A. Pengertian Pemasaran dan Strategi Bersaing.

Membahas mengenal strategi bersaing dan pangsa
pasar, tentu tidak terlepas dari pemasaran. Karena
itu penulis akan menguraikan pengertian pemasaran
terlebih dahulu menurut Philip Kotler dan William J.
Stanton.

Pengertian pemasaran menurut Phnilip ketler
adalah sebaga: berikuti:

Pemasaran adalah kegiatan manusia vang diarahkan
pada usaha untuk memuaskan kKeinginan dan kebutiuhan
melailul proses pertukaran.2)

sedangian pengertian pemasaran menurut William
J. Stanton adalah sebagai berikutb:

Pemasaran adalah sistem keseluruhan dari
kegiatan usaha vang dituiukan untuk merencanakan,
manentukan harpa. mempromosikan, dan mendistribusikan
harang dan iasa vang dapat memuaskan Kebubuhan Lkepada
pembeli vang ada maupun pembeli potensial.3)}

Setejah pengertian pemasaran Kemudian periu
diketahui pengertian dari manajemen strategi. Karena

=) vhilip kotier. Markerting, Jitita 1 {Jakarta:
Eriangega. 14%9<), hal. 2.
il hasu Svastha., Azas=Azas Markering (Yogvakavtba:
Libaprty, T4H5s 0, bal. 74,

S ]




manajemen strategi merupakan dasar untuk menyusun
strategi Dbersaing.

Pengertian manajemen strategi menurut Lawrence
dan wWilliam adalah sebagai berikut:

Manaijemen strategi adalah sejumlah keputusan
dan tindakan vang mengarah pada penvusunan suatu
strategi atau sejumlah strategi vang efektif untuk
membantu mencapai sasaran perusahaan.4)

Setelah pengertian manajemen strategis berikut
adalah pengertian strategi bersaing menurub Michael E.
Perter:

Strategi bersaing adalah kombinasi antara awhir
(tujuan} vang diparjueangkan oleh perusahaan dengan alat
(kebijaksanaan) di mana perusahaan berusaha sampai ke
sana.>s}

Strateg: bersaing adalah pencarian akan posisi
bersaing vanz menzuntungkan di dalam suatu industri,
arena fundamental tempat persaingan lerjadi. Strazegi
bersaing bertuiuan menegakkan posisi vang menguntungkan
dan dapat dipertahankan terhadap kekuatan-kekuatan vang
menenfukan persaingan industri.d)

Untuk menjelaskan pengsrtian pangEsa nasar,
tarlebin danulu dijelaskan pengertian pasar menurut

Basu Swastha sebapgai berikut:

4 Lawrence &,  Jauch  and William F.  Gluecl,
Hanatemen Siratezis dan _hebitakan  Perusahbaan. Edisi

Natiea {Jakarta: Crlangsa, 194931, hal. 6.

3) Michael . Porrer. strategi Bersaing Teknlk

Moeneannlisis indesvre dan Pesaing (Jakarta: Lrianoan,
9943, nal. xvi.

0} Michaed . Porter, feunggulan  Bersaing
Wancintakan dan Memperlbabankan Kineraa bngeul (Jakarta:

Binaruna Aksare ., PH%4G), hal. .
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Pengertian DASATr adalah jumlah seluruh

permintaan barang atau jasa oleh pembeli-pembeli
potensial.7)

Sedangkan pangsa atau share ini berarti bagian,

jacdi bila disatukan dengan pengertian pasar di atltas,

maka dapat disimpulkan bahwa pangsa pasar adalah bagian

dari jumiabh seluruh permintaan barang atau jasa oleh

pembeli-pembell potensial.

B. Lima Kekuatan Pokok Dalam Persaingan.

Pokolk dari perumusan strategi bersaing ialah
menhubungkan perusahaan dengan lingkungannva. Walaupun
lingkungan vang relevan sangat luas, meliputi kekuatan-
kekuatan sosial sebagaimana juga kekuatan-kekuatan
ekonomi. Sedangkan aspek utama dari Iingkungan
perusahaan adalab induslri di  sekilbtar perusahaan itu
sendirl atau industri-industri vang bersaing dengan
parusahaan 1tLu.

Readaan persaingan dalam suatu industri tergantung

pada 1ima kekuatan persaingan  pokok. vailbu ancaman

pendacang baru, tingkat rivalitas di antara para
pesaing  vang o oacda., tekbanan dari produk pangganl i

(gsubtitute product), kekuatan tawvar menawar  pembeli,

7 Baost Swasibia., Azas-Azas  Marketing, kdisi Lebiga

(Youvabarta: Liberby. 198310 hal. 50.

L
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dan kekuatan tawar menawar pemasok.

Bagan kelima kekuatan yang mempengaruhi

persaingan dalam industri tersebut adalah sebagai

berikut;

PENDATANG
BARU
POTENSTIAL

Ancaman masuknya
pendatang baru

Kekuatan tawar- PARA PESAING Kekuatan tawar-
menawar pemasok INDUSTRI menawar pembelij

[FEMASOK | & PEMBELI

Persaingan
di antara ‘
perusahaan
yang ada

7~

Ancaman
produk atau jasa
penggant i

PRODURK PENGGANTI

BAGAN 2.1. Kekuatan-kelualan vang mempengaruhi
persaingan industri.

Sumber: Porter (1995).8)

8 Michael E. Porter. Strategi  Bersaing Teknik
Menganalisis Industri dan Pesaing {(Jakarta: GErlangga,
1995), hal. 4.

=
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Tujuan strategi bersaing untuk suatu unit wusaha
dalam sebuah industri adalah menemukan posisi dalém
industri tersebul dimana perusahaan dapat melindungi
diri sendiri dengan sebaik-baiknya terhadap tekanan
persaingan atau dapat mempengaruhi tekanan tersebut
secara positif.

Karena kekuatan Lkolektif dari tekanan (gaya)
tersebut mungkin juga tampak oleh semua pesaing, maka
kunei untuk mengembangkan strategi adalah menvelidiki
di bawah permukaan dan menganalisis sumber masiong-
masing gava Lersebut,

Informasi mengenai sumber-sumber vang mendasari
tekanan persaingan ini memperlihatkan kekuatan dan
kelemahan perusahaan vang - penting, menghidﬁpkan
posisinya dalam industri, menegaskaﬁ bidang-bidang di
mana perubahan strategis dapat menghasilkan manfaat
terbesar, serta menyoroti bidang-bidang di mana
kecenderungan indsutri menjanjikan adanya peluang atau
ancaman yang terbesar.

L.ima kekuatan persaingan, vaitu masuknya
pendatang baru, ancaman produk pengganti, kekuatan
{awar~menawar pembeli, Kkekuatan Lawar-menawar pemasok
(suppliers). serta persaingan di antara para pesaing
vang ada mencerminkan kenvataan bahwa persaingan dalam

suatu industri tidak hanva terbafas pada para pemain
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vang ada. Felanggan, pemasok, produk pengganti, serta
pendatang baru potensial semuanya merupakan pesaing
bagli perusahaan-perusahaan dalam industri dan dapat
lebih atau kurang mencnjol terganitung pada situasi
tertentu.

