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Nama 
NPM 
Judul 

ABSTRAK 

AGUSHARJJANTO 
0606161035 
Formulasi Strategi Bersaing Pada Industri Seluler Nasional 
(Studi Kasus PadaPT lndosat) 

Jndustri jasa telekomunikasi bergerak seluler di Indonesia pada kurun waktu enam 
tahun terakhir mengalami perkembangan yang sangat pesat dengan pertumbuhan 
pelanggan (CAGR) bampir 52%, yaitu dari 18 juta pelanggan pada tahun 2003 
mef\iadi 150 juta pelanggan pada ak:hir tahun 2008. Penetrasi pasar meningkat 
ber1ipat dari 9% menjadi kurang lebih 65%, dan market size meningkat dari Rp 22 
Triliyun menjadi bampir Rp 75 Triliyun. Kondisi ini memperlihatkan babwa 
induslri masih sangat atrnktif. Disamping perkembangan tekno1ogi yang kian 
pesat, deregu!asi pemerintah seeara agresif di bidang telekomunikasi mendorong 
bermuncu1annya para operator baru sebingga membuat kompetisi di industri 
menjadi semakln ketat. 

Sejalan dengan perkembangsn induslri itu, lndosat dipandang perlu merumuskan 
strategi yang tepet yang dapat menjawab tautangan ke depao, baik dalam jangka 
pendek maupunjangka panjang. Formulasi strategi yang dilakukan dalam studi ini 
memberikan acuan babwa Indosat perlu melakukan strategi pertumbuban secara 
intensif. Strategi pertumbuhan ini didasarkan pada kekuatan dan kelemahan 
internal untuk memanfaatkan sebesar-besamya berbagai peiWlllg dan sekaligus 
mengantisipasi beragam ancaman yang muncul dari ekstemal perusaba.a:n. 

Studi ini memberikan acuan babwa strategi pertumbuban lndosat dilakukan 
melalui dua Jangksb dengan dua kalegori jasalbisrus. Langkah pertama, dalam 
rangka membangun basis pelaoggan (customer base), Indosat perlu melakukan 
penetrasi pasar dengan menawarkan kelompok jasa existing} ya.itu jasa dasar 
(suara dan sms) melalui produk pmbayar dan pasca hayar. Untuk kelompok jasa 
ini, !ndosat perlu menerapkan strategi /ow-cost, mengiogat katukteristik pasar dan 
pelanggan masal yang sensitif terbadap harga. Langksb kedua, dalam rangka 
mendapatkan pertumbuhan pendapatan yang sigrufikan, Indosat perlu melakukan 
pengembangan pasar, kbususnya dengau segmentasi yang lebib rinci, dengan 
menawarkan kelompok jasa new..revenue-generation. Kelompok jasa ini 
mencakup jasa yang dapat memberiksn nilai tambab dan yang bersifut solutifbegi 
seriap segmen yang terbentuk. lndosat perlu mendorong basis pelanggan yang 
Ielah dimiliki agar menjadi sumber-sumber peningkatan pendapatan. Untuk 
kerangka strategi ini, !ndosat perlu menerapkan strategi focus-differentiation, 
mengingat solusi yang diberiksn sangat pentiog begi pelanggan. Masing-masiog 
langkab ini membutubksm perhatian penub pada elemen-e1emen rantai nilai di 
internal perusahaan yang meliputi engineering & design, card-production, mass­
marketing, focus-marketing, foc:us--soles~ channel distribution, information 
technology dan billing. 

Kata Kunci : Manajemen Stratejik, Formulasi Strategi, induslri Telekomunikasi 
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Name 
NPM 

ABSTRACT 

AGUS HARIJANTO 
0606161035 

Title Competitive Strategy Formulation in National Cellular 
Telecommunicalion Industry (Case Study ofPT Indasal) 

Within last six: years, mobile telecommrmication services industry in Indonesia has 
been developing rapidly. [n this period, industry has increased by 52% CAGR of 
subscribers, /rom 18 million subscribers in 2003 to almost 150 million 
subscribers in 2008 year end At the same time. market penetration has increased 
multiply from 9% to around 65%, while market size has also increased from Rp 
22 Trillions to almost Rp 75 Trillions. This condition indicates that the industry is 
still highly attractive. Besides rapidly technology development, aggressive 
government deregulation in telecommunication has driven the emerging of new 
players that make the industry competitiveness tighter. 

As the industry developed, Jndosat is urged to formulate appropriate strategy. The 
strategy fonnulation shall anticipate both short-term and long-term challenges. 
This study has formulated certain lndosat strategy for guidance. The study 
recommends Indosat to implement intensive growth strategy. In growth strategy 
Indosat should exploit internal strengths by exploring external opportunities while 
at the same lime overcome internal weaknesses by coping with external threats. 

For achieving .rtrategic goals, the study recommends Indosat to conduct two-steps 
strategy with two-categorized-businesses. First, in order to establish customer 
base, Indosat should conduct penetration strategy by offering existing services. 
These services include basic services (voice and sms) through prepaid and 
postpaid brands. Since market and customers are characterized price sensitive, 
Jndosat is better to execute low-cast strategy in this framework. Secondly, in order 
to obtain significant revenue growth, Indosat should conduct market development, 
particularly by more detailed market segmentation. Having customer base, 
lndosat is to shift customers from the bollom to the upper of pyramid by ojftring 
new-revenue~generation services for those segments. These services include 
value~based-services and solution-based services. Product developments and 
modiftcaJions often play important roles. lndosat then should take focus 
differentiation strategy in this second framework The two-steps strategy has 
Indasat consider and pay high attention to some important elements in internal 
value chains such as engineering and design. card-production, mass-marketing, 
focus-marketing, focus-sales, channel distribution, information technology and 
billing processes. 

Keywords : Strategic Management, Strategy Formulation, Cellular 
Telecommunication Industry 
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1.1. Latar Belakang 

BABl 

PENDAHULUAN 

Perkembangan industri jasa dan jaringan tdekomunikasi di Indonesia, 

khususnya telekomunikasi bergerak seluler, pada kurun wak"tu enam tahun 

terakhir, mengalami peningk:atan yang sangat pcsat. Seiring dengan muiai 

membaiknya perekonomian nasional pada kurun waktu itu, maka daya be!i 

masyarakat makin meningkat sehingga perkembangan kebutuhan masyarakat 

yang lebih mobile makin meningkat pula. Dalam k:urun waktu enam tahun itu, 

jumlah pelanggan (subscriber) rnlSional mengalami pertumbuhan yang sangat 

pesat dengan CAGR harnpir 52% yaim dari 18 juta pelanggan pada tahun 2003 

menjadi k:urung lebih !50 juta pelanggan pada akbir tahun 2008. Sementara im 

penetrasi pesar meningkat berlipet dari 9% menjadi kurnng lebih 65% pada k:urun 

waktu yang sarna. 

Sejalan dengan itu, pemerintah secara agresif melakukan deregulasi bidang 

telekomunikasi ini dengan mengeluarkan berbagai lisensi baik atas penggunaan 

pita frekuensi telekomunikasi maupun atas penyelenggaraan jasa kepada 

masyarakat. Bermunculannya para operator telekomunikasi, kJmsusnya bidang 

seluler, merupakan darnpak langsung dari deregulasi ini serungga sernakin 

mewamai peta industri ini. Namun demikian, perkembangan krisis ekonomi 

global yang berlangsung s<tiak tahun 2007 yang secara nyata berdarnpak pada 

pclambatan tingkat pertumbuban ekonomi nasional, semakin memperketat 

kompetisi i.ndustri seluler di tanah air. 

Perkembangan teknologi yang memaeu pemenuhan kebutuhan akan 

kapasitas jaringan dan perangkat pelayanan telekomunikasi yang lcbih efisien dan 

terintegrasi, di satu sisi membuka suruber-sumber daya baru bagi para pemain di 

industri ini. Di sisi lain, longgamya regulasi pemerintah akan masuknya pemain­

pemain baru berdarnpak pada semnkin keta1nya tingkat persaingan yang terjadi 

Daya beli masyarakat yang terimbas krisis akonomi global, menambah tekanan 

yang dipikul oleb pera pemain di industri, baik pemain baru maupun pernain yang 

I 
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telah ada. Para pernain baru agar bisa ikut mendapatkan basis pelanggan pada 

industri ini masuk melalui inisiatif low~price, justru menambah tekanan 

penurunan profitabiliU!s industri. Timbulnya kecenderungan indikasi terjadinya 

price~war, semakin memperketat riva.l.itas yang terjadi di industri. 

Situasi yang terjadi pada industri telekomunikasi seluler sebagaimana 

digambarkan di atas, mendorong setiap operator meneJaah kembali strategi 

bersaingnya. Predlksi pemulihan ekonomi yang tidak dapat diperldrakan dalam 

jangka pendek, menambah tuntutan akan pentingnya pengkajian kembali ragam 

inisitatif yang selama ini dilakukan yang ber!andaskan asumsi pada kondisi 

nonmal. Pertutnbuhan yang rnelarnbat dan bahkan cenderung negatif, konsentrasi 

industri pada incumbent~ serta pergeseran karakteristik layanan telekomunikasi 

dari tersier/ekslusif menjadi kebutuhan primer menjadi Jandasan perlunya 

memastikan kembali daya tarik industri ini. 

PT Indosat (Indosat), sebagai salah satu pemain di industri seluler ini, 

sudah barang tentu secara terus menerus harus dapat melakukan evaluasi dan 

antisipasi atas perkembangan lingkungannya. Formulasi strategi bersaing secara 

kontinu menjadl keharusan bagi lndosat agar dapat mengantisipasi berbagai 

ancaman persaingan, memanfuatkannya menjadl peluang yang mengnntungkan, 

sekaligns mempertahankan keunggulan bersaingnya. Perkembangan terakhir pada 

industri telekomunikasi seluler medorong Indosat memforrnulasikan kembaii 

strategi bersainguya agar dapat tetap mempertabankan keunggulan bersainguya, 

mendapatkan posisi bersalng di pasar dan industrl, meraup profit yang signiftkan 

dari industri. serta tetap memberikan return bagi para shareholder-nya. 

1.2. Perumusan Masalah 

Semakin ketatnya persaingan para operator seiuler saat ini baik dalam 

rangka memperebutkan pasar yang ada maupun dahun rangka melakukan upaya­

upaya mencip!akan pasar baru, menjadi perllatian yang seriu.• bagi fndosat agar 

dapat memberikan basil terbaik bagi stakeho/der-nya. Untuk itu, parmasalahan 

yang akan dibahas dalam karya akhir ini dltitikberatkan pada kajiau strategi 
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bersaing lndosat dalam menghadapi peta persaingan industrl seluler dengan 

beberapa rumusan sebagai berikut : 

L Bagaimana karalcteristik industri telekomunikasi setuler di Indonesia saat ini? 

