambat, harga
berubah-ubah, pesanan tidak sesuai, atau informasi
pengiriman tidak jelas. Catat pertanyaan berulang,
pembatalan, permintaan perbaikan, dan kompensasi. Satu
keluhan belum tentu menjadi alasan untuk menghentikan
inisiatif, tetapi pola yang terus berulang menunjukkan
adanya beban tersembunyi pada proses. Penjualan yang
bertambah tanpa pengalaman pelanggan yang cukup baik
dapat menciptakan masalah yang lebih mahal pada tahap
berikutnya.

Keteraturan kerja dapat dilihat dari jejak pekerjaan sehari-
hari. Pesanan harus tercatat di tempat yang sama, statusnya
mudah diketahui, dan tanggung jawabnya tidak bergantung
pada ingatan satu orang. Bahan, jadwal, serta batas waktu
perlu terlihat oleh orang yang mengerjakan. Jika terjadi
masalah, anggota tim harus mengetahui kepada siapa
melapor dan keputusan apa yang boleh diambil tanpa
menunggu pemilik. Kemampuan pengawasan pun harus
diuji. Pemilik perlu dapat memeriksa penerimaan, biaya,
kesalahan, pekerjaan tertunda, keluhan, dan waktu
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pengawasan pada ritme yang tetap, misalnya setiap minggu.
Jika masalah baru terlihat setelah pelanggan mengeluh atau
kas terlanjur menipis, cakupan belum layak diperbesar.

M Definisi

Dari pemeriksaan tersebut, gunakan lima kemungkinan
keputusan. Melanjutkan berarti hasil dan cara kerja telah
memenuhi batas yang disepakati, sehingga cakupan dapat
ditambah secara bertahap. Memperbaiki berarti gagasan
masih layak, tetapi bagian tertentu—seperti harga, alur
pesanan, standar mutu, atau pembagian tugas—harus
diubah  sebelum wuji diteruskan. Menunda berarti
peluangnya belum cukup kuat atau kondisi kas, kapasitas,
dan perhatian pemilik belum mendukung. Mengurangi
cakupan berarti mempertahankan bagian yang paling
menjanjikan sambil menghapus variasi yang membebani.
Menghentikan berarti biaya, risiko, gangguan mutu, atau
beban pengawasan tidak sebanding dengan manfaatnya.

Keputusan itu harus merujuk pada bukti dan batas yang telah
ditentukan sebelum hasil terlihat. Jika batas kas terlampaui,
mutu turun melewati ambang, atau operasi utama mulai
terlambat, pemilik tidak perlu menunggu sampai masalah
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membesar. Namun, target yang belum tercapai juga tidak
boleh langsung dianggap sebagai kegagalan gagasan.
Pencatatan yang belum tertib dapat membuat hasil terlihat
buruk meskipun permintaan ada. Produk mungkin diminati,
tetapi jadwal produksinya tidak cocok. Kanal mungkin
menghasilkan pesanan, tetapi aturan harganya terlalu rumit.
Anggota tim mungkin mampu bekerja, tetapi wewenangnya
belum jelas. Bedakan kegagalan gagasan dari kegagalan
pelaksanaan sebelum mengambil keputusan akhir.

Kompleksitas biasanya bertambah sedikit demi sedikit. Satu
SKU baru dapat menambah bahan, ukuran, kemasan, harga,
penyimpanan, dan kemungkinan kesalahan. Satu pemasok
baru menambah pemeriksaan mutu, jadwal pembayaran,
waktu penerimaan, dan pilihan saat bahan bermasalah. Satu
kanal baru menambah pesan, aturan layanan, bentuk
laporan, dan cara mencocokkan penerimaan. Jadwal, alat,
lokasi, dan jalur komunikasi yang bertambah juga membuat
pekerjaan semakin sulit dipahami. Karena itu, pantau
perubahan pada semua unsur tersebut, lalu tanyakan proses
apa yang ikut bertambah dan siapa yang bertanggung jawab
mengawasinya.
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A\ Perhatian

Tanda kompleksitas mulai mengganggu adalah ketika
anggota tim lebih sering bertanya daripada bekerjaq,
keputusan kecil terus kembali kepada pemilik, catatan
berbeda antara satu bagian dan bagian lain, stok sulit
dicocokkan, atau jadwal berubah berulang kali. Tanda
lainnya  adalah  pemilik ~ menghabiskan  waktu
memadamkan masalah uji coba sementara pesanan utama
terlambat  ditangani. Solusi pertama tidak selalu
menambah orang atau alat. Sederhanakan pilihan, hapus
variasi yang jarang dipilih atau hasilnya lemah, gabungkan
proses yang serupa, tetapkan satu jalur komunikasi, dan
kurangi jenis pesanan yang masih diperbolehkan. Jika
beban pengawasan tetap menggangqu operasi inti, tunda
inisiatif baru sampai alur utama kembali stabil.

Sebelum cakupan diperluas, tutup uji coba dengan catatan
keputusan yang dapat dibaca kembali beberapa minggu
kemudian. Catat hasil yang tercapai dan tidak tercapai,
penyebab keberhasilan atau kegagalan, biaya tambahan,
dampak terhadap operasi utama, penyesuaian yang
diperlukan, serta kapasitas tambahan yang benar-benar
dibutuhkan. Kapasitas itu dapat berupa jam kerja, orang, alat,
ruang, persediaan, modal kerja, atau waktu pengawasan.
Catat pula hal yang ternyata tidak perlu ditambah. Usaha
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mungkin tidak membutuhkan alat baru, tetapi memerlukan
jadwal produksi vyang lebih tertib. Mungkin tidak
membutuhkan anggota tambahan, tetapi memerlukan
standar pemeriksaan yang lebih jelas.

Gelombang perluasan berikutnya hanya dimulai setelah
tanggung jawab sudah jelas, standar mutu dapat dijalankan,
arus kas operasional tetap berada dalam batas, dan hasil
dapat dipantau tanpa pengawasan berlebihan. Sebelum
menambah cakupan, baca kembali catatan uji coba dan
jawab: apa yang berubah, hambatan apa yang masih ada,
siapa pemilik tanggung jawabnya, dan beban apa yang akan
bertambah? Pilih satu penyesuaian paling penting untuk
diuji lebih dahulu, bukan menumpuk beberapa perubahan
sekaligus.

& Tips Praktis

Sebagai penutup, ambil satu uji coba yang baru selesai atau
sedang berjalan. Catat hasil keuangan, mutu, kapasitas,
pengalaman pelanggan, keteraturan kerja, dan beban
pengawasan dalam satu halaman. Dari bukti tersebut,
tetapkan apakah inisiatif akan dilanjutkan, diperbaiki,
ditunda, dikurangi cakupannya, atau dihentikan. Sertakan
alasan, batas yang dipakai, penanggung jawab, dan waktu
peninjauan berikutnya.
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Key Takeaways

Key Insight: () Key Insight

Dari catatan satu halaman atas uji coba, keputusan
ekspansi sebaiknya didasarkan pada bukti, bukan semata-
mata pada besarnya peluang. Mulailah dari satu inisiatif
yang paling masuk akal—misalnya tim, kanal, produk,
reseller, kemitraan, alat, atau lokasi—dan pastikan kas
operasional, kapasitas kerja, mutu, serta waktu
pengawasan pemilik masih memiliki ruang.

M Definisi

Rancang uji coba dengan batas yang tegas: siapa
penangqgung jawabnya, berapa kapasitas maksimalnya,
berapa lama masa ujinya, dan kapan hasilnya ditinjau.
Penanggung jawab harus memiliki wewenang untuk
mengatur pekerjaan harian dan segera melaporkan
penyimpangan, sehingga pemilik tidak menjadi satu-
satunya pusat keputusan.
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/\ Perhatian

Amati bukan hanya penjualan, melainkan juga margin
atau sisa kas, ketepatan waktu, mutu, keluhan pelanggan,
beban kerja tim, keteraturan proses, dan frekuensi pemilik
turun tangan. Penambahan pesanan yang disertai
keterlambatan, pemborosan, atau penurunan mutu belum
menunjukkan kesiapan untuk diperluas.

& Tips Praktis

Tetapkan kriteria keputusan sebelum uji coba dimulai.
Lanjutkan jika batas keuangan, mutu, kapasitas, dan
kendali terpenuhi; sesuaikan jika hambatan masih dapat
diperbaiki; tunda jika prasyarat belum siap; dan hentikan
jika operasi utama atau kas mulai tergangqu. Dengan cara
ini, setiap langkah pertumbuhan memperkuat kemampuan
mengendalikan usaha, bukan sekadar menambah
kesibukan.
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Bab 7: Mengelola
Gangguan, Kebocoran,
dan Keputusan Sulit

7.1 Mengenali Sumber Gangguan
dan Kebocoran

Saat usaha tumbuh, gangguan sering muncul sebagai
keluhan yang tampak terpisah: kas cepat habis, pesanan
terlambat, stok tidak sesuai catatan, pelanggan menerima
barang yang keliru, atau pemilik harus turun tangan hampir
setiap saat. Kesalahan yang umum terjadi adalah langsung
merespons gejala. Ketika pesanan menumpuk, pemilik
membeli alat. Ketika kas menipis, pemilik mengejar
penjualan tambahan. Ketika kesalahan meningkat, orang
yang paling dekat dengan pekerjaan ditegur. Tindakan
tersebut mungkin memberi kelegaan sementara, tetapi
belum tentu menyentuh sumber gangguan.

Langkah pertama adalah mengelompokkan gangguan
supaya hubungan antarperistiwa terlihat. Gunakan delapan
kelompok pemeriksaan: kas, permintaan, kapasitas,
kualitas, tim, kanal, stok, dan biaya tersembunyi. Gangguan
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kas terlihat dari penerimaan yang terlambat, pengeluaran
yang mendahului pemasukan, atau uang usaha vyang
tercampur dengan kebutuhan lain. Gangguan permintaan
muncul ketika pesanan berubah-ubah, menurun, atau datang
dalam pola yang sulit dipenuhi. Gangguan kapasitas terlihat
dari antrean pekerjaan, waktu produksi yang memanjang,
dan batas kerja yang terus terlampaui.

Gangguan kualitas mencakup barang rusak, pesanan keliru,
hasil yang tidak seragam, atau keluhan yang berulang.
Gangguan tim dapat berupa ketidakhadiran, pekerjaan yang
hanya dapat dilakukan satu orang, atau keputusan kecil yang
selalu kembali kepada pemilik. Gangguan kanal muncul
ketika suatu jalur penjualan menghasilkan banyak pekerjaan
tambahan, tetapi sumbangannya terhadap kas dan hasil
usaha tidak sebanding. Gangguan stok terlihat dari bahan
yang habis saat dibutuhkan, persediaan yang menumpuk,
atau selisih antara catatan dan kondisi fisik. Adapun biaya
tersembunyi mencakup waktu pemilik untuk memperbaiki
kesalahan, pengiriman ulang, barang terbuang, potongan
yang tidak direncanakan, dan pekerjaan tambahan yang
tidak pernah dicatat sebagai biaya.

Jangan berhenti pada catatan seperti “penjualan bermasalah”
atau “tim kurang teliti”. Catat kapan masalah muncul,
seberapa sering terjadi, bagian usaha yang terdampak, dan
indikator apa yang berubah dari kondisi normal. Jika pesanan
yang biasanya selesai pada hari yang sama mulai tertunda,
catat sejak kapan keterlambatan terjadi, jenis pesanan yang
paling terdampak, siapa yang terlibat, serta perubahan pada
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jumlah pesanan, bahan, alat, atau jadwal kerja. Catatan ini
mengubah pembicaraan dari dugaan menjadi pemeriksaan
berbasis bukti.

