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Kata Pengantar

Perubahan dunia yang sangat cepat di era revolusi Industry 4.0 dan
Society 5.0 berimplikasi pada dibutuhkannya perencanaan strategis yang
mampu mengakomodasi perubahan dengan mempertimbangkan
fleksibilitas dan kemampuan berkembang organisasi dan bisnis. Di sinilah
manajemen strategis berperan untuk menciptakan posisi unik dan tepat
yang memungkinkan organisasi dan bisnis untuk menciptakan peluang,
serta mengalokasikan dan memanfaatkan sumber daya untuk mencapai
kesuksesan di masa mendatang dalam daur perumusan, pelaksanaan,
dan evaluasi strategi. Oleh karena itu, pemahaman yang bersifat
komprehensif atas perspektif, pendekatan dan dinamika manajemen
strategis diperlukan organisasi dan bisnis untuk bukan hanya mencapai
visi dan misi akan tetapi juga terus mewujudkan efektifitas dan efisiensi
pembentukan, penguatan, pembinaan, dan pengembangan organisasi
dan bisnis.

Buku yang ditulis secara kolaboratif oleh para penulis berdasarkan
pengalaman profesional dan akademis mereka ini secara lugas dan
cermat membahas perspektif, pendekatan dan dinamika manajemen
strategis. Di dalamnya dibahas konsep dan strategi SWOT dan konsep
dan model kepemimpinan dalam manajemen strategis. Selanjutnya,
manajemen strategis dan tantangan di era digital dan konsep dan aplikasi
competitive advantange dipaparkan. Penjelasan mengenai konsep core
competencies dan competitive advantage diberikan sebelum ditutup
dengan paparan mengenai konsep manajemen strategis dalam
pemberdayaan masyarakat.

Setelah membaca buku ini pembaca diharapkan agar mendapat
pemahaman yang tepat, luas dan dalam atas perspektif, pendekatan dan
dinamika manajemen strategis.

GCAINDO
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COMPETITIVE ADVANTANGE:
KONSEP DAN APLIKASI

Dr. Prio Utomo, S.T, M.P.C.

Today’s competitive advantage may become tomorrow’s albatross unless
strategists attune themselves to changes in underlying conditions.

— Clayton M. Christensen




41 Pendahuluan

Berkaca dari dinamika perkembangan dunia, perubahan menjadi hal yang
pasti. Hal ini pula berlaku pada dinamika persaingan berbagai perusahaan
didunia. Dalam kurun waktu 20 tahun landsekap persaingan perusahan
dunia berubah dengan sangat drastis digambarkan pada Gambar 4.1.
Beberapa perusahaan masih bertahan, beberapa berubah urutan
besarnya kapitalisasi pasarnya, dan banyak perusahaan baru yang
bermunculan dan perusahaan lama yang hilang daripada persaingan.

Sebagai gambaran beberapa perusahaan yang masih bertahan
adalah Microsoft dengan pelipatgandaan pasar kapitalisasi hampir dua kali
lipat dari $583B di tahun 1999 menjadi $1,050B di tahun 2019. Beberapa
perusahaan minyak, seperti Exxon dan BP, masih ada di 10 top peringkat
dunia di tahun 2019 sudah turun kinerjanya walaupun tidak menjadi hilang.
Di tahun 2019 beberapa perusahaan dari luar Amerika dan Eropa
bermunculan, seperti di China, serta perusahaan seperti Lucent
Technologies dan Nokia sudah menutup usahanya. Dan apabila dilihat
pergerakannya sangatlah dinamis melalui post-bubble era, krisis
keuangan di tahun 2009, kejatuhan harga minyak dan sampai di era tahun
2019 di mana perusahaan-perusahaan teknologi merajai peringkat atas
perusahaan dan kapitalisasi pasar tertinggi. Dari fenomena ini timbulah
pertanyaan bagaimana perusahaan yang satu memiliki kinerja yang lebih
tinggi dibandingkan dengan yang lain sehinnga mampu bertahan dalam
persaingan di era yang selalu berubah. Perusahaan yang memiliki
competitive advantage (CA) memiliki kemampuan untuk meningkatkan
kinerja perusahaan yang dapat meningkatkan kemungkinan untuk
bertahan.