Pendatang baru dalam suatu industri membawa
kapasitas baru, keinginan untuk mersbut bagian pasar,
serta seringkali juga sumber dava vang besar. Akibatnva
harga dapat menjadi turun atau biava membangkak
sehingga dapat mengurangi laba perusahaan-perusahaan
vang telah lama beroperasi.

Ancaman masulkinva pendatang baru ke dalam
industri tergantung pada rvintangan masuk vang ada,
digabung dengan reaksi dari para pesaing vang sudab ada
vang dapat diperkirakan oleh si  pendatang baru. Jika
rintangan atau hambaran ini  besar danfatau  pendatang
baru memperkirakan akan ada perlawanan vang keras dari

parusahaan-perusahaan vang lama. maka ancamarn masuknva
pendatang barw akan rendah.

Ada tujuh sumber vtama  rinfangan  masul, vaitu
sebazai berihutb:
.o Skata PRenemts vleonomics of Scale).
Swaia  ebonomis menpzgambarkan turunnvd biava  satuan

funit cast) suatu produk  apabita volume absolur per

periode wanioabar, Suala ekonomis @enshalangd omasunnava
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pendatang baru dengan memaksa mereka untuk masuk pada
skala besar dan mengambil risiko menghadapi reaksi vang
keras dari pesaing yang ada atau masuk dengan skala
kecil dan beroperasi dengan tingkal biaya vang tidak
menguntungkan. Keduanva merupakan pilihan vyang tidak
disukai.

Skala ekonomis dapat terijadi pada hampir semua fungsi
bisnis, meliputi manufaktur, pembelian, penelitian dan
pengembangan (litbhang}, pemasaran, jaringan pelayanan,

penggunaan armada wiranjaga serta distribusi.

2. Diferensiasi Produk.

Diferensiasi produk artinya perusahaan Ltertentu
mempunyai identifikasi werek dan kesetiaan pelanégan,
vang disebabkan oleh periklanan, pelavanan pelanggan,
perbedaan produk di maga vang lampau, atau sekedar
karena merupakan perusahaan pertama vang memasuki
industri.

Diferensiasi menciptakan hambatan masuk dengaq memaksa
pendatang baru mengeluarkan biaya yang besar wuntuk
mengatasi kesetiaan pelanggan vang ada. Usaha ini
Biasanya menyebabkan kerugian di saat awal dan
seringkali bertahan untuk wakiu yang cukup panjang.
Investasi sedemikian untuk membina nama merek khususnya

sangat riskan karena investasi ini tidak mempunvai




nilai sisa jika usaha masuk tersebut gagal.

3. Kebutuhan Modal.

Febutuhan modal untuk menanamkan sumber dava keuvangan
vang besar agar dapat bersaing menciptakan hambatan
masuk, khususnva jika modal tersebut diperliukan untuk
periklanan garis depan vang tidak dapat kembali atau
untulk kegziatan penelitian dan pengembangan vang penuh
risiko. Modal mungkin diperlukan bukan hanyva untuk
fasilitas predaksi. tetapi juga untuk hal-hal seperii
kredit mpelanggan, persediaan, atau untuk menuiup
kerugian di saat awal.

Meskipun seandainva modal tersedia di pasar modal,
memasuki ienis industri ini mempunyvai risiko vang besar
terhadap modal vang tercermin dari tingginva tingkat
bunga vang dikenakan kepada calon pendatang baru. ini
menguntungkan bawi perusahaan~perpsahaan vang telah ada

dalam industri fersebut.

4. Biava Beralih Pemasok (Switching Cost).

Hambatctan masuk Lereipta dengan adanva bilava beraiih
semasol, vaitu bisva satu kail {one time cost) VANS
harus dikejuarkan pembeli bilamana bearpindah (aanr

produk pomasos terrentu ke produk pemasok fairnnvo.

Biava peralinan e dapat maiiputd biava majatih
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kembali karvawan, biava peralatan pelengkap vang baru,
hiava dan waktu wuntuk menguji atau menerima sumber
baru, kebutuhan akan bantuan teknis sebagai akibat dari
ketergantungan pada bantuan rekavasa penjual, disain
ulangz produk, atau bahkan biava psikis karena merusak
hubungan.

Bila piava peralihan ini tinggi maka pendatang baru
harus menawarkan penvempurnaan vang besar dalam hal
biava atau prestasi agar pembeli wmau beralih dari

pemasck lama.

3. Akses ke Saiuran Distribusi.

fambatan masuk dapat ditimbulkan dengan adanyva
kebutuhan dari pendatang baru untulk mengamanlian

distribusi preduknya. Bilamana saiuran distribusi untuk
produk tersebut telah ditangani oleh perusahaan vang
sucdah mapan. perusahaan baru  harus wmemboeick saluran
rersebut  agar mensrima produeknye melalul  cara-cara
antara lain penurunan harga. dan kerija sama perilianan
vang akan mengurangi laba.

Makin tevbatas saluran pedagang besar ataua pengscer
antuk suatu produil dan makin banvak pesaing vang  fa2lab
mengibat saluran  ini.  Jelas akan wmabkin  beral usaha
anbobk masal ke dalam Indoestri. Pesaing vaneg ada munzhkin

felab  mompuanvad thatan  dengan saluran distriousi




17
tertentu Kkarena hubungan yang telah lama, pelavanan
bermutu tinggi, atau bahkan hubungan eksklusif di mana

saluran distribusi itu terikat pada produsen tertentu.

6. Biava Tak Menguntungkan Terlepas dari Skala.
Perusahaan vang telah mapan mungkin mempunyvai
keunggulan biava vang tidak dapat ditivru oleh pendatang
barue vang akan masuk, tidak perduli berapapun besarnyva
dan berapapun pencapaian skala ekonomis dari pendatang
baru ini. Keunggulan-kKeunggulan vang paling penting
adalah faktor~faktor seperti berikut:

a. Teknoliezi produlk miiik sendiri, wpengetahuan produk
atau karakteristik rancangan vang dilindungi
kKepemilikannva melalui hak paten atauw kKerahasiaan.

h, Penguasaan vang wmenguntungkan atas bahan balu,
perusahaan vang telah mapan mungkin telah menguiasai
sumber-sumber vangz paling menguntungkan dan/atau
mengiiiat Kebutuban vang dapat diramalikan secara dini
dengan harga vang menggambarkan tingkat perminsaan
akan bahan tersebut vang lebih rendaih daripada  vang

gabaranag adda,

¢c. Lokasi vang  menzuntunglan, perusihaan-perusangan
vand tejah mapan mungkin  belab  memoncepeli Iokasi

vang oensuntunghan sebelum kekuatan pasar mendorong

Lepatvan harvga enbal mamanfaatkan nilai lokas: itu
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sepenuhnya.
Subsidi pemerintah, subsidi distimewa pemerintah
dapat memberikan kepada perusahaan vang telah ada
keunggulan vang tahan lama dalam bisnis-bisnis
tertentu.
Furva belajar atau pengalaman, pada beberapa bisnis,
ada kecendrungan bahwa biava satuan (unif cost)
akan menurun sejalan dengan diperclehnva pengalaman

kumulatpif dal

™

n menchasilkan produk oleh
perusahaan.