Gunakan urutan pertanyaan yang konsisten. "Apa yang
menyimpang dari kondisi yang diharapkan? Di titik mana
penyimpangan terjadi? Mengapa kendali tidak mencegah
atau mendeteksinya lebih awal? Bukti apa yang mendukung
dugaan tersebut?” Urutan ini membantu pemilik menelusuri
proses tanpa terburu-buru menyalahkan orang. Pesanan
yang salah, misalnya, mungkin bukan semata-mata akibat
kurang teliti, melainkan karena informasi berpindah melalui
percakapan tanpa pemeriksaan ulang. Kas yang menipis
mungkin bukan hanya akibat penjualan rendah, melainkan
karena pengeluaran kapasitas terjadi sebelum penerimaan
terkumpul.

Bayangkan usaha makanan siap kirim menerima lebih
banyak pesanan melalui satu kanal. Omzet meningkat, tetapi
kas justru makin sempit. Setelah diperiksa, pesanan dari
kanal tersebut memerlukan kemasan khusus, waktu
pengemasan lebih panjang, beberapa pengiriman ulang, dan
potongan harga yang belum dihitung sejak awal
Gangguannya tidak hanya berada pada penjualan, tetapi juga
menghubungkan kanal, biaya tersembunyi, kapasitas, dan
kas. Tanpa pengelompokan, pemilik bisa terus mengejar
pesanan yang memperberat operasi.
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Key Insight: Satu gangguan dapat muncul dalam beberapa
kelompok sekaligus, sedangkan satu gejala belum tentu
menunjukkan satu penyebab.

Karena itu, periksa transaksi, waktu kerja, jumlah kesalahan,
pergerakan stok, dan keluhan pelanggan yang berkaitan.
Setelah bukti terkumpul, pilih satu gangguan yang paling
jelas dan paling menghambat aliran kerja untuk ditelusuri
lebih lanjut. Dalam tinjauan atas satu pekan terakhir, tuliskan
penyimpangan pada setiap kelompok vyang memang
menunjukkan masalah, lengkap dengan waktu kejadian dan
bukti pendukungnya. Dasar ini akan membantu tindakan
pemulihan berikutnya diarahkan pada sumber gangguan,
bukan sekadar masalah yang paling ramai dibicarakan.

7.2 Memulihkan Operasi Tanpa
Memperbesar Kekacauan

Setelah gangguan utama dan buktinya terlihat, langkah
berikutnya bukan membuat usaha kembali sibuk secepat
mungkin.

175



» Definisi:  Pemulihan berarti ~mengembalikan
kemampuan usaha memenuhi janji dengan sumber daya
yang masih tersedia, sambil menghentikan aktivitas yang
menguras kas, tenaga, dan perhatian tanpa memperbaiki
aliran kerja.

A Perhatian: Dorongan untuk menambah tenaga,
membeli alat, menerima lebih banyak pesanan, atau
membuka promosi baru perlu ditahan jika kapasitas dan
proses dasar belum terkendali.

Mulailah dengan membekukan sementara aktivitas yang
tidak mendesak. Promosi yang mendorong pesanan
tambahan dapat dihentikan sampai pesanan tertunda selesai
dan kapasitas harian kembali terbaca. Pembelian alat yang
belum wajib, penambahan variasi menu, percobaan kanal
penjualan baru, dan kegiatan yang hanya mengejar tampilan
pertumbuhan juga dapat ditunda. Pembekuan ini bukan
tanda usaha menyerah. Ini memberi ruang agar tim tidak
terus menerima pekerjaan baru ketika pekerjaan lama belum
tertangani.

Pada saat yang sama, pisahkan kebutuhan wajib dari
pengeluaran yang masih dapat ditunda. Kebutuhan wajib
adalah pengeluaran vyang langsung berkaitan dengan
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pemenuhan janji kepada pelanggan, keselamatan kerja,
kelancaran proses utama, atau keberlangsungan operasi yang
sedang berjalan. Pengeluaran yang dapat ditunda tidak
menimbulkan gangguan langsung jika dilakukan nanti. Catat
tujuan setiap pengeluaran, waktu paling lambat dibutuhkan,
dan akibat jika ditunda. Setelah itu, susun urutan pemenuhan
berdasarkan janji yang sudah dibuat serta dampaknya
terhadap operasi. Jangan menggunakan rasa cemas atau
tekanan dari pihak yang paling keras bersuara sebagai satu-
satunya dasar keputusan.

Pesanan juga perlu diurutkan, bukan sekadar dikerjakan
sesuai urutan masuk. Pisahkan pesanan berdasarkan batas
waktu, kebutuhan persiapan, tingkat kesulitan, ketersediaan
bahan, dan risiko keluhan. Pesanan dengan tenggat paling
dekat belum tentu menjadi prioritas pertama jika
pengerjaannya membutuhkan bahan yang belum tersedia
atau berpotensi menghambat banyak pesanan lain.
Sebaliknya, pesanan yang sudah dijanjikan dan mudah
dipenuhi biasanya perlu diselesaikan sebelum menerima
permintaan tambahan yang lebih rumit. Jika ada risiko
keterlambatan, beri tahu pelanggan sebelum batas waktu
terlewati. Pilihan pemulihan masih lebih banyak ketika
pelanggan menerima informasi lebih awal.

Dalam usaha makanan siap kirim, misalnya, dapur dapat

menerima pesanan lebih banyak daripada kemampuan

produksi pada hari itu. Beberapa menu memakai bahan

berbeda, kemasan khusus, dan waktu penyelesaian lebih

panjang. Jika semua pilihan tetap dibuka, promosi terus
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berjalan, dan pesanan baru diterima, dapur akan berpindah-
pindah pekerjaan, bahan cepat habis, dan kesalahan
meningkat. Pemilik dapat menghentikan promosi sementara,
menutup menu yang paling rumit, memusatkan produksi
pada menu dengan bahan dan langkah kerja yang lebih
terkendali, lalu memeriksa persediaan sebelum menerima
pesanan tambahan. Permintaan baru hanya diterima jika
bahan, waktu produksi, kemasan, dan kemampuan
pengiriman benar-benar tersedia.

Menyederhanakan pilihan bukan berarti menurunkan mutu.
Pada masa pemulihan, variasi bahan, ukuran, kemasan, atau
cara penyajian yang tidak memberi manfaat sebanding
dengan beban kerjanya dapat dikurangi. Batasi jumlah
pesanan atau pilihan yang diproses jika jumlah tersebut
melampaui kapasitas yang dapat diawasi. Pilihan yang hanya
menghasilkan sedikit penjualan tetapi sering menimbulkan
kesalahan, sisa bahan, atau pekerjaan ulang dapat dihentikan
sementara. Kembalikan langkah kerja inti yang paling
mudah diperiksa dan paling sering menghasilkan mutu
konsisten.

Sebelum menerima pesanan tambahan, periksa persediaan
secara nyata, bukan hanya berdasarkan catatan lama atau
ingatan. Cocokkan bahan utama, kemasan, perlengkapan
kerja, dan kemampuan pengiriman dengan pesanan yang
sudah masuk. Persediaan yang terlihat cukup di catatan
mungkin sudah terpakai, rusak, tertukar, atau tidak berada di
tempat yang mudah dijangkau. Jika bahan tidak mencukupi,
pilihan yang tersedia adalah menunda penerimaan,
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menawarkan pilihan vyang lebih sederhana, atau
menyampaikan batas waktu yang realistis. Janji yang lebih
sedikit tetapi dapat dipenuhi lebih aman daripada penjualan
tambahan yang menghasilkan keterlambatan dan keluhan.

Agar keputusan tidak tersebar dalam percakapan yang
berbeda, gunakan satu pusat informasi harian yang dapat
dilihat oleh tim. Isinya dapat berupa kas yang tersedia untuk
operasi, daftar pesanan dan statusnya, kapasitas yang masih
tersisa, persediaan penting, keluhan yang belum selesai, serta
keputusan yang masih terbuka. Perbarui pada waktu yang
sama setiap hari. Catatan ini tidak perlu rumit; tujuannya
memastikan semua orang bekerja dari data yang sama.
Tanpa pusat informasi, satu orang dapat menerima pesanan
karena mengira kapasitas masih tersedia, sementara orang
lain mengetahui bahwa bahan utama hampir habis.

Selama pemulihan, ubah satu bagian yang paling menyempit
terlebih dahulu dan amati dampaknya. Jika keterlambatan
berasal dari pengemasan, jangan sekaligus mengubah
seluruh menu, mengganti pemasok, dan membuka kanal
baru. Waktu tunggu yang berkurang tetapi diikuti kesalahan
yang meningkat menunjukkan bahwa pemulihan belum
seimbang. Lembur atau penambahan orang juga bukan
jawaban otomatis. Lembur dapat membantu keadaan
tertentu, tetapi jika dipakai berulang kali, biayanya berpindah
ke kesehatan dan perhatian pemilik. Tenaga tambahan pun
memerlukan penjelasan, pengawasan, dan penyesuaian. Saat
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kondisi belum stabil, memperjelas urutan kerja dan
mengurangi variasi biasanya lebih aman daripada
menambah banyak orang ke alur yang masih kacau.

Lindungi kas selama seluruh proses. Catat kas masuk dan kas
keluar setiap hari, karena saldo yang tampak cukup mungkin
sudah memiliki tujuan untuk membeli bahan, membayar
pengiriman, memenuhi kewajiban berjalan, atau
menyelesaikan pekerjaan tertunda.

& Tips Praktis: Sebagai tindakan pemulihan hari ini, susun
pesanan berdasarkan batas waktu, tandai yang bahan dan
kapasitasnya  sudah  tersedia, bekukan  promosi,
sederhanakan pilihan yang paling membebani, lalu
cocokkan persediaan sebelum menerima pekerjaan baru.

Pada akhir hari, catat yang selesai, yang tertunda, kesalahan,
dan pengeluaran di luar rencana. Catatan ini menjadi dasar
untuk menetapkan aturan kapan ekspansi dilanjutkan,
dipersempit, ditunda, dihentikan, atau diubah bentuknya.

7.3 Menetapkan Aturan
Keputusan Saat Kondisi
Menyimpang
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Setelah operasi diberi ruang untuk bernapas, usaha
memerlukan aturan yang menentukan kapan beban boleh
ditambah kembali. Aturan ini sebaiknya disepakati sebelum
tekanan meningkat, bukan dibuat berdasarkan perasaan
ketika kas menipis atau keluhan mulai bertambah. Tanpa
batas yang jelas, kenaikan omzet mudah dianggap sebagai
tanda aman, sementara keterlambatan, kesalahan, dan beban
pemilik terus disamarkan sebagai konsekuensi sementara
dari pertumbuhan.

M Definisi: Aturan keputusan berfungsi sebagai pagar.
Tujuannya bukan menghambat ekspansi, melainkan
memastikan usaha hanya menambah beban ketika
kemampuan dasarnya cukup kuat. Keputusan melanjutkan,
mempersempit, menunda, menghentikan, atau mengubah
bentuk suatu inisiatif harus membaca kas, kapasitas, mutu,
pemenuhan, hasil keuangan, dan beban pengawasan
secara bersamaan. Satu angka yang tampak baik tidak
dapat menutupi penyimpangan serius di area lain.