Sejarah mengenai topik CA telah melalui perjalanan yang panjang,
berliku dan tidak secara eksplisit diistilahkan CA, menurut Cockburn et al.
(2000), Selznick di tahun 1957 menyinggung mengenai konsep CA ini
dengan menyatakan bahwa keputusan suatu organisasi untuk
mengadopsi suatu bentuk organisasi yang baru yang terefleksi pada
struktur dan kualitas pimpinan dapat memberikan data saing strategis bagi
perusahaan. Ataupun Ansoff di tahun 1965 dalam bukunya Corporate
Strategy (Ansoff, 1965) melakukan perencanaan strategi dengan
mempertimbangkan aspek produk dan pasar sebagai CA dari suatu
perusahaan.
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Istilah diperkenalkan pertama kali oleh Michael Porter di tahun 1985 yang
berfokus terhadap aktivitas perusahaan dalam menghasilkan suatu nilai
melalui value-chain di mana pada awalnya mencoba untuk memahami
sumber daripada nilai yang dihargai oleh pelanggan melalui differentiation
(pembedaan) dan cost leadership (kepemimpinan biaya) serta penekanan
fokus pada suatu pasar dalam pengembangan strategi suatu perusahaan
(Porter, 1985). Konsep ini telah berkembang dan masih dipergunakan
sampai sekarang untuk menggambarkan suatu atribut, sumber daya,
kemampuan, posisi, kualitas, bagian dari suatu perusahaan yang
memungkinkan suatu perusahaan mengalahkan perusahan pesaing. CA
memnungkinan suatu perusahan untuk mendapatkan margin yang
superior dibandingkan dengan perusahaan lain dan mampu menghasilkan
nilai untuk perusahaan dan pemangku kepentingan perusahan tersebut.
Barney & Hestlerly (Barney & Hestlerly, 2019) mengatakan bahwa sebuah
perusahaan memiliki CA apabila dapat menciptakan nilai ekonomi lebih
tinggi dari pesaing. Nilai Ekonomi semata merupakan perbedaan
keinginan pelanggan untuk membayar untuk produk dan layanan dan total
biaya untuk membuat produk dan layanan tersebut.

Dalam usaha untuk memahami mengenai konsep CA, bagian buku
ini akan membahas CA dari beberapa aspek, yaitu yang pertama
mengenai  perkembangan konsep teori CA, kedua adalah
keberlangsungan dan perkermebangannya CA, dan ketiga adalah aplikasi
pengembangan CA.

4.2 Perkembangan konsep dasar teori competitive advantage

Setidaknya ada empat teori dasar yang dapat dipakai untuk melihat CA,
yang pertama adalah dengan Sudut pandang industrial organization,
seperti Porter (1985), resource based view (RBV) (Barney, 1991), market-
based view (MBV) (Day, 1994), action-based view (Madhok & Marques,
2014; Lee, 2017).

4.2.1  Perspektif industrial organization (10)

Sudut pandang daripada Porter (Porter, 1985) melihat terdapat tiga
sumber CA, yaitu cost leadership, differentiation dan focus yang sering
disebut sebagai generic strategy di mana perusahaan dapat mendapatkan
daya saing karena berada pada suatu posisi di dalam suatu industri.

56 Advanced Strategic Management



Seperti yang diindikasikan oleh namanya, cost leaderships mengacu pada
kondisi di mana suatu perusahaan mengejar cost di bawah rata-rata
industri sementara masih mempertahankan harga jual sama dengan
pesaing di industri. Cost leadership ini dapat dicapai dengan beberapa
strategi, seperti dengan mencapai skala ekonomi dan keuntungan melalui
akses ke bahan mentah dan teknologi paten. Sedangkan differentiation
memungkinkan perusahaan menentukan harga dari produk dan
layanannya di atas rata-rata atau mampu untuk membuat produk dan
layanan yang unik melalui berbagai fitur, kualitas yang superior maupun
fitur emosional, seperti brand (El Daly, 2020).