Faktor-faktor apa yang mempengaruhi tingkat persaingan industri ini? 

ii. Bagaimana strategi bersaing Indosat yang harus difonnulasikan'? Bagaimana 

formulasi strategi ini menjadi acuan Indosat daiam mempert.ahankan, 

menggali-u1ang serta rnemmuskan kembali keungguJan bersaingnya sehingga 

akan mampu mendorong pertumbuhan? 

iii. Hal-hal apa saja yang harus menjadi pertimbangan agar basil fonnulasi strategi 

bersaing inl dapat diterapkan? 

1.3. Tujuan Penelitian 

Da.lam penulisan karya akhlr ini, tujuan yang ingin dicapai adalah: 

i. Melakukan tinjawm atas strategi bersaing lndosat yang ada, menerapkan 

kerangka fomulasi strategi yang relevan berdasarkan kaidah teoritis sehingga 

memberikan pandangan atas kerangka formulasi strategi yang harus dilakukan, 

serta memberikan aJtematif solusi strategi yang diharapkan dapat diterapkan. 

n. Menjadikan basil pcnelitian dalam karya akhir ini sebagai salah satu 

pertimbangan mengevaluasi kondisi pada saat studi ini dllakukan dan 

mengantisipasi p'otensl pennasaJahan di masa depan. 

Adapnn manfaat yang diharapkan dapat diberikan dalam penulisan karya 

akhir ini bagi lndosat adalah adanya suatu tinjauan yang lebih sistematis, 

komprehensif memandang berbagai faktor yang penting dan relevan serta 

berlandaskan suaru metndologi konseptuai yang dapat mef\ielaskan fenomena 

yang terjadi saat ini serta pennasalahan potensial ke depan. Di sisi lain bagi 

mahasiswa, penulisan karya akhir ini merupakan hentuk penerapan berbagai 

konsep keilmuan yang telah didapat selama menjalani studi akadernis ke dalam 

kasus nyata di suatu perusahaan secara up-to-date serta terkerangka dalam suatu 

lingkungan bisnis yang dinamis. 
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1.4. Batasan Penelitian 

Penelitian ini dilakukan dalam rangka studi analitis yang komprehensif 

dengan mempertimbangkan berbagai faktor yang sangat berpengaruh. Namun 

demikian, penelitian ini membarikan batasan pada beberapa hal yaitu: 

i. Pembahasan lingkungan ekslernaJ dan internal ditekankan pada hisnis jasa 

telekomunikasi bergerak: seluler pada kurun waktu 2003 - 2008, serta prospek 

bisnis dan strategi yang diarahkan untuk rnenghadapi persaingan pada tiga 

sampai lima tahun ke depan. 

ii. Dalam rangka melak:ak:an identiflkasi dan mcndapatkan fonnulasi yang 

relevan serta mendukung analisis yang dibuat, mak:a penggalian data dan 

infonnasi primer ditekankan pada diskusi dan interview secara intensif dengan 

unit-unit perencana.an dan pengembangan. 

iii. Penelitian ini bersifat kualitatif sehingga basil analisis dan rekomendasi sangat 

bergantung pada kemampuan individu untuk melakukan analisis. 

iv. Penelitian ini lebih menitikberatkan pada proses dan mekanisme formulasi 

strategi yang dilak:ak:an, sehingga basil panelitiau sangat bergantung pada 

situasi dan kondisi pada saat penelitian ini dilakukan dan dapat berubah 

bilamana teJjadi perubaban situasi dan kondisi. 

1.5, Metodologi i'enelitian 

Penelitian ini menggunakan metode kualitatif melalui pendekatan studi 

analitis, yaitu mendiagnostik dan mengkaji pennasalahan disertai analisis atas 

data dan infonnasi primer dan seknnder untuk dapat mernmuskan kesimpulan dan 

rekomendasi-rekomendasi yang dipandang penting dan relevan dengan konteks 

pennasalaban yang dikaji. Dalam penelitiau ini, data sekunder didapatkan melalui 

penelaahan alas berbagai informasi yang relevau yang dikeluarkan oleh pihak· 

plhak: ekstemal. Di samping itu, terdapat beberapa pangolaban data lanjutan alas 

data dan informasi ekstemal ini. 

Data primer didapat melalui penggalian berbagal pandangan internal dari 

unit-unit organisasi yang terkait di peru.sahaan~ seperti unit perencanaan dan unit 
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pengembangan. Data primer ini didapatkan melalui telaab dan wawancara 

langsung dengan pihak-pihak yang dipandang relevan dan representatif, selllngga 

akan memperkaya kajian yang dilakukan. Data primer ini menjadi landasan 

penting terutama karena dapat mernberikan pandangan sehingga perumusan yang 

dilakukan, serta rekomendasi-rekomendasi yang diberikan dapat Iebih relevan. 

Secara lebih jelas, maka penelitian ini mengikuti alur metodoJogi 

sebagaimana tertuang pada gam bar I,!. 

l Mulai l 
l 

Studt Pendahutuan 
tentang Kara)(f.eri&t.lk BISrtl$ Clan lnduatri 

Telekomunlkasl Borgerak/Seluler dllndonesla 

l 
Perumus:an Muatah, Tuju111n dan Satasan Panelltfan 

l 
Studi Lfteo~tul" 

tentang Manajamen Strat:ejlk 

l 
Formulas! Kerangka PeneUtfan 

! 
Pongumpulan Cata Prtmor dan D;tta Sekunder 

1 
Pengotahan dan Anattsla Data 

& 
Fomtulaal dan Anallsls Stmt&gf 

1 
Kesimpulan dan Rekomendasl 

1 
l SelMa I J 

Garnbar 1.1 - Alur Metodologi Penelitlan 
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1.6. Sistematika Pembahasan 

Bab I Pendahuluan 

Berisi mengenai masa1ah yang akan dibahas. yaitu meneakup Jatar 

belakang, perumusan masalah, tujuan penelitian, metodologi penelitian serta 

sistema.tika pembahasan. 

Bab H Tinjauan Pustaka 

Menguraikan mengenai landasan teori yang relevan dan lengkap dengan 

permasalahan yang akan dibahas, yang mencakup analisis lingkungan makro, 

analisis industri~ analisis internal~ serta tinjauan atas beragam pilihan strategi yang 

dimungkinkan untuk dapat dipilih dan diimplementasikan. 

Bab III Gambaran Umum lndustri dan Perusahaan 

Bab ini menguraikao tentang gambarnn urnum dan karakteristik dari 

industri telekomunikasi bergerak (seluler) di Indonesia serta kondisi dan 

karakteristik perusahaan dalam peta persaingan terse'out. Dukungan penelitian 

melalui data dan informasi yang relevan dan memadai menjadi dasar dalam 

fonnulasi yang sistematis dan komprehensif. 

Bah IV Analisis dan Pembahasan 

Berisi mengenai aspek-aspek yang mempengaruhi pam pengambil 

keputusan dalam melakukan formulasi strategi perusahaan, serta memberikan 

alternatif strategi yang dapat dilakukan oleb perusahaan, termosnk di dalamnya 

telaah atas faktor-faktor yang mempengaruhi keberhasilan implementasi strategi 

bisnis. 

Bah V Kesimpulan dan Saran 

Bab ini berisi kesimpulan dari basil penelitian yang dilakukan serta sasan­

saron yang dapet dilnknkan oleh perusahaan. 
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2.1. Konsep Strategi 

2.1.1. Pengertian Strategi 

BAB2 

TINJAUAN PUSTAKA 

Persaingan adalab situasi dan kondisi yang umum dihadapi perusahaan 

dalam mencapai arab tujuan bisnisnya. Bagi perusabaan, uotuk dapat 

memenangkan persaingan berarti berus dapat mengantisipasi semua hambatan 

baik dari lingkungan di dalam perusahaan maupun diluar perusabaan. Oleh karena 

itu dibutuhkan suatu strategi untuk memenangkan persaingan. Perusabaan yang 

berhasil adalab perusahaan yang dapat memabami, mengelola dan memenuhi 

kebutuhan (needs) dan keinginan (wants) pelanggan, memahami kekuatan dan 

kelemaban para pesaingnya, serta memabaml bagaimana menciptakan value bagi 

pelanggannya. Mengetabui dan memahami arab yang berus dicapai serta 

menemnkan beragam cara sccara kreatif dan penuh pertimbangan merupakan 

landasan fundamental pengembangan stmtegi perl11labaan. 

Mennrut Kluyver (2009), stramgi adalab tentang bagaimana mendapatkan 

peSISI perusabaan agar memi!iki keunggulan kompetitif yang menyangkut 

pemilihan industri yang akan dimasuki, penentuan prodnk atau jasa yang 

ditawarkan, serta begaimana meogalokasikan sumber daya Stramgi ditujnkan 

dalam rangka menciptakan value bagi shareholder dan stakeholder melalui 

penciptaaan dan penyampaisn nilai bagi pelanggan (cu.stomer value). Sementara 

itu Carpenter (2008) menyebutkan babwa stramgi menyangkut suatu pela yang 

spesiJik dari keputusan-keputusan dan kegintau-kegiatan yang dilaknkan untnk 

mencapai suatu tujuan. Proses penentuan strategi mempak:an suatu kombinasi 

antara suatu proses yang terencana (deliverateti) dan proses mendadak 

(emergency) berdasarkan situasi dan kondisi yang berlakn pada saat strategi 

ter:sebut dirumnskan (Hax, 1996). 

Pandangan lain lentang stramgi menyangku! knrun waktu antara saat 

str.rtegi ditetapkan dengan jangkauan yang akan dilemput strategi terse but. Dalam 

pandangan ini strategi tidak sekedar memenangkan persaingan saat ini, melainkan 
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kondisi optimum yang diinginkan pada kurun waktu yang panjang, misalnya 

dalam jangka waktu sepuluh tahun mendatang. Persaingan untuk masa depan 

adalah lebib merupakan persaingan memperebutkan bagian peluang (opportunity 

share) ketimbang memperebutkan bagian pasar atau market share (Hamel & 

Ptahalad, 1999). Menurut Prahalad perusahaan yang rnampu bersaing di masa 

depan adalah yang (i) mengerti barsaing di masa depan dengan sesuatu yang 

barbeda, (ii) rnampu mencmukan dan mendapatkan kesempatan di masa depan, 

(iii) mampu menggerakan aktivitas perusahaan untuk menempuh peljalanan ke 

masa depan, dan (iv) mampu melakukan tindakan lcbih ccpat dibanding 

pesaingnya. Dengan demikian, persaingan di masa depan adalah persalngan 

untuk memaksimatkan peluang-peluang yang secara petensial dapat dirnih 

perusahaan dalam suatu arena dan jangkauan peluang yang luas. 