Biava menurun Rarena para pekeria menvempurnakan
metode mereka dan menjadi lebih efisien,
penvempurnaan tata letak., dikembangkannva peralatan
dan proses khusus, prestasi vang lebih baik didapat
dari peralatan, perubahan rapcangan produk  membuat
produksi lebih mudah, teknik-teknik untuk pengukuran
dan prengendalian  operasi  bertambah bail, dan
sabagainva.

Pengalaman adalah sekedar sebutan untuk jenis
farrentu perubanan teknologi dan bisa beviaka bLidak
hanve pada orodabksi telapl djuge pada  fungsi-fuangsi
distribusi, logistik dan lain-lain. Seperti halova
shala ekonomis, biava vang menugrun dengan
pertambannyva penegalaman  Lidaklah  berkattan  dengan

Losge farahag rorusahaan melainkan mnee doar i
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operasi-cperasi atau fungsi-fungsi tertentu vang
membentuk perusahaan.

Pengalaman dapat menurunkan biava di bidang
pemasaran, distribusi dan bidang-bdidang lain selain
juga di bidang produksi atau pada operasi-operasi
dalam hidzng produksi, dan tiap-tiap komponen biava
harus diteiiti untuk _mengetahui pengaruh darid
pengalaman terhadap komponen tarsebutl.
Menurunnya hilava dengan pesngalaman Lampaknva paling
perarti dalasy usaha-usana vang melibatkan banvak benaga
kerija vang mengeriakan tugas-tugas vang ruvet dan/atau
Gpefasi peraiwitan vang kompleks. Penurunan biava hampir
selaiu palins nvata pada tahap awal dan pertumbuhan
dari pengembangan suaiuw produek, dan  akhirnva sampai
pada peningsatan vang berkurang secara proporsional.
Jika biava menurun dengan bertambahnva penqélaman cada
suata Indusrrai,  dan jika pengalaman  dapat dljaga
kerahasiaannva oleh perusabaan vang telah ada., maka
pengaruh ini akan mengakibatkan timbul hambatan masuk.

rerusahaan vanz  baru  mulail,  taopa  pangalaman,  akan

et

memibul biavs vane febih tingel  kebimbang perusahaaan

telab wapan dan  harus manpanggung  kervugian awal

{4

VT

L3

¥

vang besar saibat penetapan harga  vang  di bawaeh  2tzo
mendekalb il Crava agnr mpemperolaeh panadlamin gk ah

mencapat tioabal brava varng  selara  dengan porusganaan

;@g
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yang telah mapan.
Perusahaan yang telah mapan, khususnya pemimpin bagian
pasar yang pengalaman akumulatifnya paling cepat, akan
mempunyai arus kas yang lebih baik karena biaya vyang
lebih rendah yang harus ditanamkan pada peralatan dan
teknik-teknik baru. Tetapi, penting wuntuk disadari
bahwa mengejar penurunan biaya karena kurva pengalaman
munglkin memerlukan investasi modal “pendahuluan yvang
besar untuk peralatan dan kerugian awal. Jika biaya
terus menurun dengan pertambahan volume meskipun Vélume
kumulatif menjadi sangat besar, pendatang baru munglkin

tidak akan pernah memperolehnya.

7. Kebijakan Pemerintah.

sumber utama hambatan masulk yang Lerakhir adalah
kebijakan pemerintal. Pemerintah dapat membatasi atau
bahkan menutup Kemungkinan masuk ke dalam industri
dengan peraturan-peraturan seperti persyaratan lisensi
dan membatasi akses ke bahan baku.

Industri yvang diatur seperti pengangkutan dengan truk,
kereta api, pengeceran minuman keras, dan ekspedisi
muatan mevupakan contob vang Jjelas. Pembalasan masuk
oleh pemerintah vang lebhih tidak kentara dapat Dberasal
dari peraturan seperti peraturan mengenai stancar

pencemaran udara dan air serta peraturan keamanan dan




khasiat produk.

Rivalitas di kalangan pesaing yang ada berbentuk
perlombaan untuk mendapatkan posisi dengan menggunakan
taktik~taktik seperti persaingan harga, perang iklan,
introduksi produk, dan meningkatkan pelayanan atau
jaminan kepada pelanggan. Persaingan terjadi karena
satu atau Jebih pesaing merasakan adanya tekanan atau
melihat peluang untuk memperbaiki posisi.

Pada kebanyakan industri, gerakan persaingan
oleh satu perusahaan mempunyai pengaruh yang besar
terhadap para pesaingnya dan dengan demikian dapat
mendorong perlawanan atau usaha untuk menandingi
gerakan tersebut, artinva perusahaan-perusahaan saling
tergantung satu sama lain.

Pola aksi dan reaksi ini mungkin juga tidak
membuat perusahaan pemrakarsa dan industri secara
keseluruhan menjadi lebih baik. Jika gerakan dan kontra
gerakan meningkat, maka seluruh perusahaan dalam
industri akan menderita dan menjadi lebih buruk
daripada sebelumnya.
| Beberapa bentuk persaingan, khususnya persaingan
harga, sangat tidak stabil dan sangat mungkin membuat
keadaan industri memburuk dari sudut pandang

kemampulabaan. Penurunan harga dengan mudah dan cepat
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ditandingi oleh lawan, dan sekali ditandingi maka
turunlah pendapatan bagi semua perusahaan, kecuali jika
elastisitas permintaan terhadap harga pada industri
cukup tinggi.

Perapng iklan, di pihak 1lain , wmungkin dapat
memperluas permintaan atau memperkuat tingkat
diferensiasi produk dalam industri vang menguntungkan
semua perusahaan.

Bilamana jumlah pesaing besar, kemungkinan akan
persaingan menjadi besar dan bebarapa perusahaan
mungkin beranggapan bahwa mereka dapat Dbergerak tanpa
diketahul lawan. Bahkan bilamana hanva tervdapai sedikit
perusahaan, jika merelka relatif seimbang dalam artid
akuran dan sumber dava, akan tercipta ketidakstabilan
karena mereka mungkin cenderung saling bertarung dan
mempunyail sumber dava untok perbtarungan vang lama dan
kKeras.

Dipihak lain, bilamana industri sangal
terkonsentrasi atau didominasi oleh satw atau bebeorapa
perusahaan saja, maka kekuatan relar:t!  hanva sedikit
saja, «dan para pemimpin pasar dapat memaksakan
disiplin selain juga memainkan peran Lkoordinati{ dalam

industri melalaei cara-cara seperli kepeloporan harga.

Pada  banvak  industri, pesaing-peosaing 2510

saring mangekspor produbknva ke negara vang  <difuwia atay
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turut serta secuara langsung melalui investasi modal
asing, memainkan peranan yang penting dalam persaingan
industri.