Total \Ef;:)un:mm Total Economic
Perceived . Value
Customer Created = Perceived Created =
Benefits = $180 Customer $150
$230 Benefits =
Total Cost $200 Total Cost
=550 =550
Firm | Firm Il
(A) Firm I's Competitive Advantage
When It Creates More Perceived Customer Benefits
. Economic
Total Economic Total Value
Perceived Value Perceived Created =
Customer Created = Customer $150
Benefits = $180 Benefits =
5210 5210 Total Cost
B - otal Cost =530 =560

Firm| Firm Il
(B) Firm I's Competitive Advantage
When It Has Lower Costs

Gambar 4.2 Sumber dari competitive advantage (Barney & Hestlerly,
2019)

llustrasi daripada cost leadership dan differentiation dapat dilihat di
Gambar 4.2, di mana dibandingkan antara terdapat dua perusahaan di
mana perusahaan | memiliki CA dibandingkan dengan perusahaan |l
sehingga perusahaan | memiliki Total Keuntungan yang dapat dirasakan
oleh pelanggan lebih tinggi dari perusahaan Il pada bagian A, atau total
biaya perusahaan | lebih rendah daripada perusahaan II, seperti
digambarkan pada bagian B. Dan hal terakhir adalah focus strategy di
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mana perusahaan mampu untuk mengkapitalisasi keuntungan melalui
fokus terhadap satu segmen pasar tertentu. Perusahaan mencari posisi
yang menarik di industrinya di mana mereka dapat melakukan monopoli
atau oligopoli dalam menghasilkan suatu keuntungan (Madhok & Marques,
2014).

Perusahaan-perusahaan plat merah, seperti Pertamina misalnya,
memiliki keuntungan daya saing dibandingkan dengan perusahaan-
perusahaan yang bergerak dibidang sejenis di mana secara langsung atau
tidak langsung mendapatkan dukungan dan proteksi dari negara karena
statusnya sebagai badan usaha milik negara, di mana pemerintah memiliki
kepentingan untuk mengolah sumber daya alam nasional melalui
perusahaan ini sehingga memungkinkan monopoli bisnis di bidang
perminyakan di Indonesia.

4.2.2 Resource-based view (RBV)

RBV melihat CA dari perspektif yang berbeda, yaitu dari kepemilikan
daripada sumber daya di dalam perusahaan. Kepemilikan dan
kemampuan untuk mempertahankan sumber daya ini memungkinkan
suatu perusahaan memiliki daya saing yang berkelanjutan dengan asumsi
yang mendasari bahwa di dalam suatu industri terdapat perbedaan
sumber daya di antara perusahaan dan terdapat keberbedaan sumber
daya antara satu dengan yang lainnya (Barney, 1991). Sumber daya pada
RBV mengacu kepada aset perusahaan yang tangible, misalnya pabrik
dan produk dan berbagai perangkat produksi dan juga aset perusahaan
yang intangible, seperti: reputasi, brand, tim kerja dan kultur. Pendekatan
RBV ini berkembangan menjadi capability-based view di mana
perusahaan memiliki kemampuan untuk memanfaatkan sumber daya yang
ada untuk mencapai keuntungan.

Barney & Hestlerly (2019) berpendapat bahwa terdapat beberapa
kategori sumber daya dan kemampuan perusahaan, yaitu: (i) sumber daya
keuangan termasuk di dalamnya cash, bond, equity, profit yang dihasilkan;
(i) sumber daya fisik termasuk di dalamnya pabrik dan perangkat produksi,
lokasi geografis dan akses kepada materi produksi; (iii) sumber daya
manusia termasuk pelatihan, pengalaman, pengetahuan; dan terakhir
adalah (iv) sumber daya perusahaan, seperti: kultur dan reputasi,
kemampuan perencaan format dan informal serta kontrol dan koordinasi
sistem (v) sumber daya informasi, yang merupakan sumber daya yang
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dikatakan baru yang dipergunakan dalam pengambilan keputusan
perusahaan.

Sebagai contoh adalah Toyota, sebagai perusahan manufaktur
terkenal Toyota memiliki CA dari sudut pandang RBYV yaitu memiliki proses
manufaktur yang sangat efisien dengan jaringan servis mobil yang luas di
Indonesia, dan popularitas brand yang tinggi.