Mulailah dengan menetapkan ukuran minimum dan tanda
peringatan untuk setiap inisiatif pertumbuhan. Sedikitnya
ada enam ukuran yang perlu dicatat: kas tersedia, volume,
margin, ketepatan pemenuhan, tingkat kesalahan, dan beban
pemilik. Angka tersebut tidak harus rumit, tetapi harus
cukup jelas untuk menghasilkan tindakan yang berbeda
ketika batas tercapai atau terlampaui.
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Untuk kas, tentukan jumlah minimum yang harus tetap
tersedia setelah biaya tambahan dibayar. Kas operasional
bukan seluruh wuang vang terlihat di rekening.
Perhitungannya dapat dimulai dari kas yang benar-benar
dapat digunakan, kemudian dikurangi kewajiban usaha
terdekat dan kebutuhan operasi sampai penerimaan
berikutnya. Dana titipan, uang untuk kebutuhan rumah
tangga, atau kas yang sudah dialokasikan untuk bahan dan
pembayaran tertentu tidak boleh dihitung sebagai ruang
ekspansi. Jika hasil perhitungan turun di bawah batas
minimum, tindakan otomatisnya adalah menghentikan
penerimaan beban baru yang tidak penting, meninjau
pengeluaran, dan memastikan kewajiban terdekat tetap
terlindungi.

Volume juga perlu memiliki batas, bukan hanya target.
Tetapkan jumlah pesanan, klien, atau satuan hasil minimum
agar uji coba layak dinilai, serta jumlah maksimum yang
masih dapat dipenuhi dengan kapasitas saat ini. Volume di
bawah minimum mungkin menunjukkan bahwa kanal
tersebut belum cukup menarik. Sebaliknya, volume di atas
maksimum dapat menekan mutu dan kas meskipun
penjualannya meningkat. Jika volume melewati kemampuan
yang dapat dikendalikan, kurangi cakupan, batasi jadwal,
atau hentikan penerimaan baru sampai kapasitas dan proses
siap.

Margin minimum harus dihitung setelah biaya yang relevan

dimasukkan, termasuk bahan, tenaga kerja tambahan,

pengemasan, pengiriman, potongan, biaya kanal, dan biaya
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lain yang muncul karena inisiatif tersebut. Omzet hanya
menunjukkan nilai penjualan, sedangkan margin
menunjukkan bagian yang tersisa setelah biaya tertentu
dikurangkan. Jika margin turun di bawah batas, usaha tidak
otomatis perlu mengejar volume lebih tinggi. Tindakan yang
lebih tepat dapat berupa menyesuaikan harga,
menyederhanakan pilihan, mengubah cakupan layanan,
menegosiasikan biaya, atau menunda inisiatif sampai
modelnya kembali masuk akal.

Ketepatan pemenuhan perlu diterjemahkan menjadi ukuran
yang dapat diamati. Ukur apakah pesanan selesai sesuai
waktu yang dijanjikan, jumlahnya benar, dan hasilnya
memenuhi standar. Pada usaha jasa, ukurannya dapat berupa
penyelesaian sesuai jadwal dan kelengkapan pekerjaan. Pada
usaha makanan atau barang, ukurannya dapat mencakup
kesiapan pada waktu yang disepakati, kemasan yang benar,
dan tidak adanya pertukaran pesanan. Tetapkan pula tingkat
kesalahan maksimum yang masih dapat ditangani. Jika
ketepatan turun atau kesalahan melewati batas, tindakan
otomatisnya adalah mengurangi beban masuk, memperbaiki
titik proses yang bermasalah, dan menahan ekspansi sampai
hasil kembali stabil.

Beban pemilik sering menjadi tanda paling awal bahwa
pertumbuhan belum benar-benar terkendali. Tetapkan tanda
yang sederhana, seperti jumlah kejadian ketika pemilik
harus mengambil alih dalam satu minggu, waktu yang
digunakan untuk memadamkan masalah, atau jumlah
keputusan rutin yang masih menunggu persetujuan pemilik.
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Jika beban ini meningkat melewati batas, jangan menambah
promosi atau pesanan. Pertahankan ukuran operasi,
dokumentasikan pekerjaan yang berulang, pindahkan
tanggung jawab yang sudah dapat dialihkan, dan lakukan
peninjauan ulang terhadap pembagian kapasitas.

Semua ukuran tersebut perlu dihubungkan dengan tindakan
otomatis. Jika kas tetap aman, volume berada dalam rentang
kemampuan, margin memenuhi batas, pemenuhan tepat
waktu, kesalahan terkendali, dan beban pemilik masih dapat
ditangani, inisiatif dapat dilanjutkan dengan menambah
kapasitas secara bertahap. Penambahan dilakukan sedikit
demi sedikit, bukan sekaligus, agar dampaknya terhadap kas
dan mutu dapat diamati. Setiap kenaikan perlu diikuti
pemeriksaan ulang; hasil yang membaik pada ukuran kecil
belum membuktikan bahwa usaha siap menghadapi lonjakan
besar.

Jika satu batas penting terlampaui tetapi akar masalahnya
masih jelas dan dapat diperbaiki, inisiatif tidak harus
langsung diakhiri. Persempit atau tunda cakupannya.
Pertahankan bagian yang masih terkendali, kurangi variasi
yang paling membebani, batasi penerimaan pada pelanggan
atau jadwal tertentu, atau kembalikan volume ke ukuran
sebelum gangguan. Tindakan ini memberi ruang untuk
memperbaiki penyebab tanpa terus menambah kerugian.
Dalam kondisi seperti itu, usaha berada dalam mode
pemulihan, bukan mode pertumbuhan.
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A\ Perhatian: Penghentian perlu dipertimbangkan jika
kerugian berulang, kendali operasi terus hilang, mutu tidak
membaik setelah tindakan yang wajar, atau manfaatnya
tidak sebanding dengan kas, waktu, dan perhatian yang
terserap. Jangan mempertahankan inisiatif hanya karena
biaya awal sudah dikeluarkan. Biaya yang telah keluar
tidak akan kembali hanya karena usaha terus menanggung
biaya berikutnya. Pertanyaan yang lebih berguna adalah:
jika inisiatif ini belum dimulai, dengan kondisi sekarang
apakah usaha masih akan memilih untuk memulainya?

Agar keputusan tidak bergantung pada ingatan, catat kondisi
sebelum pemulihan dan hasil setelah tindakan dijalankan.
Catatan awal dapat memuat saldo kas operasional, volume,
margin, ketepatan pemenuhan, tingkat kesalahan, serta
waktu atau jumlah intervensi pemilik. Setelah periode yang
sebanding, gunakan ukuran yang sama untuk menilai
perubahan. Jangan menganggap kas membaik jika
perbaikannya terjadi karena kewajiban ditunda. Jangan pula
menganggap margin meningkat jika biaya tenaga kerja,
waktu pemilik, atau biaya pengiriman belum dicatat.
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(? Key Insight: Perbandingan tersebut harus menjawab tiga
pertanyaan. Pertama, apakah kas operasional tetap berada
di atas batas aman? Kedua, apakah kualitas dan
pemenuhan memenuhi standar tanpa menaikkan beban
pengawasan secara tidak terkendali? Ketiga, apakah hasil
keuangan menunjukkan arah yang membaik setelah
seluruh  biaya yang relevan diperhitungkan? Jika
jawabannya ya, usaha siap kembali bertumbubh, tetapi tetap
secara bertahap. Jika sebagian hasil membaik namun
masih ada batas penting yang belum terpenuhi, usaha tetap
dalam mode pemulihan dan tidak menambah cakupan.
Jika penyimpangan berulang atau hasilnya tidak sebanding
dengan sumber daya yang terserap, inisiatif sebaiknya
diakhiri atau diubah bentuknya.

Setiap keputusan juga memerlukan penanggung jawab dan
waktu tinjauan. Penanggung jawab memastikan angka
dicatat, tindakan dijalankan, dan penyimpangan dilaporkan;
ia tidak berarti menjadi satu-satunya pihak yang disalahkan.
Waktu tinjauan mencegah keputusan menggantung tanpa
batas. Pada setiap tinjauan, tuliskan kondisi yang terlihat,
dugaan akar masalah, tindakan yang dipilih, batas yang
digunakan, hasil pengukuran, dan tanda yang akan memicu
perubahan arah.
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Sebagai latihan, pilih satu inisiatif pertumbuhan yang sedang
berjalan. Tetapkan batas kas, volume minimum dan
maksimum, margin minimum, standar Kketepatan
pemenuhan, tingkat kesalahan maksimum, serta batas beban
pemilik. Di sampingnya, tentukan tindakan otomatis:
menambah kapasitas secara bertahap, mempertahankan
batas saat ini, mengurangi cakupan, menghentikan
penerimaan baru, atau melakukan peninjauan ulang. Setelah
periode yang ditetapkan, bandingkan hasilnya dengan
kondisi sebelum pemulihan. Dari perbandingan itu, tetapkan
satu keputusan yang dapat dijalankan dan dicatat, sehingga
pertumbuhan berikutnya berdiri di atas bukti, bukan sekadar
harapan.

Key Takeaways

Dari latihan itu, aturan keputusan menjadi alat untuk
membaca penyimpangan, bukan sekadar catatan
administratif. Gangguan pertumbuhan—kas cepat habis,
pesanan terlambat, stok tidak cocok, mutu menurun, atau
pemilik terus turun tangan—perlu dilihat sebagai
kemungkinan gejala dari akar masalah yang sama. Telusuri
alur kerja, kapasitas nyata, dan titik kebocoran sebelum
menyimpulkan bahwa usaha hanya membutuhkan lebih
banyak orang, alat, atau promosi.
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Pemulihan dimulai dengan membatasi kerusakan yang
masih berlangsung. Prioritaskan janji utama, rapikan
pekerjaan tertunda, lindungi kas operasional, dan hentikan
penerimaan yang tidak dapat dijaga mutunya. Dengan begitu,
usaha dapat menguji apakah masalah berasal dari beban
berlebih, proses yang lemah, atau model pertumbuhan yang
tidak sesuai kapasitas.

Setiap keputusan ekspansi harus melewati empat batas: kas
minimum, kapasitas tersedia, kualitas yang dapat diterima,
dan hasil yang benar-benar mendukung. Jika satu batas
terlampaui, bedakan fakta dari asumsi, jalankan satu
tindakan pemulihan, lalu pilih respons yang proporsional:
melanjutkan, mempersempit, menunda, menghentikan, atau
mengubah bentuk ekspansi.

Catat angka, kejadian, dan dampaknya setiap minggu. Untuk
setiap gangguan, tetapkan satu tindakan, batas waktu,
ukuran hasil, serta satu keputusan terhadap ekspansi terkait.
Dengan disiplin ini, pertumbuhan diukur dari kemampuan
memenuhi janji tanpa mengorbankan kas, mutu, atau daya
tahan pemilik.
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Bab 8: Mengukur Hasil
dan Menjaga
Pertumbuhan Tetap
Sehat

8.1 Menentukan Ukuran
Pertumbuhan yang Benar
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Key Insight: ()

Pertumbuhan usaha sering dinilai dari angka yang paling
mudah terlihat: omzet. Ketika penjualan naik, pemilik
merasa keputusan ekspansi mulai membuahkan hasil.
Namun omzet hanya menunjukkan nilai transaksi, bukan
jumlah uang yang tersisa, mutu pelaksanaan, atau beban
yang harus ditanggung untuk menghasilkan penjualan
tersebut. Penjualan dapat meningkat sementara margin
menyempit, kas menipis, pesanan terlambat, kesalahan
bertambah, dan pemilik bekerja lebih panjang setiap hari.
Karena itu, ukuran pertumbuhan yang benar perlu
menjawab pertanyaan yang lebih penting: apakah usaha
menjadi lebih kuat setelah bertumbuh, atau hanya menjadi
lebih sibuk?