Pertumbuhan industr] vang lamban mengubah
persaingan menjadi ajang perebutan bagian pasar untuk
perusahaan-perusahaan vang ingin melakukan ekspansi.
Persaingan bagian pasar jauh lebih Lidak stabil
daripada situasi dalam industri di mana pertumbuhannya
cepaf yang menjamin bahwa perusahaan dapat meningkatkan
hasil semata-mata hanya dengan mengikuti kecepatan
pertumbuhan industri, dan di mana seluruh sumber daya
keuangan dan manajerial dapat digunakan dengan
melakukan perluasan mengikuti perkembangan industri.

Biava tetap vang tinggi menciptakan tekanan yang
berat terhadap semua perusahaan untuk mengisi kapasitas
yang seringhkalil membawa kepada penurunan harga vyang
cepat bilamana terjadi kapasitas berlebih.
Rarakteristik penting dari biaya adalah biaya tetap
relatif terhadap pertambahan nilai, dan bukan biaya
tetap sebagal bagian dari bhiava total.

Perusahaan vyang membelanjakan sebagian besar
dari  biavanva untuk input dari luar (pertambahan
nilainva kecil) mungkin merasakan tekanan yvang berat
untuk memenuhi  kapasitas sampai ke titik impas,

mesKipun proporsi biaya tetap secara absolut adalah
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rendah.

Situasi vang berkaitan dengan biava tetap vang
tinggi adalah di mana produk, sekali dibasilkan, sangat
sukar altau mahal untuk disimpan. Di sini perusahaan
juga akan rawan lerhadap godaan untuk memotong harga
guna menjamin penjualan. Bentuk tekanan ini membuat
laba rendah.

Bilamana produk atau Jasa dipandang sebagai
komoditas atau hampir seperti komoditas, maka pilihan
oleh pembeli Dbanvak didasarkan atas harga dan
pelayvanan, dan desakan untuk persaingan harga dan
pelayananlyang Fajum dapat terjadi.

Bentuk persaingan ini sangat Lidak stabil,
dipihak lain, diferensiasi produk, menciptakan lapisan
pelindung terhadap perang  persaingan kavrena pembeli
mempunyvai  preferensi  dan  kesetiaan kepada penjual
tertentu. Biava peralihan mempunyai pengaruh yang sama.

Para pesaing vang berbeda dalam strategi, asal-
usul, kepribadian sarta hubungan mevreha dengan
perusahaan induk, mempunvai tujuan vyang berbeda dan
strategi vang berlainan untuk bersaing dan akan terus-
5enerus berhadapan satu sama lain dalam proses. Mereka
mungkin mengalami kesulitan untuk menerka keinginan
pihak lain secara akurat dan bersepakat unﬁuk membuat

aturan main dalam industri. Pemilihan strategi yang
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v

tepat bagi satu pesaing bisa salah untuk vang lain.

Pesaing asing seringkali menambah keragaman
dalam industri kKarena situasi mereka vang berbeda dan
seringkali juga karena tujuan mereka berbeda. Demikian
pula halnva dengan pengusaha pemililk pabrik atan
perusahaan jasa kecil, karena mereka wmungkin sudah
cukup puas dengan tingkat pengembalian atas mocdal vang
ditanamkan vang di bawah normal guna mempertahankan
kebebasan rialam kepemilikan, sedangkan tingkat
pengambalian seperti itu tidak wajar dan dirasakan
tidal rasional oleh perusahaan pesaing vang sahamnva
dimiliki umum.

Dalam induastri seperti ini, sosok perusahaan
kecil dapat membatasi hkemampulabaan perusahaan vang
lebih besar. Begitu juga, perusahezan vang memandang
spatu pasar sehagzail saluran untuk celebibhan  kapasitas
akan menerapkan Lkebiiakan yvang bertentangan dengan
perusahaan vang memandang pasar sebagal saluran utama.

Albhirava perbedaan dalam  tata huabungan  dari
unit~unit usahna vang bersaing dengan  perusabaan indueb
mereks merupcken  sumber  yang penlting pula dari
keragaman dalam iodustri.

Fersatneen dalam suatu iondustri meniadt zaliin

tidak menentu  1ika seiumlab parusahiaen MAMDINVa L

tarunan vang besar uantoel mencapal sukses di ositu. Dalam
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situasi seperti ini untuk mencapai sukses tersebut,
mereka bersedia mengorbankan kemampulabaan.

Hambatan pengunduran diri adalah faktor-faktor
sekonomis, strategis dan emosional vang membuat
perusahaan tetap bersaing dalam bisnis meskipun mereka
nungkin mempercleh laba atas investasi vang rendah atau
bahkan negatif. Sumber-sumber utama hambatan
pengunduran diri adalah seperti beribut:

1. Harta khusus, harta yvang sangat khusus untuk bisnis
aftau lokasi tertentu mempunvai nilal Gbtunai yang
rendah atau biava vang tinggi untuk dialihkan ataun
dikonversikan.

2. Biava tetap pengunduran divi, ini meliputbi
persetujuan dengan Ltenaga kerija, biava pemiadahan,
dan lain-lain.

3. Tata hubungan strategis, tata hubungan antara unit
usaha dengan unit laion dalam perusahaan dalam arti
citra. kemampuan pemasaran, akses ke pasar dana.
fagsiiitas bersama, dan lain-Ilain. fni menvebabkan
perusahaan secara  strategls  sangal betrkepentingan

untulk tetap berada dalam bisois tersebut.

4. Hambalan smosional, ketidalsediaan wmanajemen untuk
meamhaat partimbancag-partimbanganr  ekonopis dardoam
Lavainsan anlal Leluar dari bisnis  vang  disebablan
olah baterikatannva dengan bhisnis Lertentu,
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keseltiaan kepada karvawan, kecemasan akan masa depan
karirnya, kebanggaan. dan alasan-alasan lain.

5. Pembatasan oleh pemerintah dan sosial, ini meliputi
larangan atau pencegahan dari pemerinlah untuk
mengundurkan diri dari bisnis karena kekuatiran akan
kehilangan kesempatan kerja dan akibat~akibat
ekonomis regional.

Bila hambatan pengunduran diri tinggi, kelebihan
kapasitas tidak akan keluar dari industri, dan
perusahaan-perusahaan vaung kalah dalam persaingan tidak
akan menyerah kalah. Sebaliknya mereka akan bertahan
dengan teguh dan karena kelemabannva harus menetrapkan
taktik yang ekstrim. Kemampulabaan keseluruhan industri
dapat menjadi rendab karenanya. |

Darj sudul pandang laba industvi, keadaan yang
terbatk adalab di mana hambatan masuk tinggi tetapi
hambatan pengunduran diri rendah. Di sini masuknya
pendatang baru akan terhambal, dan pesaing  vang gagal
akan keluar dari industri.

Dilamana baik hambatan masulk maupun hambatan
rengunduran diri tingui. polensi laba juga Linggi
tetapi Dbiasanya diseriai dengan risiko vang lebih
hesar. Walaupun masuknva pendatang baru terhalang,
perusahaan vang gagal akan tetap bertaban dan berjuang

dalam industri.
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Berikut ini adalah hagan tentang hubungan antara
hambatan masuk dan hambatan pengunduran diri serta

kemampulabaan:

ffambatan Pengunduran Diri

Rendah Tinggi
Rendah Laba stabil, Laba penuh
rendah risiko rendah
Hambatan
Masuk
Tinggi Laba stabil, Laba penuh
tinggi risiko tingzi

BAGAN 2~2. Hambatan dan Kemampulabaan.