Dalarn kaidah disiplin ITllUlajemen slratejik, keberhasilan suatu perusal!allll 

bukan saja sangat bergantung pada proses formulasi strategi melaiakan juga 

sangat bcrgantung peda implementasi strategi tersebut. Bila formulas[ strategi 

menyangkut proses penentuan "what to do", maka implementasi strategi 

menyangkut hal-hal yang terkait dengan "do what has been planned'' (Carpenter, 

2008). Mencapai ape yang menjadi sasaran masa depan diimplementasikan dabun 

strategic intent yang merupakan pernrujudan pemanfaatan resource, capabilities 

dan core competence dalam mencapai sasarannya. 

Hoskisson ( et a!, 2008) menyatakan bahwa dalam prosesnya, strategic 

thinking dan strategic leadership menjadi modal dasar bagi perasabaan untuk 

dapat memformulasikan dan mengimplementasikan strategi secara efektif. 

Strategic thinking terkait dengan pola pikir yang sangat intensif, fokus, kreatif, 

komprehensif, opportunistic, serta berlandaskan hipotesis dan asumsi secara 

jangka panjang. Strategic leadership terkait dengan upaya untuk mengantisipasi, 

memberikan arah, mengelola flek.,ibilitas, serta memberdayakan personil untuk 

menciptakan perubahan strategis. Dengan deraikian, strategi memiliki peranan 

penting sebagai penentu arah yang tepat untuk mencapai apa yang menjadi tujuan 

perusai!alU! dan harus mampu menjangkau pandangan perusai!alU! melebihi 

peluang dan kapabilitas jangka pendelrnya. 
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Strategi yang bagus harus mampu menciptkan value bagi parastak£holder. 

Fonnulasi strategi yang efektif h!lfi!S dapat meramu visi jaugka paujaog 

perusahaan, di maoa pada saat yang bersamaan tetap mampo menjaga fleksibilitas 

cara mencapainya dau mampu menciptakau portofolio pilihan untuk beradaptasi 

terhadap peruba.han. Strategi harus mampu membangun alignment sumber daya 

dan kapabilitas dengan sasarnn yang ingin dicapai. Di samping formulasi strategi, 

strategy allignmenl menjadi modal dasar dalam eksekusi strategi (Kaplan, et at. 

2008). Kaplan menyatakau babwa elaborasi strategi ke dalarn initiatif-inisiatif 

yang lebih rinci secara selaras dau terkait (link£d) akan dapat menjamin 

keberbasilan ekseknsi ini. 

Suatu perusabaan yang telah memformulasikan dau mendapatkan strategi 

yang dipandang tepat, mungkin saja memerlnkan modifikasi ulang bahkan peda 

saat akan mengimplementasikan strategi tersebut. Thompson (2007) menyatakau 

babwa sttategi dapat menjadi knrang tepa! sebagai dampak respon perusabaan 

terhadap perubaban kondisi pasar, perkembangan teknologi yang pesat, 

pergerakan rivalitas kompedai terkini, pergesenm kebutuhan dau preferensl 

pelanggan, munculnya peluang pasar-pasar emerging, serta munculnya ide untuk 

melaknkan perbaikan sttategi. Menurut Thompson, perubahan lingknngan dau 

upaya perusabaan merespon perubahan itu mendnrong sttategi berkembang secara 

terus menerus sepanjang waktu. Dengan demikian, proses formulasi strategi 

menjadi bergulir secara berkelanjutan sepanjang waktu dau tidak berhenti dalam 

satu kali proses. 

Formulasi strategi akan mengbasilkan suatu strategi yang bagus bilamana 

dalarn prosesnya teijadi adaptasi terhadap perubahan kondisi dau terjadi proses 

pembelajaran secara kontinu. Lebih Janjut Thompson menyatakan bahwa suatu 

sttategi dibentuk sebogian sebagai basil ana!isis manajemen perusabaan dau 

sebagian legi sebagai basil adaptasi dau proses pembelajaran terhadap 

lingknngannya Dengan demikian, peda satu sisi sttategi menggarnbarkan basil 

sementara proses kreativitas dau ketrampilan maoajemen perusabaan untuk 

mendapetkan sttategi yang efektif. Pada sisi lain, strategi menggambarkan reapon 

yang berkelanjutan atas perubahan lingkungan dau basil eksperimen yang bersifat 

ooba..:oba (trial). 
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2.1.1.1. Tingkatan Strategi 

Bila ditinjau darl tingkat aktivitas dan tanggung jawab dalam pengelolaan 

perusahaan, baik David (2007), Carpenter (2008) maupun Kluyver (2009) 

membedakan strategi berdasarkan tiga tingkatan, yaitu: 

L Tingkat Korporat (Corporate Level.), yang terkait dengan rnasa depan 

perusahaan secara kompreheosif yang mencakup jenis bisnis yang dipilih dan 

porto folio bisnis yang dikelola. 

n. Tingkat Usaha (Business Level), yang terkait dengan penetapan produk atau 

jasa apa yang harus ditawarkan, bagaimana proses produksinya, serta 

bagaimana menyampaikan ke pasar. 

iii. Tingkat Fungsional (Functional Level), yang terkait dengan strategl·strategi 

jangka pendek pada berbagai fungsi perusahaan scperti : pemasaran dan 

penjualan, operasi, keuangan, sumber daya manusia, R&D dan sebagainya. 

2.1.1.2. Strategi dan Keunggulan Kompetitif 

Bahwa strategi merupakan konsep yang terpusat, terintegrasi dan 

berorientasi pada fak:to.r ekstemal dalam mencapai sasaran peru.saahaan, sangat 

terkait dengan bagaimana perusahaan tersebut melandasak:an setiap aktivitasnya 

pada suatu keunggulan kompetitif dibandingkan dengan para pesaingnya. 

Compelitive advantage atau kennggulan kompetitlf adalah kemampuan 

perusahaan menciptakan value yang tidak dapat dilakakan oleh pesaingnya 

(Carpenter, 2008). Sebagian besar proses manajemen strntejik adalah terkait 

dengan keunggulan kompetitif ini. Terdapat dua perspektif yang terl<ait dengan 

analisis keunggulan kompetitlf ini, yaitu perspektif internal dan perspektif 

eksternal. Perspektif internal (internal perspective) alas keunggulan kompetitif 

dikenal dengan pendekstan resource-based-view a tau pendekatan berdasarkan 

sumber daya internal. Sebalikaya, pendekatan ekstemal (external perspective) 

terkait dengan variasi keunggulan dan kinega perusahaan dalam bentuk posisi 

bersaingnya dalarn lingkungan bisnis yang kompetitif. 
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2.1.2. Formulasi Strategi 

Menuru! Kluyver (2009), secara garis besar proses fonnulasi strategi 

dilakukan dengan identifikasi kondisi saat ini (where we are now), kemudian 

menelapkan sasaran yang akan diternpuh (where should we go), serta 

merumuskan langkah-langkah yang akan ditempuh (how we get there). Secara 

garis besar proses fonnulasi strategi seperti dijelaskan pada gamhar 2.1. 

Exi.emaf- Macro Allafy$fs 

. ""'" ·--~ 
/ 

• Tectmalogy 

~ 
'LAW 

Oppottvnities I. Threats 

c.mmt 
Perlomtam!f!; E.mmal- Jndusby Ana.lys/8 StRtGgy Options lmplemenmtton & 
E:1i\lfuaUon • Sttutture Eva!aallon ·- r ··- _,. . """"""" 4 . """' • Buslnes:; U111t ·--._,_ 

~ments 
~ ObjecfiWs .,_ ·- Compotifr~ A!!~ & F'oliition 

.,...,.,.,., 

~ 
Internal AnaJy${!1 / ·~u~t::es 

·~ 
• Core Competence 

-~ ... Str!mglh it We.;da!OO$ 

Gambar 2.1 - formulasi Strategi 

Sumber: Kluyver(2009, hal20) 

Pendekatan proses forrnulasi strategi yang disampalkan oleh David (2007) 

secara garis besar memiliki kesamaan dengan Kluyver. Seperti parla gam bar 2.2. 

David mernbagi tahapan alas tahap formulasi strategi, labep implementasi strategi, 

dan tahap evaluasi sttategi. Parla tahap implementasi David mempertegas 

implementasi parla tatanan manajemen dan latanan fungsional. Pada tatanan 

manajemen, maka isu-isu yang terkait dengan manajemen menjadi perhatian 

serius, sementara pada labap selanjutnya isu-isu lebib terkait dengan 

permasalahan operasional di tingkat fungsi seperti implernentasi pada strategi 

pemasaran, operasi, keuangan, sumber daya manusia, dan lain sebagainya. 
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P'eiMml &tam11/ -. """'..,_ 
"''"'"'""" • fndtnity AllfJly!ih 

ata/1/fsh """"'"· lmplommJtllliM lmpl~ 
_,.,.., ,..,._ r- EvillitiW .00 r- - ... - r- M&a.sun~tl.mJ 
llmdMiss!M - .... _ 

ld4n.t~nt -~/ 
.,,_ 

.. fu~ '""""'"' -~ - -~ ""'" 
f'¥fff<mn trnwn•f -"Re~ 

4 (;e.!:i8t~Bi6M 

• Core com;pej'Unce 

-·-
Gam bar 2.2- Fonnulasi Strategi 

Sumber: David (2007, hal15) 

Baik pada pendekatnn Kluyver maupun pendekatan David, proses diawali 

dengan tahap pertama evaluasi kondisi perusahaan saat ini secara menyeluruh 

dengan mempertimbangkan faktor-faktor ekstemal dan internal. lsu-isu 

fundamental dalam organisasi seperti visi, rnisi, sasaran strategis dan identifikasi 

para stakeho/der-nya. Tahap selanjutnya terkait dengan merumuskan dan 

eksplorasi seluruh altematif strl!tegi yang dapet menjawab pennasalal1an peda 

tahap pertama. Beragam alterantif inisiatif yang dirumuskan sangat bergantung 

peda pilihan-piliban strl!tegi yang dilaknkan. Pada tahap terakbir adalah 

mengidentifikasi gap yang teljadi serta mernbangun beragam upaya 

mernpersempit gap tersebut serta penyelarasan yang peru ditaknkan dalam 

implementasinya 

2.1.3. Analisis Ekstemal 

Pernbuatan dan pengambilan keputusan di suatu parasabaan, baik di 

tingkat perusahaan, tingkst unit bisnis maupun fungsional, sangat diwarnai oleh 

faktor besil analisis lingkungan yang dilaknkan. Terlebih lagi pada kondisi 
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perubahan yang cepat dan dinamis yang dapat teJjadi dalam kondisi lingkungan 

itu sendiri. Perusahaan atau pelaku usaha diharapkan dapat melakukan antisipasi 

dalam usahanya memenangkan persaingan dan menjalankan usahanya secara 

efektif. Dengan demikian arah keputusan yang dibuat akan sesuai dengan 

kebutuhan dan kondisi lingkungan tersebut. 