Mulailah dengan menerjemahkan tujuan ekspansi menjadi
pertanyaan yang dapat diukur. Jika Anda menambah kanal
penjualan, tanyakan apakah permintaan benar-benar
meningkat dan dapat dipertahankan, bukan sekadar apakah
pesanan bertambah pada minggu pertama. Jika Anda
menambah produk, tanyakan apakah penjualan tambahan
menghasilkan  keuntungan vyang cukup  setelah
memperhitungkan  bahan, kemasan, tenaga kerja,
penyimpanan, pengiriman, dan waktu pengawasan. Jika
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Anda menambah kapasitas, tanyakan apakah kas tetap aman
setelah pengeluaran dilakukan dan apakah tim mampu
memenuhi janji kepada pelanggan tanpa menurunkan mutu.

Dengan demikian, setiap keputusan ekspansi perlu diuji
melalui setidaknya empat pertanyaan. Apakah permintaan
meningkat? Apakah keuntungan yang dihasilkan cukup?
Apakah kas tetap aman? Apakah Kkapasitas mampu
memenuhi janji kepada pelanggan? Keempat pertanyaan ini
menghubungkan penjualan dengan keuntungan, kas,
kapasitas, dan kendali operasi. Pertumbuhan baru layak
disebut sehat jika keempatnya bergerak dalam arah yang
dapat diterima, bukan hanya jika nilai penjualan bertambah.

Gunakan tiga kelompok ukuran agar penilaian tidak berat
sebelah. Ukuran hasil utama menunjukkan apa yang
akhirnya ingin dicapai, seperti penjualan, margin kotor, dan
pembelian ulang. Margin kotor adalah selisih antara
penjualan dan biaya langsung untuk menghasilkan barang
atau jasa, sebelum memperhitungkan beban usaha lainnya.
Ukuran penggerak menunjukkan kegiatan atau kondisi yang
mendorong hasil utama, seperti produktivitas, ketepatan
pemenuhan, atau biaya mendapatkan pelanggan. Ukuran
pengaman menunjukkan apakah pertumbuhan mulai
menimbulkan risiko, seperti kas tersedia, tingkat kesalahan,
keterlambatan pemenuhan, dan beban pemilik.

191



Definisi s

Perbedaan ini penting karena ukuran hasil biasanya
terlihat setelah kejadian berlangsung. Penjualan yang tinggi
baru terlihat setelah pelanggan membeli. Sebaliknya,
meningkatnya kesalahan, keterlambatan, atau beban kerja
dapat menjadi tanda lebih awal bahwa hasil tersebut tidak
akan bertahan. Ukuran penggerak membantu menjelaskan
mengapa hasil naik atau turun, sedangkan ukuran
pengaman membantu mencegah usaha mengejar
pertumbuhan dengan mengorbankan daya tahan. Anda
tidak perlu mengukur semua hal yang mungkin dicatat.
Pilih ukuran yang membantu menjawab empat pertanyaan
ekspansi tadi dan benar-benar dapat digunakan untuk
mengambil keputusan.

Indikator inti yang perlu dipertimbangkan mencakup
penjualan, margin kotor, kas tersedia, ketepatan pemenuhan,
tingkat kesalahan, produktivitas, pembelian ulang, biaya
mendapatkan pelanggan, dan beban pemilik. Penjualan
sebaiknya dicatat berdasarkan nilai dan jumlah transaksi
agar kenaikan tidak hanya berasal dari beberapa pesanan
besar. Jika memungkinkan, pisahkan penjualan menurut
produk, kanal, atau jenis pelanggan. Margin kotor perlu
dilihat per produk atau kanal apabila perbedaannya cukup
besar, karena penjualan yang ramai belum tentu berasal dari

sumber yang paling menguntungkan.
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Kas tersedia menunjukkan uang yang dapat digunakan untuk
kebutuhan usaha setelah memperhitungkan kewajiban yang
segera jatuh tempo dan pengeluaran penting yang telah
direncanakan. Jangan menyamakan kas tersedia dengan
saldo yang terlihat di satu rekening. Saldo tersebut mungkin
masih harus digunakan untuk membayar pemasok, upah,
cicilan, pajak, atau pesanan yang sudah diterima tetapi belum
dipenuhi.

Ketepatan pemenuhan mengukur seberapa sering pesanan
atau pekerjaan selesai sesuai janji, baik dari sisi waktu,
jumlah, maupun spesifikasi. Tingkat kesalahan mencakup
produk salah, jumlah kurang, kualitas tidak sesuai, pesanan
tertukar, pengiriman keliru, atau pekerjaan yang harus
diulang. Kedua indikator ini membantu melihat apakah
kapasitas benar-benar mampu menopang pertumbuhan,
bukan hanya apakah pekerjaan berhasil diselesaikan.

Produktivitas dapat dihitung dengan membandingkan hasil
kerja terhadap sumber daya yang digunakan. Rumus
sederhananya adalah hasil kerja dibagi sumber daya yang
dipakai. Pilih pembagi yang paling masuk akal bagi usaha
Anda, misalnya pesanan selesai per jam kerja, unit layak jual
per hari produksi, atau pekerjaan selesai per orang.
Produktivitas yang meningkat tidak otomatis baik jika mutu
menurun, sehingga indikator ini harus dibaca bersama
ketepatan pemenuhan dan tingkat kesalahan.
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Pembelian ulang menunjukkan apakah pelanggan
memperoleh cukup nilai untuk kembali membeli. Ukuran ini
tidak harus dipaksakan pada usaha dengan siklus pembelian
panjang. Anda dapat menggantinya dengan pesanan
lanjutan, perpanjangan jasa, atau persentase pelanggan yang
kembali dalam periode yang sesuai. Biaya mendapatkan
pelanggan dihitung dari total biaya untuk memperoleh
pelanggan baru dibagi jumlah pelanggan baru yang benar-
benar melakukan pembelian. Masukkan biaya promosi,
sampel, pengiriman, komisi, serta waktu pemilik jika
komponen-komponen tersebut memang digunakan dalam
proses mendapatkan pelanggan.

Beban pemilik dapat dilihat dari jam kerja untuk operasi
harian, jumlah keputusan yang masih menunggu pemilik,
dan pekerjaan penting yang tertunda karena perhatian
terbagi. Indikator ini sering diabaikan karena tidak muncul
dalam laporan penjualan, padahal ekspansi yang hanya dapat
berjalan jika pemilik terus menambah jam kerja belum
memiliki kapasitas yang sehat. Catat waktu yang benar-
benar digunakan, bukan perkiraan setelah hari kerja selesai.

Bayangkan sebuah usaha makanan yang menambah kanal
penjualan baru dan melihat penjualan naik. Jika pemilik
hanya memantau omzet, keputusan memperbesar produksi
terlihat masuk akal. Namun setelah dicatat, margin kotor
kanal tersebut lebih rendah karena kemasan tambahan dan
biaya pengantaran. Pesanan yang selesai tepat waktu
menurun karena dapur bekerja mendekati batasnya.
Kesalahan pesanan meningkat, sementara pemilik harus
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memeriksa hampir setiap pesanan sebelum dikirim. Dalam
situasi ini, pertumbuhan penjualan menunjukkan peluang,
tetapi ukuran pengaman menunjukkan bahwa kapasitas dan
sistem kerja belum mampu menopangnya. Tindakan yang
tepat mungkin bukan langsung menambah produksi,
melainkan memperbaiki alur kerja, membatasi pesanan pada
jam tertentu, atau meninjau ulang biaya kanal tersebut.

Perhatian A\

Kesalahan umum lainnya adalah memilih ukuran karena
mudah dikumpulkan, bukan karena berguna untuk
mengambil keputusan. Pemilik dapat rajin mencatat
jumlah pengikut, percakapan, atau pesanan masuk, tetapi
tidak tahu berapa pesanan yang menguntungkan dan
berapa kas yang tersisa setelah kebutuhan produksi. Ada
pula yang membandingkan penjualan bulan berjalan
dengan bulan sebelumnya tanpa memperhitungkan
perubahan harga, musim, jumlah hari kerja, atau kanal
yang baru dibuka. Angka tetap perlu dicatat, tetapi
maknanya harus ditempatkan dalam konteks agar tidak
menghasilkan keputusan terburu-buru.

Agar angka dapat dibandingkan dari waktu ke waktu, setiap
indikator harus memiliki definisi yang tetap. Tuliskan
dengan kalimat sederhana apa yang dihitung dan apa yang
tidak dihitung. Untuk ketepatan pemenuhan, misalnya,
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tetapkan bahwa pesanan disebut tepat jika selesai sesuai
waktu, jumlah, dan spesifikasi yang dijanjikan. Untuk kas
tersedia, tentukan kewajiban dan pengeluaran apa saja yang
harus dikurangkan. Definisi yang berubah-ubah membuat
perbandingan antarperiode tidak dapat dipercaya, meskipun
pencatatannya terlihat rapi.

Tentukan juga sumber angka, periode pengukuran, dan
penanggung jawabnya. Penjualan dapat bersumber dari
catatan transaksi atau laporan kanal. Margin kotor harus
berasal dari catatan penjualan dan biaya langsung yang
diperbarui secara berkala. Tingkat kesalahan dapat berasal
dari catatan pengembalian, komplain, pesanan tertukar, atau
pekerjaan ulang. Beban pemilik perlu bersumber dari catatan
waktu dan daftar keputusan yang tertunda. Setiap angka
harus memiliki orang yang bertanggung jawab mencatat dan
memeriksanya agar tidak menjadi tugas bersama yang pada
akhirnya tidak dikerjakan.

Periode pengukuran tidak harus sama untuk semua
indikator. Penjualan, kas, keterlambatan, dan kesalahan
biasanya perlu dilihat setiap minggu karena perubahan cepat
dapat memengaruhi operasi. Margin kotor dapat ditinjau
mingguan jika biaya langsung mudah diperoleh, atau secara
berkala dengan metode yang konsisten. Pembelian ulang dan
biaya mendapatkan pelanggan mungkin memerlukan
periode lebih panjang agar tidak dipengaruhi satu transaksi.
Tetapkan periode sebelum melihat hasil dan gunakan aturan
yang sama secara berulang.
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Setiap ukuran memerlukan sasaran dan batas normal
Sasaran adalah hasil yang ingin dicapai berdasarkan skenario
pertumbuhan, sedangkan batas normal adalah rentang yang
masih dapat diterima tanpa tindakan Kkorektif besar.
Keduanya bukan patokan universal. Usaha jasa dengan siklus
pekerjaan panjang akan memiliki pola berbeda dari usaha
makanan dengan pesanan harian. Gunakan data usaha
sendiri sebagai dasar, lalu pertimbangkan kemampuan kas,
kapasitas, mutu, dan beban pengawasan. Jika belum
memiliki data, gunakan sasaran sementara yang konservatif
dan tandai sebagai asumsi, bukan fakta.