Sumber: Porter (1995).9)

Keadaan di mana hambatan masuk dan hambatan
pengunduran diri rendah memang tidak menarik, tetapi
keadaan yang paling buruk adalah bilamana hambatan
masuk rendah dan hambatan pengunduran diri Linggi.

Dalam keadaan ini perusabhaan mudabh masuk ke
dalam industri dan mereka akan terpikalt oleh kemajuan
kondisi ekonomi alau keuntungan vang tidak disangka-
sangka vang sifaltnyva sementara saja. Tetapi, kapasitas

industri tidak meninggaikan industri vang bersangkutan

9} Porter, Op.Cit., hal. 20
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bilamana keadaan memburuli.

Akibatnva kapasiltas tertimbun‘dalam industri dan
kemampulabaan biasanva lerus-menerus buruk. Suatu
industri dapat berada pada posisi yvang tidak
menyenangkan ini, misalnya, jika pemasok atau pemodal
akan bersedia membiayai wusaha masuk, telkapi sekali
sudah masuk, perusahaan menghadapi biayva pendanaan
tetap yang besar.

Semua perusahaan dalam suatu industri bersaing,

berarti bersaing dengan industri-industri yang
menghasilkan produk pengganti. Produk pengganti
membatasi laba potensial dari industri dengan

menetapkan harga terendah yang dapat diberikqn oieh
perusahaan dalam industri. Makin menarik alterﬁétif
harga yvang ditawarkan oleh produk. pengganti, makin
ketat pembatasan laba industri.

Mengenali produk-produk subtitusi (pengganti)
adalah persocalan mencari produk lain vang dapat
-menjalankan fungsi vang sama seperti produk dalam
industri. Kadangkala melakukan hal ini dapat merupakan
tugas vang pelik, dan wmerupakan tugas vyang membawa
5na1is kepada  bisnis-bisnis vyang seolah-olah sangat
jauh terpisah dari industrinva.

Pesisi menghadapi produk pengganti mungkin

merupakan perscalan tindakan industri secara kolektif.
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Misalnya, meskipun perikltanan yang dilakukan oleh satu
perusahaan mungkin tidak cukup untuk mendukung posisi
industri dalam melawan produk pengganti, periklanan
yang gencar dan Llerus-menerus oleh seluruh peserta
industri akan dapat memperbaiki posisi kolektif
industri.

Argumentasi vang sama. juga berlaku untuk
tanggapan kolektif dalam bidang-bidang seperti
peﬁingkatan mutu produk, usaha pemasaran, meningkatkan
kemudahan mendapatkan produk dan sebagainya.

Produk pengganti vang periu mendapatkan
perhatian besar adalah produk-produk vyang mempunyai
kecenderungan untuk memiliki harga atau prestasi vang
lebih baik ketimbang produk industri, atau dihasilkan
oleh industri vyang berlaba tinggi. Dalam hal vang
terakhir, produk pengganti seringkali dengan cepal ikut
berperan jika terjadi perkembangan tertentu yang
meningkatkan persaingan dalam industrinya sendiri dan
menyebabkan penurunan harga atau peningkatan prestasi.

Analisis terhadap kecenderungan seperti ita
dapat menjadi penting dalam memutuskan apakah akan
ﬁencoba unftuk menghadang produk penggant i secara
strategis atau merencanakan stratepgi dengan menganggap
produk pengganti sebagai kekuatan penting vang tak

terhindarkan.
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Pembeli bersaing dengan industri dengan cara
memaksa harga turun, tawar-menawar untuk mutu yang
lebih tingegi dan pelayanan yvang lebih baik, semuanya
dengan mengorbankan kemampulabaan industri.

Kekuatan dari tiap-tiap kelompok pembeli yvang
penting dalam industri tergantung pada sejumlah
karakteristik situasi pasarnya dan pada kepentingan
relatif pembeliannya dari industri yang bersangkutan
dibandingkan dengan keseluruhan bisnis pembeli
tersebut.

Kelompok pembeli disebut kuat jika situasi
berikut terjadi:

1. Kelompok pembeli terpusat atau membeli dalam
jumlah besar relatif terhadap penjualan ﬁihak
penjual. Jika sebagian besar hasil penjualan
merupakan pembelian dari satu pembeli tertentu maka
ini akan mempertinggi pentingnya posisi pembeli.

2. Produk yang dibeli dari industri merupakan bagian
dari biaya atau pembelian yang . cukup besar dari
pembeli. Dalam hal ini pembelij cenderuﬁg untuk
mencari harga vang menguntungkan dan menggunakan
dananya untuk melakukan pembelian secara selektif.

3. Produk yang dibeli dari industri adalah produk
standar atau tidak terdiferensiasi.

4. Pembeli menhadapi biava pengalihan yang kecil.

r
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5. Pembeli mendapatkan laba kecil. Laba vang rendah
menimbulkan rangsangan vang besar untuk menelkan
bhiava.

6. Pembeli menunjulkkan ANCAaman untuk melalkukan
integrasi balik.

/. Produk industri tidak penting bagi mutu produk atau
jasa pembeli. Bilamana mulu produk pembeli sangat
dipengarubhi oleh produk industri, pembeli umumnya
akan kurang peka harga.

8. Pembeli mempunyvai informasi lengkap. Bila pembeli
mempunyai informasi lengkap tentang permintaan,
harga pasar yang aktual dan bahkan biaya pemasok,
biasanya posisi lawar-menawar mereka lebih kuat
daripada bilamana informasi yang mereka miliki tidak
lengkap.

Kebanyakan dari sumber kekuatan pembeli ini
dapat dikaitkan dengan konsumen selain juga dengan
pembeli industrial ataupun komersiél, untulk ini hanva
diperlukan pengubahan kerangka referensi saja.

Misalnyva, konsumen cenderung untuk lebih peka
harga jika mereka membel i produk vang Lidak
terdiferensiasi, mahal relatif terhadap penghasilan
mereka, atau produk yang mutunya tidak terlalu penting
bagi mereka.

Kekuatan pedagang besar dan pengecer sebagai
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pembeli ditentukan dengan aturan vang sama, dengan satu
tambahan penting. Pengecer dapat memperoleh kekuatan
tawar-menawvar yang besar atas produsen bilamana mereka
dapat mempengaruhi keputusan pembelian dari konsumen,
demikian pula, pedagang besar dépat memperoleh kekuatan
tawar-menavar jika mereka dapat mempengaruhi keputusan
pembelian dari pengecer atau perusahaan yang kepada
siapa mereka menjual.

Dengan berubahnya faktor-faktor yaﬁg diuraikan
di atas sepanjang waktu atau sebagai hasil dari

keputusan strategis perusahaan, secara wajar kekuatan

pembeli akan bertambah atau berkurang. ]

Pilihan perusahaan mengenai kepada ’ikglgmﬁbkir
pembeli mana perusahaan akan menjual berlu difihafl
sebagai keputusan strategis vang sangat penting.
Perusahaan dapat memperbaiki posisi strategisnya dengan
mendapatkan pembeli vang memiliki kekuatan paling kecil
untuk mempunyai pengaruh yvang mevugikannyva dengan lain
perkataan, seléksi pembeli.