4.2.3 Market-based view (MBV)

Perspektif MBV didasari oleh keunggulan bersaing yang dimiliki
perusahaan melalui kemampuannya untuk mendapatkan informasi
mengenai pasar terutama berkenaan dengan kebutuhan pelanggan disaat
ini dan perkembangannya ke depan, diseminasi dari informasi tersebut di
seluruh perusahaan dan tindakan yang diambil oleh perusahaan (Hooley
et al., 2001; El Daly, 2020). Kemampuan untuk memiliki orietanasi pasar
atau sering disebut dengan customer-oriented berhubungan dengan
kinerja daripada perusahaan (Kohli & Jaworski, 1990; Jaworski & Kohli,
1993; Day, 1994; Hult & Ketchen, 2001). Kohli & Jaworski (1990) melihat
bahwa suatu bisnis yang berorientasi terhadap pasar melakukan ketiga hal
ini: (i) menghasilan suatu intelijen pasar tentang kondisi pelanggan pada
saat ini dan kebutuhan masa depan serta faktor-faktor yang
mempengaruhinya; (i) menyebarkan intelijen pasar tersebut di dalam
perusahaan secara vertikal dan horizontal di dalam suatu unit usaha atau
secara lateral di fungsi dan geografi yang berbeda; dan (ii) melakukan
respons terhadap hasil intelijen pasar tersebut dengan menargetkan dan
memprioritaskan segmen pasar pelanggan dan mengembangkan,
menyampaikan serta mengkomuniasikan secara tepat nilai produk atau
layanan terhadap segmen tersebut.

Perkembangan teknologii, seperti big data, memungkinkan Google
untuk dapat mengantisipasi dan memprediksi apa yang pengguna
inginkan serta dapat memanfaatkan pengetahuan tersebut untuk
mengembangkan produk iklan mereka dan juga pengalaman pelanggan
yang lebih baik.

4.2.4  Action-based view (ABV)

Action-based view (ABV) didasari oleh semakin intensif aksi dan reaksi di
dalam persaingan di abad ke-21 terutama dikarenakan struktur bisnis dan
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industri yang berubah melalui globalisasi, renaisans dari kapitalis,
deregulasi serta privatisasi perusahaan terutama karena besarnya
gelombang inovasi teknologi (Grim et al., 2006). Berbeda dengan
pendekatan kepemilikan (RBV) aset atau posisi perusahaan (1O)
sebelumnya, ABV berfokus terhadap dinamika persaingan yang berfokus
terhadap aksi perusahaan untuk mendapatkan keuntungan yang sering
disebut ketangkasan sebagai strategi (Madhok & Marques, 2014). ABV
mencoba untuk mendapatkan keuntungan dari aksi yang bersifat
entrepreneurial action (Grim et al., 2006).

ABV CA mengeksplor berbagai dimensi dari suatu aksi-reaksi
persaingan, seperti: frekuensi, kecepatan, kesederhanaan, besaran dan
radikalitas dari suatu karakteristik aksi persaingan (Lee, 2017). ABV timbul
karena adanya apa yang D’Aveni sebut sebagai hypercompetition
(D’Aveni, 1995).

Contoh dari ABV semakin sering terjadi pada saat ini terutama untuk
perusahaan-perusahaan yang berbasis teknologi, seperti misalnya
operator jasa telekomunikasi yang melakukan perang harga di mana
masing-masing operator akan melancarkan paket-paket baru dengan
tawaran yang mengiurkan pada saat perusahaan lawan mengeluarkan
penawaran yang baru. Demikian juga dengan perusahaan-perusaaan e-
commerce raksasa di Indonesia, seperti: Tokopedia, Shopee, Bukalapak,
Lazada, di mana mereka secara agresif memberikan berbagai macam
penawaran diskon guna memenangkan perhatian dari pelanggan di
Indonesia.

4.3 Keberlangsungan competitive advantage

Dalam perkembanganya terdapat pergeseran pandangan mengenai
bagaimana CA dipertahankan dan didapatkan. Hal ini juga sejalan dengan
perkembangan teori di bagian sebelumnya. Pada awalnya pemimpin
perusahaan berusaha untuk mendapatkan apa yang disebut sustainable
competitive advantage (SCA) melalui pendekatan 10, RBV dan MBV,
tetapi sejak semakin meningkatnya dinamika lingkungan bisnis
(hypercompetition) timbul apa yang disebut dengan transient advantage,
seperti Gambar 4.3.
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Gambar 4.3 Sustainable competitive advantage vs. transient competitive
advantage