Tips Praktis &

Susun setiap indikator pada papan kendali dengan urutan
yang sama: nama ukuran, hasil periode berjalan, sasaran,
hasil periode sebelumnya, selisih, status, dan tindakan
berikutnya. Misalnya, untuk ketepatan pemenuhan, catat
hasil mingqu berjalan, sasaran yang telah ditentukan, hasil
minggu sebelumnya, selisih antara keduanya, status, lalu
satu tindakan yang perlu dilakukan. Tindakan tersebut
dapat berupa menyesuaikan jadwal produksi, membatasi
penerimaan pesanan, memeriksa penyebab kesalahan,
memperbaiki  perhitungan  biaya, atau menunda
penambahan kapasitas.
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Gunakan penanda sederhana yang ditetapkan sebelum hasil
dilihat. “Sesuai sasaran” berarti hasil berada dalam rentang
yang telah disepakati. “Perlu perhatian” berarti terjadi
penyimpangan yang belum mengancam operasi secara
langsung, tetapi perlu diperiksa dan dipantau. “Menyimpang
berat” berarti hasil melewati batas yang menuntut tindakan
segera, misalnya kas turun di bawah batas aman, tingkat
kesalahan meningkat hingga mengganggu pelanggan, atau
ketepatan pemenuhan menurun secara berulang. Jangan
mengubah aturan hanya karena hasil yang muncul tidak
sesuai harapan. Jika aturan ternyata tidak tepat, catat
alasannya dan mulai gunakan aturan baru pada periode
berikutnya.

Terakhir, baca hubungan antarindikator, bukan hanya satu
angka yang berdiri sendiri. Penjualan yang naik bersama
margin kotor yang stabil, kas yang terjaga, dan ketepatan
pemenuhan yang baik menunjukkan pola yang lebih sehat.
Sebaliknya, penjualan naik sementara kas turun dan
kesalahan meningkat menunjukkan bahwa usaha mungkin
sedang membeli pertumbuhan dengan tekanan operasi.
Setelah itu, pilih satu keputusan ekspansi yang sedang
berjalan dan lengkapi sembilan indikator inti dengan
definisi, sumber angka, periode, penanggung jawab, sasaran,
dan batas normal. Papan kendali tersebut akan menjadi dasar
untuk membaca perubahan secara teratur, membandingkan
hasil dengan skenario awal, dan menentukan ritme
peninjauan berikutnya.
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8.2 Membaca Data melalui Ritme
Tinjauan

Key Insight: )

Papan kendali baru berguna jika dibaca secara teratur.
Setelah indikator, sumber angka, sasaran, dan batas normal
ditetapkan, Anda perlu menentukan kapan data diperiksa,
siapa yang membacanya, dan keputusan apa yang dapat
diambil dari hasil pemeriksaan. Tanpa ritme yang jelas,
pemilik mudah bereaksi terhadap kejadian terbaru: satu
hari penjualan sepi dianggap tanda pasar melemah, satu
pesanan besar dianggap bukti kapasitas sudah aman, atau
saldo kas dianggap seluruhnya tersedia untuk membiayai
langkah berikutnya.

Untuk usaha kecil, ritme tinjauan tidak perlu rumit. Yang
penting adalah mengamati ukuran yang sama secara
berulang dengan cara pencatatan yang konsisten. Tinjauan
mingguan berfungsi menangkap perubahan operasional
sebelum masalah melebar. Tinjauan bulanan digunakan
untuk membaca pola yang lebih stabil, membandingkan hasil
dengan skenario awal, dan menilai apakah asumsi yang
mendasari ekspansi masih layak digunakan.

199



Pada tinjauan mingguan, periksa keadaan usaha selama
periode berjalan. Tinjau penjualan yang sudah masuk,
pesanan yang masih tertunda, kas yang dapat digunakan,
stok penting, ketepatan pemenuhan, kesalahan, dan
hambatan operasional. Lakukan pemeriksaan ini dengan
membandingkan hasil pekan berjalan dengan sasaran pekan
tersebut dan beberapa pekan sebelumnya, bukan hanya
dengan ingatan atau perasaan pemilik.

M Definisi

Kas yang dapat digunakan perlu dihitung secara hati-hati.
Saldo rekening atau uang tunai yang terlihat belum tentu
menjadi ruang belanja. Pisahkan dana yang sudah
memiliki tujuan, seperti pembayaran pemasok, upah,
kebutuhan produksi, kewajiban rutin, dan cadangan
internal. Dengan demikian, keputusan untuk membeli alat,
menambah stok, atau memperluas promosi tidak dibuat
berdasarkan saldo kotor yang sebenarnya sudah terikat.

Periksa pula apakah pesanan selesai sesuai janji, apakah
barang tertukar atau rusak, apakah pelanggan menunggu
terlalu lama, dan apakah pekerjaan tertentu terus menumpuk
pada orang yang sama. Hambatan kecil yang berulang sering
lebih penting daripada kejadian besar yang hanya sekali. Jika
setiap pekan pengemasan terlambat karena pemeriksaan
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akhir hanya dapat dilakukan oleh pemilik, masalahnya
bukan sekadar keterlambatan pesanan. Itu menunjukkan
bahwa alur kerja, pelatihan, atau pembagian wewenang
belum cukup kuat untuk menanggung pertumbuhan.

Tinjauan mingguan sebaiknya singkat dan berpusat pada
penyimpangan. Jangan habiskan waktu membaca seluruh
catatan dari awal jika ukuran utama sudah tersedia.
Penjualan yang sesuai sasaran, misalnya, belum cukup
disebut hasil baik jika pesanan tertunda meningkat,
kesalahan pengiriman bertambah, atau kas yang dapat
digunakan menurun. Dalam keadaan seperti itu, transaksi
mungkin sedang dibeli dengan beban operasi dan mutu yang
lebih buruk.

Jika usaha dijalankan bersama tim, minta setiap penanggung
jawab membawa fakta yang dapat diperiksa, bukan
penjelasan umum. Pernyataan seperti “pesanan terlambat
karena sedang ramai” belum cukup untuk menjadi dasar
keputusan. Tanyakan pesanan mana yang terlambat, pada
tahap apa hambatan terjadi, berapa lama penundaan
berlangsung, dan penyebab apa yang paling mungkin.
Pertanyaan tersebut mengubah rapat dari saling
menyalahkan menjadi pemeriksaan alur kerja. Pengalaman
tim tetap penting, tetapi keputusan perlu bertumpu pada
catatan yang jelas.

Tinjauan bulanan memiliki jarak pandang yang lebih luas.
Bandingkan penjualan, margin, kas, pembelian ulang, biaya
mendapatkan pelanggan, produktivitas, dan beban pemilik
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dengan sasaran serta hasil beberapa periode sebelumnya.
Margin menunjukkan sisa penjualan setelah biaya langsung
produk atau layanan diperhitungkan. Penjualan yang
meningkat tetapi margin menyempit perlu dibaca dengan
hati-hati, terutama jika kenaikan terjadi karena potongan
harga, biaya pengiriman yang ditanggung usaha, tambahan
tenaga, atau bahan yang lebih mahal.

Pembelian ulang perlu dibaca sebagai tanda mutu hubungan
dengan pelanggan, bukan sekadar tambahan omzet. Jika
penjualan naik karena banyak pelanggan baru tetapi
pembelian ulang melemah, periksa kemungkinan perubahan
pada mutu, ketepatan, harga, atau pengalaman setelah
transaksi. Biaya mendapatkan pelanggan juga harus
dibandingkan dengan nilai pembelian dan margin yang
dihasilkan. Biaya yang terlihat wajar dapat menjadi terlalu
tinggi jika pelanggan hanya membeli sekali atau
menghasilkan margin yang kecil.

Produktivitas pun tidak cukup diukur dari jumlah pesanan.
Periksa hasil per jam kerja, jumlah kesalahan, waktu tunggu,
dan pekerjaan yang masih harus diperbaiki. Catat juga beban
pemilik, termasuk waktu untuk memeriksa pesanan,
menjawab pertanyaan, memperbaiki kesalahan, menangani
keluhan, membeli bahan, atau mengambil keputusan yang
seharusnya sudah dapat dilakukan tim. Jika penjualan
bertambah tetapi pemilik harus bekerja lebih lama dan
masuk ke lebih banyak urusan harian, kapasitas usaha
mungkin tumbuh tanpa kendali yang sepadan.
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Agar perbandingan bulanan tidak hanya mengandalkan hasil
terbaru, catat asumsi awal sebelum atau saat uji coba
pertumbuhan dimulai. Tuliskan perkiraan permintaan, harga
yang dapat diterima, kapasitas yang tersedia, waktu balik
modal, biaya tambahan, tingkat pembelian ulang, dan jumlah
kerja pemilik yang masih diperlukan. Setelah data terbaru
tersedia, bandingkan setiap asumsi dengan bukti yang ada.
Bedakan antara asumsi yang terbukti cukup dekat, asumsi
yang perlu diperbarui, dan asumsi yang sejak awal belum
didukung bukti memadai.

Sebagai contoh, usaha makanan dapat menambah saluran
pemesanan dengan asumsi bahwa permintaan meningkat,
harga rata-rata tetap, kapasitas dapur masih memadai, biaya
tambahan terkendali, pelanggan akan kembali membeli, dan
pemilik hanya perlu mengawasi pada akhir hari. Beberapa
pekan kemudian, penjualan memang bertambah, tetapi
pembelian bahan menjadi lebih sering, pesanan tertunda
meningkat, margin menyempit, dan pemilik harus
memeriksa setiap kemasan. Data tersebut menunjukkan
bahwa asumsi tentang kapasitas dan beban pemilik tidak
sesuai kenyataan. Responsnya mungkin berupa pembatasan
jam penerimaan pesanan, pengurangan cakupan saluran,
perbaikan pembagian kerja, atau penundaan penambahan
volume, bukan langsung membeli alat atau menambah
promosi.
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/\ Perhatian

Jangan langsung menganggap setiap perbedaan sebagai
perubahan permanen. Pisahkan penyimpangan sementara
dari perubahan pola dengan memeriksa volume, harga,
bauran produk, kanal, biaya, kapasitas, dan mutu. Satu
pekan yang terganggu oleh keterlambatan pemasok belum
tentu menunjukkan masalah usaha secara keseluruhan.
Sebaliknya, hasil yang baik selama satu pekan belum tentu
menandakan perbaikan yang bertahan. Penjualan turun
karena volume berkurang memerlukan penanganan yang
berbeda dari penjualan turun karena harga berubah atau
produk bermargin rendah lebih banyak terjual. Kesalahan
yang meningkat karena pesanan melonjak juga berbeda
dari kesalahan yang meningkat ketika volume tetap.

Tutup rapat evaluasi dengan paling banyak tiga keputusan
agar perhatian tidak tersebar. Satu keputusan dapat berisi
masalah yang harus dipulihkan, seperti pesanan tertunda,
stok penting yang kosong, atau kesalahan yang berulang.
Keputusan kedua berisi tugas yang harus diselesaikan,
lengkap dengan penanggung jawab dan batas waktu.
Keputusan ketiga menetapkan angka yang harus diamati
lebih dekat pada pekan berikutnya, seperti ketepatan
pemenuhan, kas yang dapat digunakan, margin, atau waktu

kerja pemilik.
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Hasil tinjauan kemudian perlu diterjemahkan ke dalam
tindakan vyang sesuai. Perbarui sasaran jika bukti
menunjukkan bahwa permintaan, harga, biaya, atau waktu
balik modal berubah. Ubah cara kerja jika hambatan berasal
dari proses, pelatihan, atau pembagian wewenang. Kurangi
cakupan jika volume, kanal, atau jenis pesanan melampaui
kemampuan pengawasan. Tunda inisiatif jika kas, kapasitas,
atau mutu belum mampu menopang beban tambahan.
Hentikan inisiatif jika, setelah perbaikan terbatas dilakukan,
hasilnya tetap tidak sebanding dengan biaya, waktu, risiko,
dan beban pengelolaan.