Menurut Hoskisson (2008), lingkungan ekstemal merupakan kondisi 

lingkungan luar perusahaan yang berpengaruh terhadap kineJja perusahaan dalarn 

usahanya memperoleh laba yang baik dan menciptakan keunggnlan daya bersaing 

perusahaan. Baik Hoskisson (2008) maupun Carpenter (2008) 

mengkategorisasikan lingknngan ekstemal alas Lingknngan Makro dan 

Lingkungan Industri. 

2.1.3.1. Analisis Liogkungan Makro (PESTEL) 

ljngkungan makro mencakup elemen~elemen yang luas yang dapat 

mempengaruhl suatu industri. Analisis lingkungan makro menjadi landasan awal 

memahami, mengidentifikasi, dan mengevaluasi faktor-taktor penting yang 

berpengaruh pada industri, serta mef\iadi dasar dalarn rumusan strategi perusahaan 

secara agregat sesuai dengan situasi dan kondisi ekstemal perusahaan. Carpenter 

(2008) mengelompokkan elemen-elemen tersebut ke dalam beragarn aspek, yaitu : 

1. Aspek Politik, yaitu aspek yang berhubnngan dengan stabilitas politik dan 

keamanan negrua Tingkat stabilitas politik dan kemanan ini sangat berdarnpak 

pada country-risk sehingga sangat mempcngaruhi keputusan para investor. 

ii. Aspek Ekonomi, yaitu aspek yang berhubungan dengan tingkat buoga, tingkat 

inflasi, nernca perdagangan, anggaran, tingkat simpanan, produk domestik 

bruto, k:urs valuta asing,. dan sebagainya. 

iii. Aspek Sosial Bndaya, yaitu aspek yang berhubungan dengan perilaku sosial 

dari masyarakat yang berbeda. Dalaro segmen ini antllrn lain tellDasuk 

pergesemn prefereosi mengenai karakteristik produk dan jasa, pergeseran 

prefereosi kelja dan karir, dan pertimbaogao mengenai lingkungaa, serta 

perilaku atas kualitas keJja. 
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iv. Aspek Teknologi, yaitu aspek yang berhubungan dengan peoeiptaan, 

pengembangan, inovasi dan pengirnplementasian produk dan jasa secara tepat 

dan sesuai. 

v. Aspek Lingkungan, yaitu aspek yang berhubungan beragam lSU seputer 

lingkungan beserta beragam regulasi dan proteksi yang terlcait. 

vi. Aspek Hukum, yaitu aspek yang berhubungan dengan ragam kebijakan yang 

berhubungan dengan bisnis. seperti hukum dan peraturan dibidang perpajakan, 

peraturan ketenagakerjaan~ peraturan anti lrust dan sebagainya, 

2.13.1. Analisis lndustri dan Pasar 

Carpenter (2008) menyebutkan babwa lingkungan industri merupakan 

lingkungan kelompok perusahaan yang menghasikan produk mirip atau sebagai 

pengganti satu sama lain. Model yang sering digunakan dalam analisis industri ini 

adalah model Ftve Forces Porter yang dikembangkan oleh Porter (1980). Model 

ini digunakan untuk menganalisa daya saing dalam suatu lingkungan industri. 

Ada pun kekuatan dalam model Five Forces Porter adalah sebagai berikut: 

1. Ancaman Pendataog Bam (New Entrants). Adanya pendatang baru dalam 

suatu lingkungan industri dapat merupakan sebuah ancarnan bagi pemain yang 

sebelumnya telah lebih dahulu hadir. Besarnya faktor ancaman sangat 

direntukan oleh strategi yang ditampilkan oleh pendatang baru tersebut dan 

faktor pertumbuhan pasar di lingkungan industri itu sendiri. 

ii. Ancarnan Produk Pengganti (Substitutes), merupakan alrematif yang tersedia 

dan dapat dimanfaatkan oleh konsumen dalam pemenuhan kebutuhannya. 

Kekuatan ancaman produk substitusi sangat bergantung pada seberapa jauh 

tingkat substitusi produk ini pada industri. Adanya Produk Komplemen 

(Complemen/ors), merupakan kekuatan yang dapat menuruukan rekaoan 

kompetisi dalam industri. Produk-produk komplernen berperan secara 

berkebalikan dengan produk-produk substitusi. 

iii. Kekuatao Posisi Pemasuk (Suppliers). Kclruatao ini merupakan sebuah 

kekuatan penting dalam memenangkao persaingan dalam suatu lingkungan 

indUlltri. Hubungan dcngan pemasok akan sangat berpcogaruh terhadap posisi 
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perusabaan dalam menentukan biaya yang harus dikeluarkan dan standar 

kualitas yang dihasilkan. 

iv. Kekuatan Posisi Pembeli (Buyers). Kekuetan ini berhubungan dengan hal-hal 

terkalt kebijakan yang diberikan penjual atas kondisi pasar. Sebagai eontoh, 

dalam indu.'llri jasa, pembeli biasanya menuntut kualitas yang lebih tinggi, 

pelayanan yang Jebih baik serta harga yang lebih murah. 

v. Intensitas Persaingan Antar Perusahaan (Internal Rivalry). Profitabilitas 

merupakan sasaran para pemain dalam industri. Sernakin tinggi profitahilitas 

di industri ini akan menjadi daya tarik bagi para pemain baru untuk masuk. 

Semakin banyak para pemain, maka rivalitas yang te!jadi semakin intensif. 

Beberapa fak:tor menjadi pendorong terjadinya rivalitas yang tinggi. Adanya 

indikasi persaingan di bidang barga, misalnya, maka tingkat persaingan ini 

akan menekan profitabilitas industri. 

Secara lebihjelas kernngkaFive-Forces Porter ini sebagaimana pada gambar 2.3. 

1"hrwts of New ....... 

• -..or 
Rivalry 

t 

Gamba! 2.3 -Five Forces Porter 

SUmber: Porter (1980} 

2.1.4. Analisis Internal 

Lingkungan internal merupakan beragam fuktor dalam perusabaan yang 

sangat berpengarah yang dapat menciptakan keunggulan bersaing perusahaan. 
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Melalui analisis lingkungan internal, perusahaan dapat melakukan analisa 

mengenai hal-hal yang harus dipersiapkan, disempumakan dan diperbaiki dalam 

mencapai tujuan tersebut. 

2.1.4.1. Analisis Sumber Daya 

Swnber daya adalah input bagi proses operasi/produksi perusahaan yang 

meliputi peralatan modal, skills, paten, dana dan teknologi. Balk Hoskisson 

(2008), Clll]lenter (2008) maupun Kluyver (2009) membedakan swnber daya 

menjadi swnber daya tangible atau bern'Ujud dan intangible atau nirwujud. 

Sumber daya berwujud merupakan swnber yang kasat mala dan dapat diukur 

dengan mudah. Sedangkan sumber daya nirwujud tidak kasat mata dan sulit 

diukur. Sumber daya ini misalnya berupa hak ata' kekayaaan intelektual seperti 

paten, hak cipta, ekuitas merek, know-how, jaringan, budaya organisasi, reputasi 

baik dan cara-ca:ra interaksi tertentu. 

Sumber daya ini dapat menjadi sumber kellllggulan bersaing perusahaan 

yang membedakan dengan perusahaan lain. Karena tal: mudah diliha~ sUlllber 

daya nirwujud akan relatif sulit difahami, dibeli, ditiru atau digantikan oleh 

pesaing, sehingga menjadi dasar kapabilitas dan komperensi inti perusahaan. 

Clll]lenter (2008) menyebutkan bahwa sumber daya harus memberikan nilai 

tamhah (value), sangat jarang dimiliki oleh kompetitor (rare), sangat mahal bila 

diduplikasi (costly to immitate), tidak mudah dapat tergantikan (non­

substitutable), serta dapat dieploitasi oleh perusahaan (exp/itable}, atau lebih 

dikenal sebagai VRINE. 

Contoh sumber daya berwujud antar lain : 

1. Sumber daya finansial, seperti kapasitas peminjaman perusahaan, kemampuan 

untuk menghasilkan dana internal. 

u. Sumber daya fisik, seperti kecanggihan peralatan, akses berang yang mudah, 

lokasi pabrik. 

iii. Sumber daya manusia, seperti jurnlah personil, pelatihan, pengalaman, 

penilaian, pandangan, kemampuan adaptasi serta komitmen dan loyalitas. 
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iv. Sumber daya organisasional, seperti strukt:ur pelaporan formal, sistem 

perencanaan dan koordinasi formal perusahaan. 

Contoh sumber daya ni:rwujud antara lllin : 

1. Sum bar daya teknologi, seperti persediaan teknologi (paten, merck dagang dan 

hak cipta) serta pengetahuan yang dibutuhkan untuk dapat menerapkannya 

secara tepat. 

n, Sumber daya inovasi, seperti peketja teknis dan fasiiitas riset. 

iii. Reputasi, yaitu reputasi dengan konsumen (brand) dan dengan pemasok 

(untuk interaksi yang efisien dan menguntungkan kedua be!ah pihak). 

2.1.4.2. Anafisis Kapabilitas dan Kompetensi Inli 

Kapabilitas atau kemampuan menunjukkan kapasitas perusahaan untuk 

mendayagunakan sumber yang secara terpadu telah direncanakan untuk rnencapai 

suatu sasatan. Sebagai perekat yang menyatukan organisasi, kapabilitas selalu 

mWlcul melalui interaksi yang kompleks antara somber daya berwujud dan 

ni:rwujud. Bila sumber daya dan kemampuan perusahaan merupakan somber 

keunggulan ber:salng perusahaan terhadap pesaingnya maka disebut sebagai 

kompetensi inti. 

Kompetensi inti merupakan intisari yang membuat suatu organisasi unlk 

dalam kemampuannya mernberikan nilai bagi pelanggan. Menurut Prahalad dan 

Hamel (1990), kemarnpuan rnerupakan kompetensi inti bila memenuhi kriteria : 

(i) kompetensi inti haruslah memberikan akses peda pasar dan bisnJs masa depan 

yang bisa dimasuki oleh perusahaan, (ii) kompetensi inti harus!ah berperan paling 

signifikan dalam memberikan customer preceived value pada setiap product yang 

dihasilkan oleh perusahaan, serta (ill) kompetensi inti haruslah sangat sulit ditiro 

oleh pesaing sehingga ia akan berfungsi strategis bagi perusahaan. 