Jarang sekali kelompok-~kelompok pembeli kepada
siapa perusahaan menjual mempunyai kekuatan yang sama.
ﬁahkan seandainyapun peruasahaan hanya menjual kepada
satu jenis industri, biasanya selalu ada segmen-segmen
tertentu dalam industri tersebut yang mempunyai

kekuatltan kurang (dan karenanya juga kurang peka hargsa)
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daripada yang lain.

Pemasok dapat menggunakan kekuatan tawar menawar
terhadap para peserta industri dengan mengancam akan
menaikkan harga atau menurunkan mutu produk atau jasa
vang dibeli. Pemasok yang kuat karenanya dapat menekan
kemampulabaan industri yang tidak mampu mengimbangi
kenaikan harga.

Kelompok pemasok dikatakan kuat jika keadaannya
sebagai berikut:

1. Para pemasok didominasi oleh beberapa perusahaan dan
lebih terkonsentrasi ketimbang industri di mana
mereka menjual.

2. Pemasok tidak menghadapi produk pengganti lain untuk
dijual kepada industri.

3. Industri tidak merupakan pelanggan yang penting bagi
kelompok pemasok. Biasanva hal ini dapat
dilaksanakan kepada pembelian dalam jumlah kecil.

4. Produk pemasok merupakan input penting bagi bisnis
pembeli.

5. Produk kelompok pemasolk terdiferensiasi atau pemasok
telah menciptakan biaya peralihan. .

6. Kelompok pemasok memperlihatkan ancaman vang
meyakinkan untuk melakukan integrasi maju.

Tenaga kerja juga haruslah dipandang sebagai

pemasak, bahkan merupakan pemasok yang mempunyai
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kekuatan besar pada banvalk industri. Bila tenaga kerja
terorganisasi dengan kuat atau sumber tenaga kerja
terbatas maka kekuatan tenaga kerja dapat besar.

Terhadap hal-hal di atas, di antaranya
perusahaan dapat membalasnva melalui strategi
mengancam untuk melakukan integrasi balik, mencoba
menghilangkan biava peralihan dan lain-lain.

Setelah kekuatan-kekuatan vang mempengaruhi
persaingan dalam industri serta sebab-sebab pokoknya
dianalisa, perusahaan berada dalam posisi untuk
mengenali kekuatan dan kelemahannya serta ancaman dan
peluangnya relatif terhadap industri. Kekuatan dan
kelemahan serta ancaman dan peluang vang sangat penting
adalah sosok perusahaan dalam menghadapi kekuafan~
kekuatan pokok dalam suatu persaingan.

Strategi bersaing yang efelbif meliputi
tindakan~tindakan ofensit ataupun defensif guna
menciptakan posisi yang aman terhadap kelima kekuatan
persaingan, yang berarti: menempatkan perusahaan dalam
posisi sedemikian rupa, hingga kemampuannya mémberikan
pertahanan vang terbaik untuk menghadapi gangkaian
gekuatan persaingan yang ada; mempengaruhi keseimbangan
kekuatan melalui gerakan strategis, dan karenanva
memperbaiki posisi relatif perusahaan; atau

mengantisipasi pergeseran pada faktor-faktor vang
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menjadi penyebab kekuatan persaingan dan menanggapinya,
sehingga karenanva memanfaatkan perubahan dengan
memilih strategi vang cocok dengan lkeseimbangan
persaingan yang baru, sebelum lawan menyadarinya.

Strategi merupakan pembangunan pertahanan
terhadap kekuatan-kekuatan persaingan sehingga
perusahaan mampu bertahan melawan pesaing-pesaingnya
atau pencarian posisi dalam industri vang mara
kekuatan-kekuatan tersebut paling 1lemah, dan dengan
demikian perusahaan mampu menghancurkan kekugtan

pesaing yvang paling lemah tersebut.

C. Strategi DBersaing Generik.

Dalam menanggulangi kelima kekuatan persaingan
di atas, ada tiga slkrategi generik vang dapat
mengungguli perusahaan pesaing, vaitu:
1. Keunggulan biava menveluruh.
2. Diferensiasi.
3. Fokus.10)

Keunggulan hiava memerlukan konstruksi agresif

“dari fasilitas skala vang eflisien, usaha vang giat

untuk mencapai penurunan biaya karena pengalaman,
pengendalian biaya dan overhead vang ketat,
penghindaran pelanggan marjinal serta meminimalkan

10) Porter, Qp.Cit., hat. 32
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biava dalam bidang-bidang seperti pelatihan dan
pengembangan, pelavanan. armada penjualan, periklanan,
dan lain-lain. Perhatian manajerial vang besar terhadap
pengendalian biaya diperlukan untuk mencapai tujuan
ini. Biayva vyang rendah relatif Lerhadap pesaing
menjiwai keseluruhan strategi, meskipun mutu, pelayvanan
dan bidang-bidang lainnya tidak dapat diabaikan.

Memiliki vposisi biava rendah akan membuat
perﬁsahaan mendapatkan hasil laba di atas rata-rata
dalam industrinya meskipun ada kekuatan persaingan yang
besar. Posisi biayanya memberikan kepada perusahaan
tersebut ketahanan terhadap rivalitas dari para
pesaing, karena biavanya Yang lebih rendah
memungkinkannya untuk Letap dapat menghasilkan laba
setelah para pesaingnva mengorbankan laba mereka demi
persaingan.

Posisi biava rendah melindungi perusahaan dari
pembeli vang huat karena penmbeli hanya dapat
menggunakan kekusatannya untuk menekan harga sampai ke
tingkat harga dari pesaing paling efisien berikutnya.
Biaya rendah memberikan perlindungan terhadap pemasok
fang kuat dengan menyediakan fleksibilitas vyang lebih
besar untuk menanggulangi kenaikan biaya input

{masukan).

Faktor-faktor vang membawa kepada posisi biava
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rendal biasanya juga menimbulkan hambatan masuk vyang

cukup berarti dalam. bentuk skala ekonomis atau
keunggulan biava. Akhirnva, posisi biava rendah
biasanya menempatkan perusahaan pada posisi yvang

menguntungkan dalam menghadapi produk pengganti relatif
terhadap posisi para pesaingnya dalam industri.

Jadi posisi biava rendah melindungi perusahaan
terhadap kelima kekuatan persaingan karena Lawar-—
menawar hanya akan terus mengurangi laba sampai para
pesaing yvang kurang efisien berikutnyva gugur, dan
pesaing vyang paling kurang efisien akan merupakan
perusahaan yang pertama menderita dalam menghadapi
tekanan persaingan.