& Tips Praktis

Mulailah pekan ini dengan mencatat ukuran yang sama
pada hari yang sama. Pada akhir pekan, bandingkan
hasilnya dengan sasaran dan catatan sebelumnya, lalu pilih
satu tindakan yang paling perlu dilakukan sebelum
menambah beban usaha. Dengan ritme tersebut, data tidak
berhenti sebagai laporan, tetapi menjadi dasar untuk
memutuskan apakah pertumbuhan perlu dilanjutkan,
disesuaikan, ditunda, atau dihentikan. Langkah berikutnya
adalah menyusun cara memilih keputusan tersebut secara
lebih terarah berdasarkan temuan yang muncul.
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8.3 Mengubah Temuan Menjadi
Keputusan Pertumbuhan

Key Insight: ()

Ritme tinjauan baru bernilai ketika hasilnya mengarah
pada tindakan. Angka tidak otomatis memberi tahu
keputusan yang harus diambil, angka menunjukkan
perubahan yang perlu dijelaskan. Karena itu, gunakan hasil
pengukuran untuk menjawab tiga hal secara berurutan:
apa yang berubah, mengapa perubahan itu terjadi, dan
tindakan apa yang paling aman dilakukan sebelum
menambah beban usaha.
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/\ Perhatian

Mulailah dengan mencari tanda peringatan dini. Waspadai
penjualan yang meningkat tetapi kas menurun karena lebih
banyak uang tertahan di stok, piutang, atau pengeluaran
kapasitas. Perhatikan margin yang menyempit ketika biaya
bahan, tenaga kerja, pengiriman, diskon, atau pengelolaan
kanal bertambah lebih cepat daripada pendapatan.
Kesalahan yang makin sering, pesanan terlambat, stok
yang menumpuk, dan keluhan berulang menunjukkan
bahwa operasi mungkin belum mampu mengulang hasil
secara stabil. Jika pemilik harus terus turun tangan untuk
menyelesaikan  hampir  semua  persoalan,  beban
kepemimpinan juga telah melampaui kapasitas yang wajar,
meskipun penjualan terlihat positif.
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/\ Perhatian

Jangan menyimpulkan pola dari satu kejadian. Pesanan
terlambat pada hari ketika pemasok mengalami gangguan
berbeda dari keterlambatan yang berulang selama
beberapa periode. Penurunan kas sesaat juga perlu dibaca
bersama jadwal pembayaran pelanggan, waktu pembelian,
dan pengeluaran yang sudah direncanakan. Bandingkan
hasil aktual dengan skenario awal pada setiap tinjauan.
Perhatikan  terutama  keadaan  ketika  indikator
pertumbuhan membaik, tetapi indikator pengaman—Kkas,
margin, ketepatan pemenuhan, kesalahan, stok, atau waktu
pengawasan pemilik—terus memburuk. Kombinasi tersebut
menunjukkan bahwa pertumbuhan mungkin kehilangan
kualitasnya.
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M Definisi

Agar keputusan tidak berhenti pada gejala, telusuri hasil
akhir menuju penyebab yang masih dapat dikendalikan.
Jika margin turun, periksa harga jual, biaya bahan, ukuran
pesanan, diskon, ongkos pemenuhan, dan beban kanal. Jika
pesanan terlambat, periksa lonjakan permintaan, kapasitas
alat, alur kerja, keterampilan orang, persediaan, atau
keputusan menerima terlalu banyak pesanan. Jika kas
tertekan, lihat apakah pengeluaran kapasitas dilakukan
terlalu cepat, penerimaan tertunda, stok tidak berputar, atau
ada biaya tambahan yang tidak dimasukkan dalam
skenario awal. Dengan pemisahan ini, Anda dapat
membedakan masalah permintaan, harga, kapasitas,
proses, orang, persediaan, kanal, dan pengeluaran. Gejala
yang sama tidak selalu memerlukan keputusan yang sama.
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Key Insight: ()

Bayangkan usaha makanan menambah kanal penjualan
dan berhasil menaikkan omzet. Pada saat yang sama, kas
mingguan menurun, pesanan lebih sering terlambat, bahan
tertentu menumpuk, dan pemilik harus memeriksa setiap
pesanan sampai malam. Menambah alat mungkin tampak
sebagai jawaban karena permintaan meningkat. Namun,
penyebab utamanya bisa berupa jadwal penerimaan
pesanan, pembelian bahan, pembagian tugas, atau biaya
kanal yang terlalu besar. Menambah alat sebelum
hambatan utama terbukti hanya dapat menambah
pengeluaran tanpa memperbaiki alur kerja.
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M Definisi

Gunakan empat pilihan tindakan agar hasil tinjauan
berujung pada keputusan yang jelas. Lanjutkan ekspansi
ketika hasil utama membaik, indikator pengaman tetap
dalam batas yang telah ditetapkan, dan operasi mampu
mengulang kinerja tanpa menambah beban yang tidak
terkendali. Sesuaikan rencana ketika peluang masih
terlihat, tetapi satu penyimpangan dapat diperbaiki melalui
perubahan harga, kanal, jadwal, proses, atau pembagian
tugas. Tetapkan tindakan korektif dan ukur kembali
sebelum memperbesar komitmen.
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M Definisi

Tunda ekspansi ketika beberapa indikator pengaman
memburuk secara berulang atau penyebab penyimpangan
belum dapat dipastikan. Gunakan waktu penundaan untuk
menstabilkan kas, mutu, kapasitas, atau proses. Hentikan
inisiatif ekspansi ketika hasilnya tetap tidak layak setelah
penyesuaian yang wajar, terus mengancam kemampuan
membayar kebutuhan operasional, atau memaksa pemilik
mengorbankan mutu dan kendali usaha. Keputusan ini
bukan pengakuan bahwa usaha gagal, melainkan cara
membatasi kerugian dan mengembalikan fokus pada
fondasi yang sehat.
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& Tips Praktis

Tetapkan ambang keputusan sebelum hasil muncul agar
penilaian tidak berubah karena emosi, tekanan pesaing,
atau harapan bahwa keadaan akan membaik sendiri. Pada
akhir tinjauan, catat selisih dari skenario awal, bukti
penyebab yang paling kuat, tindakan yang dipilih,
penangqung jawabnya, dan tanggal pengukuran ulang.
Dengan begitu, setiap rapat menghasilkan satu keputusan
tindak lanjut, bukan sekadar daftar kekhawatiran.
Pertumbuhan dapat diteruskan hanya ketika bukti
menunjukkan bahwa usaha semakin kuat, bukan sekadar
semakin sibuk.

Key Takeaways

Agar keputusan pertumbuhan tetap konsisten, ukur hasil
dengan membandingkannya pada skenario awal, bukan
hanya pada target omzet. Pertumbuhan yang sehat harus
memperkuat kas, laba, mutu pesanan, kapasitas tim, dan
kemampuan pemilik mengawasi usaha. Omzet yang
meningkat tetapi diikuti kas menipis, keluhan bertambah,
atau beban kerja yang tidak terkendali merupakan tanda
untuk memeriksa penyebabnya sebelum ekspansi
diteruskan.
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Gunakan papan kendali kinerja yang mencatat sasaran awal,
hasil aktual, selisih, dan dugaan penyebab. Perbarui catatan
setiap minggu agar penyimpangan terlihat saat masih dapat
dikoreksi. Pertemuan mingguan cukup membahas
perubahan terbaru dan menetapkan satu tindakan yang bisa
segera dijalankan.

Gunakan tinjauan bulanan untuk membaca pola yang tidak
terlihat dalam satu minggu. Periksa kembali asumsi tentang
permintaan, biaya, kapasitas, dan waktu kerja, lalu tentukan
bukti yang paling kuat sebelum memilih untuk melanjutkan,
menyesuaikan, menunda, atau menghentikan langkah
pertumbuhan.

Tetapkan satu penanggung jawab dan tanggal pemeriksaan
ulang untuk setiap tindakan. Mulai dengan papan kendali
sederhana yang dibaca rutin; catatan yang konsisten lebih
berguna daripada laporan lengkap yang tidak pernah
menjadi dasar keputusan.
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Bab 9: Rencana Aksi
Pertumbuhan 90 Hari

9.1 Menetapkan Arah dan Batas
Pertumbuhan

(7 Key Insight:

Setelah mengevaluasi kinerja periode sebelumnya, langkah
berikutnya bukan langsung mencari cara menjual lebih
banyak. Pertanyaan yang lebih penting adalah:
pertumbuhan  seperti apa yang masih sangqup
dikendalikan oleh usaha ini? Penjualan yang meningkat
belum tentu menunjukkan usaha siap diperbesar. Jika kas
menipis, mutu tidak seragam, pesanan terlambat, atau
semua keputusan masih menungqgu pemilik, tambahan
penjualan dapat memperbesar masalah yang sudah ada.

Mulailah dengan meninjau kembali catatan usaha secara
menyeluruh. Periksa penjualan, margin, kas tersedia,
ketepatan  pemenuhan pesanan, kesalahan Kkerja,
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produktivitas, pembelian ulang, biaya mendapatkan
pelanggan, dan beban pemilik. Jangan hanya melihat omzet.

M Definisi

Penjualan  menunjukkan  nilai  transaksi, margin
menunjukkan bagian yang tersisa setelah biaya terkait
diperhitungkan, sedangkan kas menunjukkan kemampuan
membayar kebutuhan yang jatuh tempo. Ketiganya dapat
bergerak ke arah yang berbeda.

Misalnya, sebuah usaha makanan menerima lebih banyak
pesanan selama beberapa pekan. Omzet naik, tetapi pemilik
harus membeli bahan lebih sering, membayar tenaga
tambahan, dan menanggung pesanan yang salah karena
proses pengepakan belum rapi. Sebagian pelanggan kembali
membeli, tetapi kas yang tersisa semakin tipis. Dalam
keadaan seperti ini, hambatan utama mungkin bukan
kurangnya permintaan, melainkan kapasitas, ketepatan
pemenuhan, dan pengendalian kas. Menambah kanal
penjualan sebelum memperbaiki pengepakan hanya akan
memperluas dampak kesalahan.

Tujuan peninjauan bukan menghasilkan kumpulan angka,

melainkan menemukan bagian yang paling sering menahan

hasil usaha. Tanyakan apakah produksi tidak mampu

mengejar pesanan, margin terlalu kecil setelah biaya

pengiriman, komisi, kemasan, dan tenaga kerja dihitung,
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atau kas tertahan karena pengeluaran terjadi lebih dahulu
daripada penerimaan. Periksa juga apakah produktivitas
turun ketika volume meningkat, pelanggan lama tidak
kembali membeli, biaya mendapatkan pelanggan terlalu
tinggi, atau pemilik terlalu banyak menghabiskan waktu
untuk pekerjaan rutin dan penyelesaian masalah.

/\ Perhatian

Bedakan masalah fondasi dari peluang pertumbuhan. Alat
utama yang sering berhenti, standar kerja yang belum jelas,
kesalahan yang tidak ditelusuri, atau kas minimum yang
belum terlindungi perlu diselesaikan sebelum usaha
menambah beban. Hal-hal tersebut bukan hambatan kecil
yang dapat ditunda setelah ekspansi berjalan. Sebaliknya,
jika proses inti cukup stabil dan ada pilihan penambahan
kanal, produk, tenaga, atau kapasitas yang dapat diuji
dalam ruang terbatas, pilihan itu dapat menjadi prioritas
90 hari. Pertumbuhan sebaiknya dibangun di atas proses
yang cukup terkendali, bukan digunakan sebagai pelarian
dari masalah operasional.