Kompetensi inti pada umumnya digunakan untuk membuat preduk-produk 

inti yang selanjutnya dikemas menjadi produk akhir. Kompetensi inti yang 

dintiliki oleh perusahaan, pada prlnsipnya meliputi kapebilitas yang berhubungan 

dengan tekuologi dan proses keahliannya diperoleh dari basil belajar. Dengan kala 
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lain, kompetensi inti merupakan fungsi dari teknologi, proses dan basil belajar. 

Persaingan memperebutkan kompetensi bukanlah persaingan antar produk, atau 

bahkan antar bisnis, melaiukan persaingan antar korporasi (Prahalad, 1999). 

2.1.5. Model Analisis SWOT 

Tinjauan tcrhadap faktor internal dan ekstemal perusahaan sangat 

menentukan klnerjanya. Proses pengambilan keputusan stratejik berkaitan erat 

dengsn misi, visi, strategi dan kabijakan perusahaan yang pada dasarnya untuk 

memenangkan persalngaJL Pernsaha.an yang memiliki daya saing lestari 

(sustainable competitive advantage) secara terns menerus me1akukan identifikas4 

monitoring, dan evaluasi peluang serta ancaman, disamping harus secara bertahap 

mengWJmgi kelemahan dan memanfaatkan seoptimal mungkin kekaatun yang 

dimiliki. 

Menurut Pearce (et al. 2008), analisa SWOTmcrupakan suatu teknik bagi 

perusahaan untuk menentukan peluang dan ancaman yang bernsal dari lingknngan 

ekstemal perusahaan itu sendiri dan untuk menentukan keknatan dan kelemahan 

yang bernsal dari dalam perusahaan yang diperlukan untuk menllai kemampnan 

menghadapi lingknngan eksternal. Bila peluang, ancaman, kekuatan, dan 

kelemahan telah dapat dlketahui, maka perusahaan dapat menentukan strategi 

yang akan ditempuh dengan memanfaatkan kekaatun yang dimilikinya untuk 

mengambil keuntungan dari peluang-peluang yang ada Disamping itu, 

perusahaan dapat memanfaatkan kekaatan yang dimilikinya untuk mengatasi atau 

dengan memanfaalkan kekaatun yang dimiliki untuk menghindari ancaman yang 

ada atau dengan meminimumkan kelemahan yang dimiliki dan menghindari 

ancaman-ancaman. 

Dalam kerangka analisis SWOT, baik David (2007) maupun Hooley (et 

al. 2008) membagi analisis ke dalam ernpat kaadran seperti pada garnbar 2.4. 

Analisis SWOT mengidentifikasi dan menyelaraskan titik kaunggulan (good point) 

dari falctor-falctor ekstemal perusahaan ke dalam falctor-faktor internal 

pcrusahaan. Hasil analisis memberikan implikasi strategi yang dapat dipilih yang 
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mencakup strategi SO (strengths-opportunities), WO (weaknesses-opportunities), 

ST (strengths-threats) dan WT (weaknesses-threats). 

Slnltegi SO yang menggunakan kekuatan internal untnk mendapatkan 

kennggnlan dari peluang ekstemal merupakan wujud dari strategi agresif atau 

ofensif. Strategi ST yang menggunakan kekuatan internal pada kondisi banyaknya 

ragam ancaman merupakan strategi yang dapat mendukung strategi diversifikasi. 

Strategi WO yang mengupayakan perbaikan kelemahan internal dengan cara 

memanfaatkan kewtggulan dari peluang yang muncul. Sernentara itu strategi WT 

yang berupaya mereduksi kelemahan internal pada saat bersamaan mengatasi 

berbagai ancaman eksternal merupakan wujud dari strategi defensif. 

SWOT Analysis ------- SWOT Strategies 

mtemw . II --11 -. ..,.,.. Opportf.mltiM 
Good &ptoit existing 
pqinb: What !ltU Wit good LMmt~sam """'""' stntngtr!Jn aru.s 

atrelatilleto Cll!lslfng ll~ opti'Ms of (}f)PuriultitifiiS ' 
~ots? frJr US? 

1-o 

Wealmes.ses ""'"'"' Bufld new strwlgtfl 
Osnger first to take _ .. 

\llmat am wa bad al ~tmlelgi'ng Weakness artvsntage of 
re/alivo to dsngem must 1119 opporlunftles 

competitors? lMikf « counlct? 
{Divels1f1Cldion} 

Gambar 2"4- Analisis SWOT dan lmplikasi Strategi SWOT 

Sumbe': Hooley (2009, hal43) 

--.slretlgth to~ 

""'"'" 
tSt.bl'<) 

Build n.-v $fi'Ml1f#J 
to counlertl'lteats 

(Rl1ll'encl'lmMf} 

lmplementasi yang lebih komprebensif dari analisis SWOT, analisis 

strategi utama (grand strategy) merupakan alternatif model yang kerapkali 

digunakan dahun formulasi stralegi. David (2007) maupun Pearce (2008) 

membagi evaluasi berdasarkan dua ditnensi, yaitu posisi kompetitif (competitive 

position) dan tingkst pertumbuhan pasar (market growth). Lebih lanjut lagi dati 

kedua dimensi ini, dirumuskan empat kuadran dari strategi utama ini seperti pada 

gambar2.5. 
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Perusahaan yang terletak pada kuadran I adalah perusahaan yang 

dilratakan beroda pada posisi yang unggul (excellent strategic position). Pada 

kondisi berada pada kuadroo ini, konsentrnsi pada pasar yang telah ada, baik 

secara penctrasi pasar maupun pengembangan pasar, merupakan pililum strategi 

yang tepat. Bilamana tCJjadi kelebihan sumber daya, maku strategi integrosi 

backward, forward~ maupun horizontal dapat menjadi strategi yang efektif. 

Bilamana perusahaan hanya memiliki satu jenis produk, maku diversifikasi 

merupakan pililum yang bijak dakun rangka melakukan perluasan lini bisnis. 

Weak 
Competitive 

Position 

• 
• 
• 
• 
• 

• 
• 

• 

• 

Rapid Marl<et Growth 

Quadtantll Quadrant/ 

Market Development • Market Developmant 

Market Penetration • Market Penetration 

Produr:t~t • PmdtJcl Dvvotopmenl 

Horizontal lnlegration • Forward lrnegralion 

DiveSlifure • Backwarr:1 fnlegrafiOn 

Quadtantlll Quadmnt/V 

Retrenchment • Conoon/ric 

Concentric Divefsification 

OiversificstiOn • Horizontal Integration 

Horizontal • CongfomeralfJ 
Diversification Diversification 

""""'- • Joitll Vontum 

Stow Market Growth 

Gam bar 2.5 - Anal isis Strategi Utama (Grand Strategy) 

Sumb", David(2007, hal243) 

Strong 
Competilive 
Position 

Perusahaan yang beroda pada kuadroo II mau tidak mau berus 

mengevaluasi kembali strategioya agar dapat lebih berkompetisi. Oleh karena 

korulisi pada kuadran ini industri tumbuh secara cepal, maku strategi intensif 

seyogyanya dilakuk.an. Bila perusahaan tidak memiliki kapabilitas yang unik. 

maku integrasi horizontal dapat dilakukan. Sebelilmya bilamana berada pada 

kuadroo Ill, perusahaan berada pada kondisi pertumbuhan pasar yang lambat 

Perusahaan berus segera melakukan perubahan drastis, metalui penghematan dan 

reduksi aset (retrenchment) misalnya, agar untuk mencegah perlambatan 
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pertumbuhan. Akan halnya perusahaan yang berada kuadran IV, yaitu kondisi 

perusabaan rnemiliki posisi bersaing yang kuat namun berada pada kondisi 

pertumbuhan pasar yang lambat Pada kondisi seperti ini perusahaan akan efektif 

bilamana melakukan diversifikasi pada pasar yang tumbuh. 

2.2. Model Strategi 

2.2.1~ Strategi lntegrasi 

Strategi integrasi merupakan bagian dari strategi koporat. Dalam rangka 

mencapai sasaran jangka panjang perusahaan, strategi diterapkan dengan berbagai 

pilihan baik dilakukan secara vertikal maupun horizontal. Lebih rinci lagi Hax 

(1996) maupun David (2007) membagi strategi integrasi sebagai barikut : 

'· !ntegrasi kedepan (forward), yaitu strategi yang berhubungan dengan 

mendapatkan kepearilikan atau meningkatkan kontrol atas distributor. 

ii. Integrasi kebelakang (backward), yaitu strategi untuk mendapatkan 

peningkatan kendall alas pemasok 

iii. lntegrasi kesamping (horizonta[), yaitu strategi untuk mendapatkan 

kepemilikan atau peningkatan kendali alas perusahaan pesaing. Dalam 

manajemen stratejik, terdapat kecenderungan meningkatnya integrasi 

kesamping sebagai strategi pertumbuhan. Merger dan acquisition, misalnyt4 

dilakukan dalam rangka meningk:atkan skala ekonomi dan memacu transfer 

sllltlbe.r-sumber dan kompetensi~kompetensi. 

2.2.2. Strategi l'ertumbuhan Intensif 

Pada pasar yang sedang tumbah, Ansoff (ct al., 1990) mernbagi analisis 

strategi ke dalam kerangka pasar dan produk. Fmmulasi ini dapat digunakan pada 

saat menentukan strategi atas produk baru atau produk baru yang ditawarkan pada 

pasar yang ada maupun pasar baru. Mengaeu pada Model Ansoff ini, bila dilihat 

dari aspek pasar-produk, maka David (2007) dan Pearce (2008) membagi strategi 

berdasarkan intensivitas yang dilakukan, yaitu melalui : 
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i. Penetrasi pasar (market penetration), yaitu upaya meningkatkan pangsa pasar 

bagi produk saat ini berada di pasar, melalui upaya pemasaran yang lebih 

intensif. Penetrasi pasar meliputi penambahan aktivitas penjualan, 

meningkatkan belanja iklan, dan meningkatkan promosi. 

n. Pengembangan pasar (market development), yaitu terkait dengan upaya 

memperkenalkan produk yang ada kepada pasar geografis yang ban1, atau 

segmen baru di geografis yang sama. 

iii. Pengembangan produk (product development), yaitu strategi dengan cara 

memperbaiki atau memodifikasi produk yang ada agar sesuai dengan sasaran 

pasar yang baru. 

Adapun produk baru yang dikembangkan dan ditawarkan pada pa.W" baru, 

maka strategi yang diterapkan adalah strategi diversifikasi. Unruk lebih jelas 

model pasar-produk ini dapat dilihat pada gambar 2.6. 