Pencapaian posisi bilayva keseluruhan vang réndah
seringkali menuntut pangsa pasar yang Llinggi aﬁau
kelebihan lain, seperti akses yang menguntungkan
kepada bahan baku. Selain itu Juga perlu unbuk
merancang produk agar mudab dibuat, menjual banyak lini
produk vang berkaitan wuntuk menebarkan biava, serta
melayvani semua kelompok pelanggan yang besar guna
membangun volume.

Pada akhirnyva, menerapkan strategi biaya rendah
mungkin memerlukan invesltasi modal pendahuluan vyang
besar untuk peralatan modern, penetapan harga vyang

agresift dan kerugian awal untuk membina pangsa pasar.
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Pangsa pasar vang tinggi pada akhirnya dapat
memungkinkan skala ekonomis dalam pembélian vang akan
semakin menekan biaya. Jika tercapai, posisi biava
rendah memberikan keuntungan Linggi vang dapat
diinvestasikan Lkembali untuk peralatan barg dan
fasilitas yang modern guna mempertahankan keunggulan
biaya. Investasi kembali seperti ditu juga merupakan
prasyarat untuk mempertahankan posisi biava rendah.

Strategi generik vang kedua adalah
mendiferensiasikan produk atau jasa vyang ditawarkan
perusahaan, yaitu menciptakan sesuatu vyang Dbaru vyang
dirasakan oleh keseluruhan industri sebagai hal yang
unik. Pendekatan vang melakukan diferensiasi dapat
bermacam-macam hentuknya: citra rancangan atau me}ek,
teknologi, karakteristik khusus, pelayanan pelanggan,
jaringan penyalur, atau hal~hal lain. Strategi
diferensiasi tidaklah berarti memungkinkan perusahaan
untuk mengabaikan biaya, fetapi biava bukanlah target
strategili vang utama.

Diferensiasi, jika tercapai merupakan strategi
yang baik untuk menghasilkan 1laba di atas rata-rata
Aalam suatu industri karena strategi ini menciptakan
posisi vyang aman untuk mengatasi kelima kekuatan
persaingan meskipun dengan cara vang berbeda dari

strategi keunggulan biaya. Diferensiasi memberikan
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penyekat terhadap persaingan karena adanva loyalitas
merek dari  pelanggan dan mengakibatkan berkurangnya
kepekaan terhadap harga. Diferensiasi juga meningkatkan
marjin laba yang menghindarkan kebutuhan akan posisi
biava rendah. Kesetiaan pelanggan vang dihasilkan dan
kebukuhan pesaing untuk mengatasi keunikan
menciptakan hambatan masuk.

Diferensiasi menghasilkan margin vyang lebih
tinggi yang dapat dimanfaatkan untuk mengatasi kekuatan
pemasok, dan jelas mengurangi kekuatan pembeli, Lkarena
pembeli Lidak mempunyai alternatif vang dapat
dibandingkan sehingga olch karena itu menjadi kurang
peka harga. Akhirnva, perusahaan vang telah
mendiferensiasikan dirinva untuk mendapatkan Lkeseliaan
pelanggan akan berada pada posisi yang lebih bhaik
terhadap produk pengganti ketimbang pesaingnya.

Mencapai diferensiasi kadang-kadang dapat
menghambat pencapaian pangsa pasar yang tinggi. Hal ini
juga sering mengharuskan persepsi sesuatu vang
eksklusif, yang tidak scjalan dengan pangsa pasar vyang
tinggi. Tetapi yang lebih lazim, mencapai diferensiasi
akan berarti mengorbankan posisi biaya jika kegiatan
vang diperlukan untuk menciptakan mahal, seperti riset
vang ekstensif, disain (rancangan) produk, bahan

bermutu tinggi, atau dukungan pelanggan yang intensif.
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Meskipun para pelanggan dalam industri mengetahui
keunggulan perusahaan yang bersangkutan, tidak semua
pelanggan mau atau mampu membayar harga yang lebih
tinggi.

Strategi generik terakhir adalah memusatkan
(fokus) pada kelompok pembeli, segmen lini pro@uk, atau
pasar geografis tertentu. Seperti halnya diferensiasi,
fokus dapat bermacam-macam bentuknya. Jika 'strategi
biaya rendah dan diferensiasi ditujukan untuk mencapai
sasaran mereka di keseluruhan industri, maka strategi
fokus dibuat untuk melavani target tertentu secara
baik, dan semua kebijakan fungsional dikembangkan atas
dasar pemikiran ini.

Strategi ini didasarkan pada pemikiran bahwa
perusahaan dengan demikian akan mampu melayani target
strateginya yang sempit secara 1lebih efektif dan
efisien ketimbang pesaing vang bersaing lebih luas.
Sebapgai akibatnya perusahaan akan mencapai diferensiasi
Rarena mampu memenuhi kebuluhan targeil Ltertentu dengan
lebih baik, atau mencapai biava yang lebih rendah dalam
melayani target ini, atau bahkan mencapai
ﬁedua—duanya. Meskipun strategi fokus tidak mencapai
biaya rendah atau diferensiasi dari segi pandang pasar
sebagai keseluruban, strategi ini sesungguhnya mencapai

salah satu atau kedua posisi tersebut di target
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pasarnva yvang lebih sempit.

Perusahaan yang memilih strategi fokus secara
potensial juga dapal menghasilkan laba  di atas
rata-rata untuk dindustrinya. Strategi Ffokus dapat
berarti bahwa perusahaan mempunyai posisi biaya rendah
dengan target strateginva. diferensiasi, atau kedua-
duanya. Seperti telah di uraikan dalam keunggulan
biaya dan diferensiasi, posisi~posisi ini memberikan
perlindungan terhadap setiap kekuatan persaingan.
Strategi fokus juga dapal digunakan wuntuk memilih
target vang paling tidak rawan Lerhadap produk

pengganti atau di mana pesaing adalah yang paling

lemah.

Stratepi fokus sclalu mengandung beberapa
keterbatasan dalam pencapaian pangsa pasar secara
keseluruhan. Strategi ini perlu memilih antara

kemampulabaan. dengan volume penjualan. Seperti strategi
diferensiasi, strategi ini mungkin, tetapi mungkin juga
tidak, memeriukan pengorbanan posisi biava keseluruhan.

Kelipa strategi generik berbeda dalam dimensi
selain juga mempunyai perbedaan fungsional seperti yang
telab diuraikan di atas. Menerapkan salah satu di
antaranya dengan berbasil menuntut sumber daya dan
keterampilan vyang berbeda. Strategi generik juga

membutuhkan penataan organisasi, prosedur pengendalian
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dan sistem insentif vang berbeda. Sebagai akibatnya
komitmen vyang teguh terhadap salah satu strategi
tersebut sebagai target utama, sangat diperlukan untuk
mencapai sukses.

Berikut ini adalah bagan tiga strategi generilk:

KEUNGGULAN STRATEGIS

Kekhasan yang

Dirasakan Pelanggan Posisi Biaya Rendah
Seluruh DIFERENSIAST KEUNGGULAN
Industri BIAYA
MENYELURUH
Hanya
sSegmen FOKUS
Tertentu

BAGAN 2-3. Tipga Strategi CGenerik.