Sustainable  compatitive advantage digambarkan sebagai
keunggulan dalam berkompetisi yang panjang, pada Gambar 4.3(A)
digambarkan tahap eksploitasi yang dimiliki suatu perusahaan sejak
perusahaan meluncurkan produk dan layanannya. Kemampuan
eksploitasi jangka panjang ini dikarenakan tidak adanya serangan dari
pesaing lain dalam bentuk produk atau layanan yang sejenis atau lebih
baik. Namun dikarenakan lingkungan yang dinamis tahap eksploitasi
menjadi lebih pendek tersebut tidak dapat dipertahankan oleh perushaaan
dikarenakan pesaing, seperti di Gambar 4.3(B). Sehingga perusahaan
jikalau ingin memiliki tahap eksploitasi yang lebih panjang harus
mengembangkan keunggulan yang lain sebelum keunggulan yang ada
ditiru atau dikalahkan oleh pesaing yang ada.

44 Perkembangan konsep CA dan aplikasinya

Perkembangan mengenai asal-usul dari CA suatu perusahaan terus
berkembang sampai sekarang. Pada awalnya Porter mengembangkan
berbagai model Kosen berkenaan dengan persaingan di berbagi tingkat
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Unit Analaysis mulai dari tingkat perusahaan dan unit bisnis, industri,
klaster industri, nasional dan regional dan global, seperti pada Tabel 20.1.

Tabel 4.1 Unit analisis dan konsep model persaingan oleh Porter (Solvell,
2015)

UNIT ANALISIS MODEL KONSEPTUAL
Perusahaan dan unit bisnis Value chain dan generic strategies
Industri Five-forces
Cluster Cluster diamond dan cluster lifcycle
Nasional dan regional Nasional dan regional diamond
Global competition Global strategy, global configuration dan coordination

Topik perkembangan terkini mengenai topik CA membicarakan
mengenai CA di lingkungan yang dinamis dan disruptif serta peran
daripada data teknologi sebagai sumber daripada CA.

Detect, capture,

and exploit Shape and manage
information business systems
patterns for for advantage
advantage