Product and Services 

Existing New 

Existing Marlcet Product 
Penetration Delfelopment 

Market 

New Market Diversification Development 

Gombar 2.6 - Startegi Pasar dan Prodnk 

Sumber: Ansoff{et aL, 1990) 

2.2.3. Strategi Diversifdkasi 

Strategi diversifikasi merupakan salah satu strategi produk-pasar. Strategi 

ini dilakukan untuk prodnk baru dan pasar baru. David (2007) dan Pearce (2008) 

lebih rinci membagi berdasarkan kategori : 
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, Diversiflkasi Konsentrik, yaitu menambahkan produk a!au jasa baru yang 

masib berkaitan dengan produk yang telab ada. 

ii. Diversiftkasi Kesamping, yaitu menambabkan produk atau jasa baru yang tak 

berkaitan dengan produk yang telab ada, kepada pelanggan yang telab 

dimiliki. 

iii. Diversifikasi Konglomerat, yaitu menambahkan produk baru yang sama sekali 

berbeda dengan produk yang telab ada. Beberapa perusabaan melakukan 

strategi ini untuk mendapatkan keuntungan dari pemecahan dan penjualan 

kern bali perusabaan atau aset perusabaan yang telab diakuisisinya. 

2.2.4. Strategi Generik 

Pada tingkat bisnis, Porter (1980) mengelompokkan strategi seeara generik 

sebagai barikut : 

i. Cost leadership, yaitu strategi yang berlandaskan beban biaya yang diterima. 

Elemen-elemen biaya yang sering mempengaruhi daya wik slralegi cost 

leadership mencakup skala ekonomi, kurva belajar dan kurva pengalama14 

tingkat pencapaian utilisasi kapasitas serta keterkaitan dengan supplier dan 

distributor. Strntegi ini sangat efektif bilamana pasar yang dilayani adalah 

pasar yang besar dan sangat sensitif terhadap harg~ tersedia hanya sedikit cara 

melakukan diferensiasi dan pembeli tidak mementingkan merck, atau jika 

banyak pernbaii dengan posisi tawar yang kant 

u. Differentiation, yaitu strategi yang dilakukan yang disertai suatu studi yang 

cermat tentang kebutahan dan preferensi pembeli. Studi ini dilakukan untuk 

menjamin kelayakan perlunys satu atau lebih diferensiasi produk dengan fitur 

yang diinginkan pembeii. 

iii. Focus. yaitu stratgi yang bergantung pada adanya segmen industri yang .secara 

ukwan roencukupi, mempunyai potensi tumbuh dan bukan penentu 

kesuksesan bagi pesaing besar. Perusahaan menengab dan besar dapat efaktif 

menerapkan strategi ini jika dikaitkan dengan diferensiasi atau cost leadership. 
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Secara lebih jelas, pembagian strategi generik dari Porter ini dapat dilibat 

pad a gam bar 2. 7. 

Strategic 
Target 

Broad 

Strategic Advantage 

Low Cost Differentiation 

Low Cost Differentiation 
Leadership 

Focus 
Focus Low Cost 

Let~dership 
Differentiation 

Gambar 2. 7 - Strategi Generik Porter 

Sumber: Porter(1980) 

2.2.5. Strategi Fungsional 

Strategi fungsional adalah langkah-langkah jangka pendek yang dilakukan 

oJeh setiap unit organisasi di dalam perusahaan berdasarkan fungsinya seperti 

Pem.a.sarai4 operasi~ surnber daya manusia, dsb. Strategi fungsional ini rumuskan 

dalam rangka mengimplementasikan strategi perusahaan. Perbedaan mendasar 

antara strategi fungsional dengan strategi perusahaan terletak pada 

karakteristiknya akan periode waktu, spesifikasi dan pelakaana. 

Dalam bidang pemasaran, misalnya, basil formulasi strategi mengbasilkan 

pilihan strategi yang akan dilakukan. Pada tahap implementasi strategi ke dakun 

strategi fungsional, perusahaan dapat melakukan pemilihan altematlf strategi 

pemasaran yang efektlf. Craven (2009) menyatakan babwa terdapat hubangan 

timbal halik antam strategi perusabaan dan strategi pemasaran. Bila stralegi 

perusabaan menetapkan arab strategi, alokasi somber daya, serta menentukan 

batasan yang boleh dilakukan maka strategi pemasaran dapat mengidentifikasi 

perubaban eksternal, khususnya pada tingkat pasar, agar pada tiagkat perusabaan 

dapal mengidentifikasi peluang dan ancaman. 
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Pada dasamya strategi perusahaan yang didorong pasar (market-driven 

strategy) memberikan kerangka acuan padu ruang lingkup perusahaan. Menurut 

Cravens (2009) strategi ini memiliki karakteristik (i) berorientasi pada pasar, (ii) 

memilild kapabilitas yang unik, (iii) menyelaraskan kapabilita' dan kebutuhan 

pelanggan, serta (iv) memberikan value yang lebih unggul bagi pelanggan 

sehingga memilild kinerja yang lebih unggul pula. Perusahaan yang berorientasi 

pasar menitikfokuskan strateginya ada pada perspektif pasar atau pelanggan. 

Perusahaan membangun kapabilitas yang unik yang membedakannya dengan 

kompetitomya. Namun demikian, perusahaan senantiasa menyelaraskan 

kapabilitasnya tersebut dengan pelanggannya. Penyelarasan ini dapat dilakukan 

baik me!alui proses outside-in (umpan balik) maupun inside-out dalam rangka 

mencipanakan value yang unggul bagi pelanggan. 

Sejauh ini analisis bisnis tel.ah memberikan acuan berupa identifikasi atas 

kunci utarna bersaing, yaitu yang terkait dengan keunggulan kompetitif dan 

kapabilitasnya. Dalam implementasi strategi pemasaran, dua hal mendasar terkait 

dengan diferensiasi, yaitu posisi hersaing (competilive positioning) dan 

segmentasi pasar (market segmentation). Hooley (2008) menggambarkan terdapat 

keterkaitan antara !reunggulan bersaing dengan segmentasi pasar seperti pada 

gambar2.8. 

Madr<>t 
Offering 

How 
ma-. 

identify 
groups of , ___ _J 

ct/Slomers r 

Gambar 2.8 - Posisi Bersaing dan Segmentasi Pasar 

Sumber; Hooley (2008, hal205) 

Hooley menyatakan bahwa posisi bersaing menggarnbarkan keunggulan 

alas perbeduan yang ditawarkan oleh pasar. Posisi bersaing sangat terkait dengan 

bagaimana pelanggan mempersepsikan perbandingan suatu produk dengan 
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alternatifnya di pasar. Segmentasi pasar menggambarkan pcmbedaan di antara 

pasar itu sendiri. Meskipun kedua konscp tersebut berlairum., narnun keduanya 

memiliki keterkaitan yang erat, yang dihubungkan oleh kebutuhan pelanggan 

(customer needs). 

Hooley lcbih lanjut menyatakan bahwa dalam perumusan strategi 

fungsional bidang pemasaran, maka dapat dilakukan tuhapan sebagai beriknt : 

1. Segmentasi pasar (segmenting), yaitu dengan mengidentifikasi pendlahan 

pasar berdasarkan statu indikator tertentu yang dominan seperti geografis, 

psikografis, status ekonomi (social economic status). dan lain sebagainya. 

n. Penetapan target pasar (targeting), yaitu dengan melaknkan evaluasi tingkat 

daya tarik peda masing-masing segmen yang telah diidentifikasi untuk dapat 

memilih target segmen yang relevan. 

iii. Posisi bersaing (competitive positioning). yaitu dengan mengidentifikasi posisi 

para pasaing dalarn target segmen yang dipilih untak dapat menunuskan 

strategi mempnsisikan yang tepaL 

iv. lterasi, adalah tahap yang tidak kalah penting adalah mcmahand bahwa pnsisi 

pesahag dan kemungkinan sttategi positioning akan betpengaroh pada daya 

tarik segmen pasar yang !aha sehingga tidak tertutup kemungkinan membah 

asumsi segmentasi dan melakukan perubahan target segmen. 
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GAMBARAN UMUM INDUSTRI DAN PERUSAHAAN 

3.1. Industri Telekomunikasi 

3.1.1. Gambaran Umum lndustri 

Perkembangan industri jasa dan jaringan telekomunikasi di Indonesia, 

khususnya telekomunikasi bergerak mengalami peniogkatan yang sangat pesat. 

Deregulasi bidang telekomunikasi pemerintah melalui pemberlalruan Undang­

undang Telekomnnikasi No. 36 Tahun 1999, mendorong perkembangan pesat 

industri telekomunikasi nasional. Kompetisi di bisnis seluler yang sejak 

diberlaknkan Pemerintah berdampak terbadep meningkatnya pecsaingan di 

industri telekomunikasi nasional. 

Pade akhir tahun 2008 atau dalam waktu tidak lebih dari 15 tahun sejak 

telekomunikasi seluler diluneurlum di Indonesia, jumlah pelanggan seluler te1ah 

mencapai kurang lebih ISO juta pelanggan. Sedang pada saat yang sama, jumlah 

pelanggan telepon tetap hanya sekitar 8,7 juta pelanggan (Depkomillfo, 2008). 

Perbandingan ini menunjnkan bahwa telah te!jadi pergeseran kebutuhan telepon 

dari telepen tetap ke telepen seluler. Dengan demikian dimasa mendetang jumlah 

pelanggan seluler akan terus bertambah. 

Dukungan pemerintah dalam hal regulasi dan legalitas entitas operator 

seluler, menjadi katalisator perkembangan belanja modal (capex) para investor 

pada industri ini. Teknologi yang terus menerus berkembang dengan pesat, 

semakin mom-booster perkembangan industri, terutama dengan semakin 

banyalmya para supplier teknologi yang iknt terlibet. Meski pertumbulum 

ekonomi Indonesia tidak terlalu menggembirakan menurut kacamata para 

ekonom, namun perkembangan sosial kultur masyarakat yang sangat dipengaruhi 

globalisasi informasi menjadi motor pergeseran needs dan wants dan 

mengindikasikan demand yang semakin tinggi akan jasa komunikasi seluler. 

Faktor sosial dan budeya masyarakat Indonesia yang sangat beragam llrl, relah 

menciprakan suatu pengelompekan akan perilaku masyarakat sebagai modal dasar 

perilalm konsumen. 

27 
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3.1.2. Penyelenggaraan Telekomunikru!i Seluler 

Untuk memah=i lebih lanjut tentang karakteristik industri 

telekornunikasi dan karakteristik operator penyelenggaranya, maka dipandang 

perlu memahami terlebih dahulu bagaimana penyelenggaraan telekomunikasi ini 

dilakukan, baik penye!enggaraan jaringan maupun penyelenggaraan jasanya. 

Gambar 3.1 menjelaskan konfignrasi penyelenggaraan jaringan dan jasa 

teleknmunikasi bergerak atau seluler. 