Selanjutnya, bandingkan setiap pilihan dengan ukuran yang
sama. Nilai kontribusinya terhadap tujuan usaha, kebutuhan
kas, kerumitan operasi, kecepatan memperoleh bukti, dan
kemungkinan mengganggu kualitas. Tujuan 90 hari harus
jelas: memperbaiki arus kas, meningkatkan pembelian ulang,
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mengurangi ketergantungan pada pemilik, atau menambah
penjualan dengan kapasitas yang masih tersedia. Pilihan
yang sesuai untuk meningkatkan omzet belum tentu sesuai
untuk memperbaiki kas atau mengurangi beban pemilik.

Contohnya, pemilik jasa perawatan rumah mungkin
mempertimbangkan tiga pilihan: menambah tenaga
pelaksana, membuka kanal pesanan baru, atau menawarkan
layanan tambahan kepada pelanggan lama. Menambah
tenaga dapat meningkatkan kapasitas, tetapi memerlukan
pelatihan dan pengawasan. Kanal baru mungkin
mendatangkan permintaan lebih cepat, tetapi menambah
pekerjaan administrasi dan komunikasi. Layanan tambahan
kepada pelanggan lama mungkin membutuhkan perubahan
alur yang lebih kecil, tetapi margin dan waktu pengerjaannya
tetap perlu dibuktikan. Pilihan terbaik bukan yang terlihat
paling besar, melainkan yang menghasilkan bukti berguna
dengan kebutuhan kas dan beban pengawasan yang masih
dapat ditanggung.

Pilih satu prioritas utama untuk menerima perhatian, uang,
dan tenaga terbesar selama 90 hari. Prioritas bukan daftar
keinginan atau semua hal yang ingin diperbaiki sekaligus.
Jika prioritasnya adalah menguji kanal penjualan baru,
jangan secara bersamaan menambah banyak produk,
mengganti alat produksi, dan merekrut beberapa orang tanpa
hubungan yang jelas dengan uji tersebut. Setiap pilihan
tambahan membutuhkan waktu untuk dilatih, diperiksa, dan
diperbaiki. Perhatian yang terpecah membuat tidak ada
percobaan yang menghasilkan bukti cukup.
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Catat pilihan yang sengaja ditunda. Penundaan berarti usaha
belum memberikan sumber daya untuk pilihan tersebut
sampai syarat tertentu terpenuhi, bukan berarti pilihan itu
buruk atau dibatalkan selamanya. Misalnya, penambahan
produk ditunda sampai tingkat kesalahan pengepakan
menurun dan kas minimum tetap tersedia setelah kebutuhan
rutin dibayar. Catatan ini membantu pemilik menjaga fokus
dan tidak terus-menerus membuka kembali semua
kemungkinan setiap kali melihat peluang baru.

Tulis sasaran 90 hari sebagai hasil terukur, bukan kegiatan.
“Membuka kanal baru” adalah kegiatan. “Mendapatkan
pesanan tambahan dari kanal terbatas dengan margin tetap
memenuhi batas, kesalahan terkendali, dan kas minimum
tidak tersentuh” adalah hasil. Untuk membuatnya jelas,
tuliskan kondisi awal, target akhir, ukuran utama, dan
pemilik hasil. Kondisi awal harus berasal dari catatan, bukan
ingatan. Target akhir menunjukkan perubahan vyang
diharapkan. Ukuran utama menjadi dasar penilaian,
sedangkan pemilik hasil bertanggung jawab memastikan
data diperbarui, penyimpangan dibahas, dan keputusan tidak
tertunda.

Sebagai contoh, kondisi awal dapat mencakup jumlah
pesanan mingguan yang masih mampu dipenuhi, margin
rata-rata, kas tersedia, waktu penyelesaian, tingkat
kesalahan, pembelian ulang, biaya mendapatkan pelanggan,
dan waktu pemilik yang terserap oleh operasi. Target
akhirnya dapat berupa tambahan pesanan dari satu saluran
terbatas, margin tidak turun melewati batas yang disepakati,
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keterlambatan tetap terkendali, tingkat pembelian ulang
tidak memburuk, serta beban pemilik tidak melampaui
kapasitas yang tersedia. Pemilik hasil tidak harus
mengerjakan semua tugas, tetapi harus memastikan sasaran
benar-benar dipantau.

Tetapkan batas keputusan sebelum uji dimulai. Batas kas
minimum menunjukkan jumlah yang harus tetap tersedia
untuk kebutuhan utama usaha. Batas penurunan margin
mencegah penjualan yang ramai tetapi tidak menyisakan
hasil memadai. Batas kesalahan dan keterlambatan
melindungi mutu serta kepercayaan pelanggan. Masukkan
pula batas beban pemilik, seperti waktu pengawasan atau
jumlah keputusan yang masih dapat ditangani setiap pekan.
Nilai batas harus disesuaikan dengan kewajiban rutin, pola
pembayaran, kapasitas pemulihan, dan kemampuan tim;
jangan menyalin angka dari usaha lain.

Hubungkan setiap batas dengan tindakan yang sudah
disepakati. Jika kas mendekati batas minimum, kecilkan
pengeluaran atau tunda uji. Jika margin melewati batas
penurunan, periksa kembali harga, biaya, dan cara
pemenuhan sebelum menambah volume. Jika kesalahan atau
keterlambatan meningkat, kecilkan ruang lingkup atau
hentikan sementara sampai penyebabnya diperbaiki. Jika
setelah periode pengamatan yang ditetapkan belum ada
bukti yang cukup, jangan terus menambah sumber daya
hanya karena uji sudah dimulai. Keputusan untuk
melanjutkan, memperkecil, menunda, atau menghentikan
harus mengikuti data dan kapasitas nyata usaha.
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& Tips Praktis

Sebelum masuk ke peta kerja mingguan, periksa kembali
apakah pilihan tersebut mendukung tujuan, dapat dibiayai,
dapat diawasi, dan mampu menjaga mutu. Bedakan fakta
yang sudah tercatat dari asumsi yang belum terbukti, target
yang ingin dicapai, batas yang tidak boleh dilanggar, dan
keputusan yang akan diambil berdasarkan hasil. Lalu tulis
lembar keputusan dengan kalimat: “Prioritas saya adalah ...,
kondisi awalnya ..., target akhirnya ..., ukuran utamanya ...,
pemilik hasilnya ..., pilihan yang ditunda adalah .., dan uji
ini harus diperkecil, ditunda, atau dihentikan jika ..."
Dengan arah dan batas ini, rencana 90 hari dapat dipecah
menjadi pekerjaan mingguan yang menghasilkan bukti
tanpa kehilangan kendali.

9.2 Menyusun dan Menjalankan
Peta Kerja 13 Minggu

Dengan arah dan batas pertumbuhan yang sudah ditetapkan,
langkah berikutnya adalah mengubahnya menjadi pekerjaan
mingguan yang dapat diawasi. Rencana 90 hari mudah
berubah menjadi daftar keinginan jika semua pekerjaan
dianggap sama penting dan dijalankan bersamaan. Peta kerja
13 minggu membantu usaha bergerak melalui urutan yang
masuk akal: menata dasar, menjalankan uji terbatas,
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membaca hasil, memperbaiki pelaksanaan, lalu mengambil
keputusan. Urutan ini memungkinkan usaha belajar tanpa
menjadikan pelanggan, kas, dan operasi inti sebagai bahan
taruhan.

Bagi 13 minggu ke dalam lima tahap. Minggu 1-2 digunakan
untuk penataan dasar. Minggu 3—-6 untuk pelaksanaan uji
terbatas. Minggu 7-8 untuk pengukuran hasil. Minggu 9-11
untuk perbaikan terarah. Minggu 12-13 untuk menyiapkan
dan mengambil keputusan akhir. Jadwal ini dapat
disesuaikan dengan jenis usaha, tetapi setiap tahap harus
memiliki keluaran yang jelas sebelum tahap berikutnya
dimulai. Jangan berpindah tahap hanya karena kalender
bergerak jika kesiapan minimum belum terpenuhi.

Pada minggu 1-2, terjemahkan satu prioritas pertumbuhan
menjadi ruang uji yang dapat dikendalikan. Jika prioritasnya
menambah kanal penjualan, tentukan produk yang diuji, cara
pemenuhan pesanan, penanggung jawab, kebutuhan bahan,
serta batas biaya. Pilih ukuran yang cukup untuk
menghasilkan bukti, tetapi tidak membahayakan operasi inti.
Ukuran tersebut dapat berupa jumlah pelanggan terbatas,
satu wilayah pelayanan, satu SKU, satu tenaga kerja
tambahan, atau kapasitas produksi tertentu. Jangan
membuka banyak kanal, wilayah, atau pilihan produk
sekaligus sebelum usaha memahami beban dari uji pertama.

Keluaran tahap penataan dasar bukan sekadar rencana
tertulis. Proses utama harus memiliki urutan kerja yang
dapat dipahami, orang yang menjalankan harus mengetahui
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tanggung jawabnya, kas awal harus tersedia, dan pemasok
harus mampu mendukung pelaksanaan tanpa mengganggu
pesanan lama. Siapkan pula cara mencatat pesanan, biaya,
waktu, kesalahan, dan keluhan. Jika proses, orang, kas, atau
pemasok belum siap, perkecil ruang uji, ubah tenggat, atau
selesaikan hambatannya terlebih dahulu. Bukti tahap ini
dapat berupa alur kerja yang disetujui, pembagian tugas,
anggaran uji, dan daftar pemeriksaan kesiapan.

Pada minggu 3-6, jalankan uji terbatas sesuai ukuran yang
telah ditetapkan. Misalnya, usaha makanan menawarkan
satu paket melalui satu jalur penjualan kepada kelompok
pelanggan yang masih dapat dilayani oleh dapur yang ada.
Tujuan tahap ini bukan mengejar volume setinggi mungkin,
melainkan mengetahui apakah pesanan dapat diproses tepat
waktu, mutu tetap seragam, biaya tambahan masih masuk
akal, dan pekerjaan dapat berjalan tanpa pemilik memegang
setiap keputusan. Jangan memperbesar ruang uji sebelum
batas keselamatan operasi tetap terpenuhi.

Tuliskan setiap tugas dengan hasil yang diharapkan, satu
pemilik, tenggat, ketergantungan, sumber daya, dan bukti
penyelesaian. “Mencoba kanal baru” terlalu kabur untuk
dikendalikan. Pernyataan yang lebih berguna adalah bahwa
pemilik operasional menyiapkan alur penerimaan pesanan,
daftar harga, format pencatatan, dan pemeriksaan
pengiriman sebelum hari pelaksanaan, dengan bukti berupa
dokumen yang terisi dan catatan pesanan aktual. Pemilik
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tugas tidak harus mengerjakan semuanya, tetapi
bertanggung jawab memastikan pekerjaan bergerak,
hambatan terlihat, dan buktinya tersedia.

Pada minggu 7-8, ukur hasil dengan menghubungkan
manfaat dan beban. Catat jumlah pesanan, nilai penjualan,
biaya tambahan, margin, waktu pengerjaan, kesalahan,
keterlambatan, keluhan, kebutuhan kas, serta waktu pemilik
yang terserap. Bandingkan data aktual dengan target dan
batas keputusan yang ditulis pada bagian sebelumnya. Jika
penjualan naik tetapi margin menyusut, kas tertahan, mutu
menurun, atau pemilik harus terus turun tangan, hasil itu
tidak dapat dianggap berhasil. Jika data belum cukup atau
pencatatan tidak konsisten, perbaiki sistem pencatatan
sebelum uji diperbesar.