Sumber: Porter (1995).11)

Ketiga strategi generik di atas merupakan
pendekatan alternatifl yang dapat digunakan untuk
menanggulangi kekuatan-kekuatan persaingan.l Kebalikan
dari uraian di atas adalah perusahaan yang gagal
mengembangkan strateginva dalam setidak-tidaknya salah
éatu dari ketiga arah tersebul. Sebagai perusahaan yang

terjepit di tengah-tengal. perusahaan ini berada dalam

1) Porter,0p.Cit., hal. 35
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situasi strategis vang sangat buruk. Perusahaan ini
tidak mempunyai pangsa pasar, investasi modal, dan
memutuskan untuk boermain di  arena biava rendah,
melakukan diferensiasi dalam industri vang jelas tidak
memerlukan posisi bhiava rendah, atau memilih fokus
untuk menciptakan diferensiasi atau posisi biaya rendah
dalam ruangan vang lebih terbatas.

Perusahaan yang terjepit di tengah-tengah hampir
dipastikan akan mempunyai kemampulabaan yang rendah.
Perusahaan ini akan kehilangan pelanggan volume tinggi
yang menginginkan harga rendah atau harus mengorbankan
labanya wuntuk mampu hersaing dengan perusahaan-
perusahaan yang berbiava rendah. Namun dapat pula
perusahaan ini kehilangan bisnis laba tinggi, vang
direbut oleh perusahaan-perusahaan vyang memusatkan
perhatian pada target laha linggi atau telah mencapai
diferensiasi menveluruh. Perusahaan vang terjepit di
tengah-tengah barangkali juga akan menderita akibat
ketidakjelasan kultur perusahaan dan perangkat penataan
organisasi serta sistem molivasi yang bertentaﬁgan.

Perusahaan yang rLejepit ditengah-tengah harus
ﬁengambil keputusan strategis yang mendasar. Perusahaan
ini harus mengambil langkah-langkah vang diperlukan

'

untuk mencapai keunggulan biaya atau setidak-tidaknya

menyamai biaya pesaing, yang biasanya membutuhkan

e
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investasi vang agresif untuk melakukan modernisasi dan
mungkin juga untuk merebut pangsa pasar, atau dapat
juga perusahaan mengarahkan dirinya kepada target
tertentu (fokus) atau memcapai kekhasan tertentu
(diferensiasi). Dua pilihan yang terakhir mungkin dapat
menciutkan pangsa pasar dan bahkan juga penjualan
absolut., Pemilihan di antara ketiga hal tersebut
haruslah didasarkan pada kemampuan dan keterbatasan
perusahaan. Untuk menerapkan masing-masing strategi
generik dengan berhasil diperlukan sumber daya,
kekuatan, susunan organisasi, dan gaya manajerial vang
berbeda. Jarang sekali ada perusahaan vang cocok untuk
sekaligus ketiga stratepgi tersebut.

Jika sudah terjepil di tengah-tengah biasénya
membutuhkan waktu dan usaha vang tekun agar perusahaan
dapat lepas dari posisi vang Lidak menguntungkan ini.
Namun demikian, ada kecenderungan bagi perusahaan vang
sedang dalam kesukaran unltuk berputar-putar terus di
antara ketiga stratoegi generil. Karena
ketidakkonsistenan yang ada dalam menerapkan ketiga
strategi ini, pendekatan seperti itu hampir selalu
Eerakhir dengan kegagalan.

Pada dasarnya resikn dalam menerapkan strategi

generik ada dua, yang pertama adalah gagal untuk

menerapkan atau mempertahankan strategi, yang kedua
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adalah nilai keunggulan strategis vang diberikan oleh:
suatu strategi Dberkurang dengan evolusi industri.
Secara lebih khusus lagi, ketiga strategi ini
didasarkan atas pembangunan jenis pertaﬁanan vang

bherbada  terhadap kekuatan-keliuatal
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tidakliah mengherankan jika ini melibathkan macam-macan
resiko vang berbeda.

Feungpeulan biava merdesaklkan teban  vang berat

o
1543
e
1

pada perusanaan untuk mempertahankan  posisipya, ve

nerar 11 modal untuk peralatan vang

t1openan:
modern., pembuangan tak kenal lLasinan  kekavaan vang
telah usang. penghindaran terialu banvainva 1ini produb
dan kewaspadaao akan penvempuvrnaan tebnniogl. PFenuranan
hiava dengan meningkatnva  wolume abumuiatild tidak
teriadi dangan sendirinva, juga skala  ohonomis  tidal
dapat dicapal tanpa perhatian vangs culup.

heunggulan biava rawan  terhadzp vesiko-resibko
sebagzai beriinet:
L

i. PPerubahan teiknolog: VAL menci s aogkan B!

INVeSEaS ] L3y pangalandtll masa i,

e

2. Penarvikan pencalaman biliava  remdalr oleh  pendaltang

barn arau pongikut dalam tndusir i, merialal
St las s tran metlaiul erira e creerion EENRA

wefasuban iovestasi datam tasy: it vang madoern

et idabmanpuan nynruk menvadart verianva paranahon
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produk atau pemasaran karena perhatian dicurahkan
kepada bhiava.

4. Intlasi dalam biava vang mempersempit kemampuan
perusahaan untuk mempertahankan perbedaan harga guna
mengimbangi citra merek atau pendekatan diferensiasi
laein dari pesaing.

Diferensiasi juga memiliki resiko-resiko sebagai
berikut:

1. Perbedaan biava antara pesaing biaya rendah dengan
perusahaan terdiferensiasi menjadi terlalu besar
akibat diferensiasi untuk mempertahankan loyalitas
merek. Akibatnya, pembeli mengorbankan beberapa
karakteristik, pelavanan atau citra vang dimiliki
perusahaan terdiferensiasi demi penghematan Siaya
vang lebih besar.

2. Rebutuban pembeli akan faktor-faktor diferensiasi

hilang. Ini dapat terjadi bila pembeli menjadi makin

modern.
3. Imitasi memperkecil kesan adanya diferensiasi,
suatu kejadian yang bhiasa bhila industri telah

dewasa.
Resiko pertama bepgitu penting, karena perusahaan
mungkin mencapai diferensiasi, namun diferensiasi 1ini
biasanya hanya akan bertabhan sampai tingkalt perbedaan

harga tertentu. Dengan demikian, jika suatu perusahaan
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vang terdiferensiasi tertinggal terlalu jauh dalam
biayva akibat perubahan teknologi atau sekedar karena
kurangnya perhatian kepada biaya, perusahaan biava
rendah mungkin dapat mengambil alih kekuasaan.

Fokus pun memiliki resiko-resiko seperti sebagai
berikut ini:

t. Perbedaan biaya antara pesaing bevdaerah luas dengan
perusahaan vang bherfokus melebar sehingga
menghilangkan keunggulan biaya dengan melayvani
target yang sempit atau menghilangkan diferensiasi
vang dicapai oleh fokus.

2. Perbedaan dalam hal produk atau jasa yang
diinginkan antara target strategis dengan pasar.
secara keseluruhan menyvempit. -

3. Pesaing mencmukan subpasar dalam targel strategi dan
menyisihkan perusahaan yang menaerapkan strategi

fokus.