• ' ' 

Structure of a GSM network (key elements) 

ICJJ 
~ 

Gambar 3.! Konfigurasi Penyelenggaraan Telekomunikasi Bergerak (Seluier) 

Sumba ' ETSJ, GSM (2007) 

Secara garis besar konfigurasi dalam penye!enggaraan telekomunikasi 

bergerak, khususnya seluler, terdiri dari segmen yang berada pada sisi opemtor 

dan segmen yang berada pada sisi pelanggan. Pada segmen di sisi pelanggan, 

untuk dapat melakulom komunikasi, maka hams terdapat miahnal sebuah 

perangkat telepon genggam (handset) dan sebuah kartu chip yang disebut kartu 

GSM. Pada kartu ini tersimpan beberapa infonnasi yang rnenjelaskan identifikasi 

peogguna secara sisternik. Dengan informasi yang dimiliki oleh pe!anggan pada 
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lootu ini, maka pelanggan dapat melakukan dan menerima panggilan telepon, 

serta dapet melakukan akaes gnna mendapatkan beragam jasa telekomnnikasi 

lainnya. Kedna subsistem di sisi pelanggan ini dikenal dengan istilab Mobile­

Station (MS). 

Pada sisi operator terdapat dua suhsistem, yaitu perangkat pada 

inftastruktur yang mengatur penyambungan percakapan antar penggnna, serta 

perangkat pada inftastruktur yang melakukan transmisi antar perangkat jaringan 

dan keldari perangkat pelaaggan. Subsistem pertama dikenal dengan istilab 

Network Sub System (NSS). Pada subsistem ini terdapat perangkat penyamhungan 

yang dikenal dengan istilab Mobile Switching Center (MSC). Pada tinjanan lebih 

lanjut. pada subsistem ini dapat terdiri dari beragam perangkat lainnya yang dapet 

dlkembangkan un!Uk memberikan jasa-jasa nilai tambab. Dalam pengembangan 

produk, maka subsistem ini dapat dieksplorasi lebih lanjut un!Uk menghasilkan 

produk-produk unggulan berteknologi tinggi. 

Pada subsistem kedua, yang disebut BSS (Base Station Subsystem) terdiri 

dari BTS (Base Transmission Subsystem) dan BSC (Base Subsystem Co111rol/ing). 

Peda BTS ini terdapat perangkat-pernngkat yang bekelja menggunakan frekuensi 

radio. BTS ini terdiri dari BTS yang bekelja di dalam ruangigedung atau dikenol 

dengan in-door BTS, dan BTS yang bekelja di luar gedung atau dikenal dengan 

out-daor BTS. Out-door BTS inilab yang barns menggunakan infrastruktur tower 

agar dapat melakukan pemancaran frekuensi radio secara optimal balk keldari 

pelanggan maupun antar BTS. Secara tekuis khn.>1lSJlYa pada tekuologi seluler, 

sistem kerja BSS ini akan memben!Uk sua!U sel-sel pada wilayab terten!U sesuai 

dengan daya panear dan kupasitas yang dimilikinya. Semakin optimal pengaturan 

sel-sel ini akan memberikan kepadatan trnn.smisi sebingga mengurangi teljadinya 

ruang panear kosoug yang dapat meugganggu kualitas telekomnnikasi yang 

dilakukan. 
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3.2. Gambaran Umum Perusahaan 

PT. lndosat Tbk (Ir.dosat) merupakan perusahaan penyelenggara jasa 

telekomunikasi bergerak seluJer nomor dua terbesar di Indonesia. Disamping itu 

Indosat menyelenggarakan jasa-jasa Iainnya seperti Multimedia Interchange; Data 

Communication, dan Internet (MIDI) dan Sarnbungan Langsung lntemasional 

(SLI) yang menghubungkan Indonesia ke lebih dari 250 negara tujuan di dunia. 

Adanya perubaban-perubaban terkait situasi lingkungan ekstemal dan internal 

perusahaan membuat Indosat perlu untuk memperSiapkan diri dalam menghadapi 

era kompetisi yang terus berkembang. 

3.2.1. Latar Belakang Perusahaan 

n: Indonesian Satellite Corporation, Tbk (lndosat) didirikan sebagai 

perusahaan Penanarnan Modal Asing (PMA) oleh International Telephone & 

Telegraph (ITT) di bidang penyelenggaraan jasa telakomunikasi intemasional di 

Indonesia peda Wmn 1967. Indosat mulai beroperasi sejak talmo 1969 dengan 

diresmikannya stasiun bumi Jatilubur. Pada tahun 1980, Pemerintah Indonesia 

mengambil alih selurub sahamnya, dan sejak itu lndosat beroperasi sebagai Badan 

Usaha Milik Negara (BUMN). 

Pada tahun 1994, lndosat menca1lltkan sahamnya di Bursa Efek Jakarta 

dan Bursa Efek Surabaya, serta meneawkan American Depository Shores·nya eli 

Bursa Efek New York, sebagai BUMN pertama yang sahamnya terca1llt di bursa 

luar negeri. Dari tahun I 969 hingga I 990, lndosat menyediakan jasa 

telekomunikasi internasional switching dan non switching, termasuk: jasa telepon 

sarnbungan langsung intemasional (SLI), sambungan komunikasi data 

intemasional, sirkit sewa internasional, dan jasa transmisi televisi untuk tayangan 

1angsung intemasional. 

Memasuki ahad ke-21 dan sesual dengan perkembangan di dunia, 

Pemerintah Indonesia melaknkan deregulasi industri telekomunikssi nasional, 

yaitu dengan dikeluarksnnya UU No. 36 tahun 1999. Regulasi ini dengan 

sendirinya membuka peluang bennnnculannya para pemain sehingga sangat 

berdampak terbodap persaingan pasar yang lebih bebas. Deregulasi ini ditindak-

UniverSitas Indonesia 

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



31 

lanjuti oleh Indosat pada tahun 200 l dengan melakukan penghapusan kepemilikan 

silang antara Indosat dan Telkom (cross-ownership). Termasuk dalam 

penyelesaian cross-ownership ini adalah terbadap kepemilikan PT Telkomsel 

yang sejak bardiri merupakan joint-venture antara PT lndosat dan PT Telkom. 

Secara bertahap, hak ekslusivitas kedua penyelenggara telekomunlkasi tersebut 

dihilangkan. 

lndosat melanjutkan upaya untuk memasuki blsnis seluler melalui 

pendirian PT. Indosat Multi Media Mobile (1M3) di tahun 2001. Satu tahun 

k:cmudian Indosat memperkuat bisnis se[uer ini dengan mengakuisisi penuh PT. 

Sate lit Palapa Indonesia (Satelindo) di tahun 2002, menjadikan Indo sal Group 

sebagai penyelenggara seluler terbesar kedua di rndonesia, 

Pada akhir tahun 2002, Pemerintah Indonesia melakukan divestasi saham 

Indosat yang dirnilikinya sebesar 41,94% kepada Singapore Technologies 

Telemedia, Pte. Ltd. (STT) melalui Indonesia Communications Limited (ICL). 

Dengan demikian, status lndosat kembali menjadi perusahaan PMA (mayoritas 

dimiliki asing) - sebagai penyelenggara jaringan dan jasa telekomunlkasi terpadu, 

penyedia solusi informasi dan komunikasL 

Pada tanggal 20 November 2003, melalui penandatanganan penggabungan 

usaba antara Satelindo, 1M3 dan Bimagraba ke dalarn Indosa~ menjadikan Indosat 

sebagai Full Network Services Provider (FNSP} yang fokus kepada bisnis seluler. 

Melalui layanan jasa seluler, telekomunlkasi tetap, dan MIDI yang menyatu dalam 

satu organisasi, Indosat mencatat.kan diri sebagai penyelenggara telekomunikasi 

terpadu di Indonesia. Pnda Oktober 2008, SIT menjual selurub kepemilikan 

saharanya di Indosat kepada Qtel (Qatar Telecommunication), sebuab perusahaan 

telekomunlkasi asal Kuwait yang telah menjadi mitranya sejak pembentukan ICL. 

Sejak saat itu, kepemilikan lndosat secara mayoritas berpindah ke Qlel. 

3.2.2. Visi, Misi, dan Tala Nilai 

Sebagai bagian dari langkah strategic intent pemsahaan yang FNSP, visi 

lndosat adalah "1'o be the provider of choice for information and communicafion 

solutions in Indonesia"" atau Menjadi perusahaan penyedia solusi infurmasi dan 

komunikasi pilihan di Indonel!ia.Jabaran statement a[ vision ini mencakup : 
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i. Menawarkan produk, layanan, dan solusi informasi dan komunikasi yang 

lengkap dan berkualitas. 

ii. Berada pada Top of Mind pelanggan dalam menyediakan produk, Jayanan, dan 

solusi informasi dan komunikasL 

iii. Menyediakan produk dan layanan yang dapat meningkatkan kualitas hidup 

masyarakat yang dilayani. 

Adapun misi yang diem ban lndosat mencakup : 

'· Menyediakan dan mengembangkan produk, layaoan dan solusi inovatif dan 

berkualitas unluk memberikan manfaat yang sebesar-besarnya bagi pelanggan. 

u. Meningk:atkan shareholder value secara terus-menerus. 

iii. Mewujudkan kualitas kehidupan sta/reholder yang lebih baik 

Dalam menempuh visi dan meojalankan rnisinya, lndosat berpegan teguh 

pada tata nilai (value) perusahaan. Tatanilai perusabean ini secara interual dikeual 

dengan istilab INSAN GEMILANG. Adapun tala nilai ini yang rnencakup ; 

i. Integritas (integrity), yaitu kepatuban pada standar etika yang tertinggi dalarn 

semua aspek kerja berdasarkan prinsip-prinsip loyalitas, tanggung jawab dan 

dedikasi terbedap penrsabaan. 

ii. Keija sarna (leom work), yaitu sebagai suatu tim yang berkinerja balk, 

memanfuatkan keablian dan pengalaman dalam suasana yang saling percaya. 

iii. Keunggulan (excellency), yaitu bertekad mengbesilkan yang terbeik dalam hal 

apapun yang dilakukan, mencapai perbaikan terus-menerus dan memberlkan 

basil yang melebihi barapan. 

iv. Kemitraan (partnership), yaitu bertekad untuk menjadi mitm yang baik, 

meojalin hubungan yang kolabnrati( produktif dan saling menguntungkan. 

v. Fokus pelanggan (customer focus), yaitu bertekad mencapai dan melebihi 

berapan pelanggan dalam semua hal yang dikerjakan. 