Pada minggu 9-11, lakukan perbaikan secara terarah. Pilih
penyebab yang paling mengganggu hasil, lalu ubah satu
bagian yang relevan. Format pesanan dapat diseragamkan
jika kesalahan berasal dari pencatatan; sebagian pekerjaan
dapat dipindahkan jika satu orang menanggung terlalu
banyak tahapan; wilayah layanan atau pilihan produk dapat
diperkecil jika biaya pemenuhan terlalu tinggi. Catat
perubahan, tanggal penerapan, dan dampaknya agar usaha
mengetahui apa yang benar-benar memengaruhi hasil.
Tinjau kemajuan setidaknya setiap minggu dan lakukan
tinjauan tahap sebelum berpindah ke keputusan akhir.
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Pada minggu 12-13, kumpulkan seluruh catatan dan siapkan
keputusan. Periksa kembali kinerja terhadap target, batas
kas, mutu, kapasitas, pemasok, serta beban pengawasan.
Putuskan apakah prioritas dilanjutkan dengan ukuran yang
sama, diperbesar secara bertahap, diperkecil, ditunda, atau
dihentikan. Jangan memperpanjang uji hanya karena sudah
terlanjur dimulai. Bukti bahwa ruang lingkup terlalu besar
tetap berguna jika dipakai untuk menetapkan ukuran yang
lebih aman atau menghentikan langkah yang tidak layak.

Key Insight: ()

Dengan demikian, peta kerja 13 minggu bukan hanya
jadwal kegiatan, melainkan rangkaian bukti yang
menyiapkan keputusan akhir berdasarkan hasil nyata dan
kapasitas usaha.

9.3 Menilai Hasil dan Menetapkan
Keputusan Akhir

Setelah peta kerja 13 minggu dijalankan, tahap berikutnya
bukan sekadar melihat apakah penjualan meningkat. Pemilik
perlu menilai apakah uji pertumbuhan membuat usaha lebih
kuat dan tetap dapat dikendalikan. Pertanyaan utamanya
adalah: apa yang tersisa setelah seluruh beban dijalankan,
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apakah mutu tetap terjaga, dan apakah cara kerja ini dapat
diulang tanpa memindahkan seluruh tekanan kepada
pemilik?

Penilaian akhir perlu membandingkan sasaran awal dengan
kenyataan selama pelaksanaan. Periksa margin, kas, mutu,
keterulangan proses, kapasitas, dan beban pemilik secara
bersamaan. Margin menunjukkan apakah penerimaan
tambahan masih menyisakan hasil yang layak setelah biaya
langsung dan beban tambahan diperhitungkan. Kas
menunjukkan apakah usaha mampu membayar kebutuhan
yang muncul sebelum penerimaan berikutnya masuk. Mutu
menunjukkan apakah pelanggan tetap menerima hasil sesuai
standar. Keterulangan proses menjawab apakah hasil muncul
karena sistem kerja atau hanya karena pemilik turun tangan
lebih banyak. Kapasitas dan beban pemilik menunjukkan
apakah pertumbuhan masih dapat dijalankan tanpa
mengabaikan operasi utama maupun tanggung jawab di luar
usaha.
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/\ Perhatian

Jangan menyamakan omzet dengan keberhasilan. Omzet
dapat naik ketika biaya bahan, tenaga kerja, pengiriman,
kesalahan produksi, dan waktu pengawasan ikut
membesar. Gunakan perhitungan sederhana: margin
tambahan adalah penerimaan tambahan dikurangi
seluruh biaya tambahan yang berkaitan dengan uji.
Sertakan biaya yang mudah terlewat, seperti kemasan,
perjalanan, komisi kanal, lembur, produk rusak, perbaikan
kesalahan, dan waktu tenaga bantu. Setelah itu,
bandingkan kondisi kas sebelum dan sesudah uji, termasuk
pembayaran yang belum diterima, pembelian persediaan,
serta kebutuhan operasi rutin. Margin yang tampak baik
belum cukup jika kas terus tertekan karena pengeluaran
datang lebih dahulu.

Gunakan catatan mingguan yang telah dikumpulkan selama
pelaksanaan. Pisahkan fakta, asumsi, target, dan batas aman
agar keputusan tidak dibangun dari kesan. Fakta dapat
berupa jumlah pesanan yang selesai, biaya tambahan yang
benar-benar dibayar, waktu penyelesaian, jumlah kesalahan,
keluhan pelanggan, tingkat pemesanan ulang, dan jam
pengawasan pemilik. Asumsi dapat berupa dugaan bahwa
pelanggan akan memesan kembali, tenaga bantu dapat
bekerja mandiri, atau alat tertentu akan mengurangi waktu
produksi. Target adalah hasil yang ingin dicapai, sedangkan
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batas aman adalah kondisi yang tidak boleh dilampaui,
misalnya kas minimum, tingkat kesalahan maksimum, atau
jam pengawasan mingguan. Keempat unsur ini perlu terlihat
jelas sebelum hasil dinilai.

M Definisi

Bayangkan usaha makanan menguji satu kanal penjualan
baru dengan jumlah pesanan yang dibatasi. Penerimaan
bertambah, tetapi pemilik harus memeriksa pesanan setiap
malam, tenaga bantu sering menungqu arahan, dan
sebagian produk dikirim melewati waktu yang dijanjikan.
Setelah semua biaya dihitung, margin ternyata lebih rendah
daripada penjualan rutin. Dalam keadaan ini, melanjutkan
hanya karena jumlah pesanan meningkat berarti
mengabaikan kas, mutu, dan beban pengawasan. Pilihan
yang lebih masuk akal mungkin memperkecil cakupan,
memperbaiki alur kerja, atau menghentikan kanal tersebut
untuk sementara.

Keputusan melanjutkan layak diambil bila ukuran
keberhasilan tercapai, proses cukup stabil untuk diulang,
batas pengaman masih aman, dan usaha memiliki kapasitas
untuk memperbesar uji secara bertahap. Periksa apakah
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pemilik tidak lagi harus mengawasi setiap langkah, tenaga
bantu memahami tanggung jawabnya, dan mutu tetap
konsisten ketika pekerjaan berlangsung pada hari yang
sibuk. Jika semua syarat terpenuhi, jangan langsung
memperbesar secara penuh. Tambahkan satu unsur pada
satu waktu, seperti jumlah pesanan, jam layanan, wilayah,
atau tenaga bantu. Setelah setiap penambahan, lakukan
tinjauan ulang agar penyimpangan tidak tertutup oleh
kesibukan.

Menunda bukan berarti gagal. Penundaan berarti usaha
belum memiliki syarat yang cukup dan membutuhkan
perbaikan sebelum uji dibuka kembali. Keputusan ini tepat
ketika hasil belum memenuhi ukuran, penyebab masalah
belum terkendali, pencatatan biaya belum lengkap, standar
kerja belum konsisten, tenaga bantu belum mampu bekerja
tanpa arahan, atau kas belum cukup menanggung kebutuhan
tambahan. Tetapkan syarat pembukaan kembali yang dapat
diperiksa, seperti catatan biaya lengkap, tingkat kesalahan
turun hingga batas tertentu, tugas utama dapat diselesaikan
tanpa pemilik, atau kas kembali berada di atas batas
pengaman. Hindari syarat kabur seperti “saat kondisi sudah
lebih baik”.
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Memperkecil diperlukan ketika gagasan pertumbuhan
memiliki manfaat, tetapi ukurannya terlalu berat bagi
kemampuan usaha saat ini. Kurangi jumlah pesanan, wilayah
layanan, waktu penerimaan, variasi produk, atau jumlah
pelanggan vyang dilayani. Tujuannya bukan hanya
mengurangi kesibukan, melainkan menemukan ukuran yang
masih menghasilkan pembelajaran dengan beban yang dapat
ditanggung. Jika proses menjadi lebih stabil setelah diperkecil
dan hasilnya tetap masuk akal, uji dapat dibuka kembali
secara bertahap.

Menghentikan adalah keputusan yang tepat ketika manfaat
tidak sebanding dengan beban, penyebab masalah terus
berulang, kas atau mutu berada dalam tekanan, atau uji
mengganggu operasi yang selama ini paling sehat.
Penghentian perlu dilakukan dengan tertib. Selesaikan
kewajiban kepada pelanggan, rapikan persediaan, tutup
pencatatan biaya, kembalikan sumber daya ke kegiatan yang
lebih terkendali, lalu catat alasan keputusan tersebut.
Berhenti bukan pemborosan jika mencegah usaha
menghabiskan lebih banyak kas, waktu, dan perhatian pada
pilihan yang belum terbukti.

Dokumentasikan keputusan akhir dalam catatan yang
mudah dibaca. Tuliskan sasaran awal, hasil nyata,
penerimaan dan biaya tambahan, perubahan kas, kondisi
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mutu, jam pengawasan pemilik, hal yang berhasil, kesalahan
yang terjadi, serta asumsi yang terbukti atau gugur. Sertakan
keputusan yang dipilih dan tindakan tujuh hari berikutnya.
Jika melanjutkan, tetapkan sasaran dan batas pengaman
untuk 90 hari berikutnya. Jika menunda atau memperkecil,
tuliskan kemampuan yang harus diperbaiki dan syarat
pembukaan kembali. Jika menghentikan, tetapkan ke mana
tenaga, alat, kas, persediaan, dan waktu pengawasan akan
dialihkan.

& Tips Praktis

Hari ini, pilih satu uji pertumbuhan yang baru selesai atau
sedang berjalan. Tulis penerimaan tambahan, biaya
tambahan, perubahan kas, jumlah kesalahan atau keluhan,
serta waktu pengawasan pemilik. Bandingkan angka
tersebut dengan ukuran keberhasilan dan batas aman,
kemudian pilih satu keputusan: melanjutkan, menunda,
memperkecil, atau menghentikan. Sertakan alasan dan
tindakan tujuh hari ke depan.
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Key Insight: ()

Dengan cara ini, keputusan akhir mengikuti bukti dan
kapasitas usaha, bukan sekadar dorongan untuk terus
mengejar pertumbuhan.

Key Takeaways

Key Insight: ()

Berangkat dari hasil evaluasi, pilih satu prioritas
pertumbuhan yang paling penting sekaligus paling mampu
dikendalikan usaha saat ini. Pertimbangkan kas, kapasitas
produksi, mutu, ketepatan waktu, dan beban pengawasan
pemilik—bukan peluang pasar saja.

Turunkan prioritas itu menjadi peta kerja 13 minggu yang
berurutan: menata dasar, menjalankan uji terbatas, membaca
hasil, memperbaiki pelaksanaan, lalu menyiapkan
keputusan. Tetapkan pemilik untuk setiap tugas, ukuran
keberhasilan, jadwal tinjauan, dan batas aman yang memicu
penyesuaian atau penghentian.
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Perhatian: A\

Pisahkan fakta, asumsi, target, batas aman, dan keputusan.
Kenaikan  penjualan adalah fakta, tetapi belum
membuktikan pertumbuhan berhasil jika kas tertekan,
mutu menurun, kesalahan bertambah, atau waktu
pengawasan pemilik melampaui kapasitas. Catat angka
utama setiap minggu agar perubahan terlihat sebelum
masalah membesar.

Pada akhir 90 hari, nilai hasil nyata dan kemampuan usaha
untuk mengulang cara kerja tersebut. Lanjutkan jika hasil
dan kapasitas mendukung; tunda jika waktunya belum tepat;
perkecil jika uji perlu dikendalikan; atau hentikan jika biaya,
risiko, dan beban pengawasan tidak sebanding.

Tips Praktis: [&

Sekarang tulis satu prioritas, pemilik tugas, ukuran
keberhasilan, batas keputusan, dan tanggal tinjauan
pertama. Rencana yang baik bukan yang memuat semua
peluang, melainkan yang membantu usaha mengambil
keputusan tegas dengan kendali yang tetap terjaga.
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End of Chapter
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