Adaptive

Leverage

human
resources
beyond
the firm’s
boundaries
for advantage

Leverage
new social
and
ecological
expectations
for advantage

advantage

Simulate for advantage

Gambar 4.4 Imperatif adaptive advantage (Reeves et al., 2009)
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Perkembangan dan pembahasan dewasa ini mengenai asal usul
CA semakin dalam terutama dalam menghadapi ketidakpastian
lingkungan bisnis. Reeves & Deimler (2011) berpendapat bahwa
perusahan harus memiliki empat kemampuan dalam menghadapi
dinamika dan ketidakpastian ini yaitu kemampuan untuk membaca dan
beraksi pada saat ada signal perubahan, kemampuan untuk
bereksperimen secara cepat dan sering, kemampuan untuk mengatur
beberapa sistem pemangku kepentingan yang kompleks dan saling
berhubungan, serta kemampuan untuk memotivasi karyawan dan partner,
seperti disampaikan. Perusahaan harus memiliki keunggulan adaptif dari
kemampuan dan positioning dengan memiliki lima advantages, seperti di
Gambar 4.4. Pada kemampuan untuk membaca signal perubahan suatu
harus dapat untuk mendapatkan data yang relevan, menemukan pola, dan
menarik suatu wawasan untuk melakukan intervensi operasional secara
langsung, melakukan perubahan model bisnis secara terus menerus dan
memanfaatkan informasi yang ada sesuai dengan operasional
perusahaan (BCG, 2013). Terdapat beberapa sifat dari sistem yang
adaptive kebebasan suatu fungsi karena modularitinya, terdapat
mekanisme look untuk respon yang cepat dan kemampuan untuk belajar
serta redundansi untuk mengurangi risiko (BCG, 2015). Berbicara
mengenai adaptive people (BCG, 2010a) dibutuhkan beberapa hal, seperti
modular unit organisasi yang fleksibel di lingkungan yang berubah,
transparansi dalam pengetahuan dan kekuatan dalam pengambilan
keputusan, birokrasi yang rendah, sistem nilai yang memungkinkan
eksperimental serta kepemimpinan berdasaran suatu konteks. Social
advantage memanfaatkan hubungan antara berbagai pemangku
kepentingan dan ekosistem yang ada yang berkontribusi terhadap misi
dan tujuan dari perusahaan melalui penyediaan sumber daya yang penting
untuk mencapai keuntungan bersama (BCG, 2010c). Dan advantage
terakhir adalah Simulasi yang memungkinkan perusahaan secara
berulang menangkap ide, melakukan seleksi dan mengembangan ide
tersebut, dan kemudian melakukan proses yang sama untuk beriterasi dan
belajar dari ide yang ada baik yang sukses maupun yang gagal (BCG,
2010Db).
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Sejalan dengan perkembangan teknologi Porter mengangkat peran
daripada teknogi untuk terhadap kompetisi dan perusahaan, di mana
disebut sebagai IT-driven competition (Porter & Heppelmann, 2014; 2015).
Masih dengan kacamata IO, dikatakan bahwa peran dari teknologi
sangatlah besar tetapi kerangka berpikir mengenai persaingan tetap
sama. Untuk mengetahui peran daripada teknologi di dalam persaingan
dalam konteks 10, harus diperhatikan mengenai struktur industri. Struktur
industri akan berubah apabila teknologi yang baru, kebutuhan pelanggan
dan faktor lainnya merubah lima kekuatan yang mempengaruhi struktur
industri. Dengan teknologi perusahaan dapat mengurangi bargain power
dari pelanggan dengan kemampuan untuk melakukan segementasi pasar
yang lebih tajam, produk custom, penentuan harga yang lebih tepat dan
memberikan layanan yang lebih baik. Perkembangan model bisnis digital
memungkinkan suatu perusahaan bersaing dengan lebih dengan
memerpgunakan model product-as-a-services, seperti yang dilakukan
Zipcar untuk model penggunaan model bersama. Perusahaan-
perusahaan otomotif membentuk apa yang disebut dengan open
automotive alliances yang anggotanya adalah Motor, Honda, Audi dan
Hyundai yang bergabung bersama untuk memanfaatkan Google Android
Operating System untuk meningkatkan bargain power dengan Google
(Porter & Heppelmann, 2014).Teknologi bukan hanya merubah struktur
industri tetapi juga merubah aset dan kapabilitas di perusahaan, seperti
misalnya aset perusahaan berubah data di mana dikatakan pembelajaran
perusahan berbasis data mengenai pelanggan jauh lebih tinggi sehingga
dapat menjadi CA dalam pemahaman mengenai perilaku dan keinginan
pelanggan (Hagiu & Wright, 2020).

45 Kesimpulan

Perjalanan dan perkembangan serta aplikasi daripada konsep CA sudah
ada sejak lama dan terus berkembang. Perkembangannya dipengaruhi
oleh berbagai pandangan keilmuan dari industrial organization yang
melihat struktur industri dan posisi perusahaan di dalammnya merupakan
suatu keunggulan daya saing. Pandangan asal usul dari CA berpindah dari
struktur industri menjadi sumber daya dan kemampuan perusahaan yang
sering disebut resourced-based view (RBV). Dengan semakin kuatnya
pengaruh daripada pelanggan pandangan mengenai orientasi pasar
(MBV) mempengaruhi CA. Pengetahuan mengenai pelanggan dan
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pemanfaatan pengetahuan penting menjadi sumber dari keungulan daya
saing suatu perusahaan.

Perkembangan terbaru daripada CA terus perkembangan terutama
dipengaruhi oleh dinamika persaingan yang cepat dan lingkungan yang
dinamis dan disruptif sejalan dengan perkembangan dan keterlibatan
teknologi di dalam persaingan. Kemampuan perusahaan untuk secara
cepat melakukan aksi terhadap reaksi pasar mempergunakan data dan
teknologi menjadi keunggulan persaingan saat ini.
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GLOSARIUM

Competitive advantage Atribut, sumber daya, kemampuan, posisi,
kualitas, bagian dari suatu perusahaan yang memungkinkan suatu
perusahaan mengalahkan perusahan pesaing

Sustainable competitive advantage (SCA) Kondisi di mana keunggulan
suatu perusahaan yang berkelanjutan dikarenakan perusahaan berada
dalam posisi dan sumber daya yang bernilai, jarang, tidak dapat ditiru dan
dimanfaatkan sepenuhnya oleh perusahaan.

Transient advantage Kondisi di mana keunggulan daya saing dari
perusahaan semaking pendek.
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