3.2.3. Lingkup Bisnis, Produk dan Jasa 

Sesual visi perusabaan, Indosat bertujuan untuk menyelenggarakan 

jaringan dan atau jasa telekomunikasi terpadu yang berfokus pada selularlnirkabel 
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yang terkemuka di lndonesai. Adapun lingknp bisnis perusahaan sampru saat ini 

mencakup: 

L Bisnis Seluler, yang tennasuk didalamnya adaum jasa seluler GSM (Global 

System Mobile) 900 dan 1 800. Sejak lahun 2005 lndosat mulai mengawali 

bisnis seluler berbasis teknologi 30 (3rd Generation). 

ii. Bisnis MIDI, yaitu jasa multimedia, data komunikasi dan internet, baik 

melalui Indosat maupun melalui dua anak perusahaannya yaitu PT 1M2 

(lndasat Multimedia Mobile) dan PT Aplikanusa Lintasarta (Lintasarta). 

iii. Bisnis Telekomunika-;i Tetap (Fixed Telecommunication}, yang merupakan 

jasa Indosat yang diselenggarakan lebih dulu. Jasa telekomunikasi tetap ini 

mencakup Sambungan Langsung Intemasional (SLI) 001 dan 008. 

Perkembangan terakhir, lndosat menyelenggarakan jasa telekomunikasi tetap 

berbasis CDMA (Code DivisionMultlp/e Access) bruk secara langsung maupun 

melalui dua anak perusahaannya SMT (Starone Mitra Telekomunikasi). 

3.2.4. Strategi Umum 

Indosat menerapkan strategi pada tingkat korporat yang disebut Strategi 

Empat Pilar (Laporan Tahunan PT Indosat, 2008), yrutu: 

1. Seluler, yaitu memperkuat posisi di bidang bisnis seluler 

ii. Fixed & MIDI, yaitu memacu pertumbuhan bisnis telekomunikasi tetap, 

termasuk layanan data tetap dan telepon tetap. 

ili. Network dan JT, yaitu memperkuat infrastruktur yang mendukung bisnis. 

iv. Human Capital. yaitu optimalisasi human capital sebagai aset penting 

perusahaan dalam mendukung bisnis. 

Secara lebih rind, jabaran strategi korporat Empat Pilar ini diwujudkan 

dalam beberapa insitiatif stratejik yang antar I run : 
1. Melakukan ekpansi bisnis seluler di seluruh wilayah operasional nasional, 

khsusnya di luar Pulau Jawa, pada saat yang bersamaan menjaga posisi 

strategis di Pulau Jawa 

ii. Mendorong pertumbuhan bisnisjixed~wireless secara agresif. 

iii. Mempercepat pertumbuhan bisnis komunikasi nirl<abel pita Iebar (wireless 

broadband) 
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iv. Bkspansi berlanjut bidang pengembangan dan pembangunan infrastruktur 

jaringan di seluruh wilayah Indonesia 

3.2.5. Struktur Organisasi 

Secara garis besar struktur orgamsas1 Indosat terdiri dari sembilan 

Direktur, yang meliputi : 

i. President Director, yang berpernn sebagai CEO (Chief Executive Officer) 

yaitu posisi puncak yang rnembawahi bidang-bidang stratejik seperti 

Corporate Secretary, Corporate Strategy, dan Internal Audit. 

11. Deputy President Director, yang berperan sebagai COO (Chief Operating 

Officer)~ yaitu mengkoordinasikan seluruh kegiatan operasional perusahaan 

melalui para direktur. 

iii Marketing Director, yaitu posisi yang memiiiki peran dan tanggung jawab 

dalam perencanaan strategi pemasaran dan pengembangan produk. 

tv. Jabotabek & Corporate Sales Director, yaitu posisi yang memiliki peran dan 

tanggung jawab dalam eksekusi strategi pemasaran meialui lini operasional 

di unit-unit bisnis dan wilayah Jakarta dan sekitamya 

v. Regional Sales Director, yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung 

jawab dalam eksekusi strategi pemasaran meialui lini operasional di unit-unit 

di wilayah regional nusantara. 

vi. Network Director~ yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung jawab 

dalam merencanakao. mengembangkan, menjalankan operasional 

infrastmktur jaringan telekomunikasi. 

vu. Information Technology Director~ yaitu posisi yang memiliki peran dan 

tanggung jawah dalam merencanakao, mengembangkan, menjalankan 

operasional infrastruktur jaringan teknologi dan sistem infonnasi. 

viii. Finance Directar, yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung jawab 

dalam bidang keuangan perusahaan. 

ix. Corporate Services Director~ yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung 

jawab dalam bidang sumber daya manusia, pengelolaan permasalahan 

hnl<um, pengelolaan permasalahan dengan regulasi dan pemerintah, serta 

pengelolaan infrastruktur pendukung dan umum. 
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3.2.6. Produk/Jasa Seluler 

Mengacu pada strategi yang berfokus pada bisnis seluler, maka gambaran 

umum portofolio produk atau jasa seluler adalah sebagai berikut : 

1. Jasa Matrix (poslpai<l) 

Matrix adalah brand dari jasa pasca bayar (postpai<l) lndosat. Matrix 

adalah kartu pasca bayar yang sebagian besar diperuntukkan bagi para 

profesional. Layanan jasa ini memilild jangkauan jelajah intemasional ter1uas ke 

120 jaringan di lebih dari 50 negara di lima benua. GSM pasca bayar ini 

menawarkan dimensi baru dalam komunikasi dao gaya hldup yang lebih fleksibel, 

dengan mobilit\ls yang semakin tinggi, sarnbungan lebih cepat, liputan lebih luas 

dan kualit\ls sinyal maupun suara yang lebih jernih serta akses 3G/35G. 

Dilengkapi dengan kapasltas SL\1 card yang lebih besar dan menu browser yang 

canggih yang akan memhawa pelanggan ke dimensi bam Personal Data 

Communication. Jaringan Matrix yang mencakup lima benua di dwlla, 

memungkinkan Matrix untuk dibawa ke luar negeri dan seluroh wilayah di 

Indonesia. 

ii. Jasa Menlllri (prepai<l) 

Mentari adalah brand dari jasa pasca bayar (prepaid) lndosal Mentari 

yang merupakan kartu prabayar yang ekonomis. Mentari merupakan jasa GSM 

yang pertama-tama di Indonesia yang menawarkan bebas roaming nasional 

rlengan layanan yang mencakup se1uruh wilayah nusantara. Jasa inl menawarkan 

layanan komunikasi lokal dan jarak janh yang semakin mudah, nyarnan dan 

murah. Mentari bahkan juga dapat dipergunakan saat international roaming di 

banyak negara. Berbagai fasilit\ls disediakan untuk kemudahan dan kenyamanan 

berkomunikasi dengan tarif murab. Kart\! Mentari mengandung nilai kepercayaan, 

kekeluargaan dan ekonomis, serta memiliki fitur dan layanan yang lengkap. 
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iii. Jasa IM3 (prepaid) 

1M3 atau Indosal Multi Media Mobile adalah brand darl jasa prahayar 

(prepaid) lndosu!. 1M3 menawarkan pilihan dengan berbagai fitur inovatif, yang 

menjangkau sefuruh wilayan Indonesia, Jasa GSM ini menawarkan layanan 

multimedia dan inteme4 voice call dan video call~ serta ditengkapi dengan 

berbagai paket berbasis sms. 1M3 memiliki k3!1tkteristik fitur-fitur yang identik 

dengan kebutuhan anak-anak muda. 

iv. Jasa Turunan dan Nilai Tambah (Value Added Services) 

Disampingjasa dasar, yaitu. suara dan message, sebagaimana disebutkan di 

atas, beragam jasa lainnya baik yang berbasis jasa nilai tambah atau VAS (value 

added servises) maupun jasa komunlkasi data berbesis komunikasi pita Iebar 

(broadband) merupakan pelengkap dari kotiga jasa dasar tersebut. Beberapa jasa 

VAS seperti i-ring (ringback lone atau nada tunggu), i-say (atau pesan suara), i­

mofiee (atau pengelolaan asisten pribadi), dan lain-lain, sangat mendukung 

optimalisasi pengguoaan layanan seluler. Layanan lainnya di bidang jasa 

komunikasi pita Ieber seperti blackberry dan broadband, memberikan kemudahan 

pengguna dalam menggunakan komunikasi berbesis jaringan internet. 
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ANALISIS DAN PEMBAIIASAN 

Bah ini membahas formulasi strategi bersaing lndosat, balk mengacu pada 

landasan teoritis yang dirujuk rnaupun berdasarkan tinjauan atas industri dan 

perusahaan. Landasan utama yang digunakan dalam analisis formulasi ini 

sebagian besar menggunakan pendekatan David dengan beberapa penyesuaian 

yang mempertimbangkan pendekatan lain yang telah dibahas pula, sebagaimana 

peda gambar 4.1. 

Secara garis besar fonnulasi strategi bersaing lndosat ini akan dimulai dari 

analisis eksternal yang mencakup analisis terhadap lingkungan makro serta 

anallsis industri telekomunikasi. Kemudian dHanjutkan dengan analisis 

lingkungan internal pernsabaan, balk menitikberntkan pada aspek sumber daya 

maupun kapabilitas perusahaan, Penelahaan terhadap strategic intent yang 

mencaknp misi, visi dan obyektif perusahaan dilaknkan dengan acuan adanya 

strategic leadership dari Manajemen Puncak. Rumusan strategi bersaing lndosat 

dihasilkan dari analisis yang mempertimbangkan berbagai piliban strategi. 

Anatlflt 

~ l,h1£1k!!!J!III!l Ml!!im 
Pe!ullng & M¢um!Jf1 

E-valuaal~tmoot AnaliSiS & Formulas! Stm.tegi 

·M~slon :----- I--
R11kom$'!dal 

•Vis-On Anal !sis 
~ 

Ana fists !--< Mall sis 
.... _ 

SWOT Produk-Pasar strategl Generik •l/:lng.term Qlfer;ijw; 

I 

~ 
1·~ 11 ..... , ... 1 

Gambar 4.1 - Kerangka Forrnulasi Strategi 

Sumber : David (2007), telah dimodifikast kembali 
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4.1. Analisis Liogkungan Eksternal 

4.1.1. Analisis Liogkungan Makro 

38 

Menjelang nkllir tahun 2008 dunia mengalami kegoncangan bidang 

ekonomi yang sangat signHikan yang terjadi secara global. Dimulai dengan 

terjadinya !crisis bidang fmansial di pasar Amerika Serikat, kernudian menggalung 

menjadl krisis industri fmansial di Eropa dan Asia. Krisis industri finansial ini 

menjadi pemicu terjadinya !crisis ekonomi di berbagai belahan dunia, termasuk di 

Indonesia. Sektor riil tidak Input roenjadi sasaran leijadinya keterpurukan dengan 

pertumbuhan ya,'1g melambat bebkan di beberapa sektor riil terjadi pertumbuhan 

negatif. Mesitipun demikian, sebngian para ekonom dan pebisnis menyatakan 

pengaruh terhadap sektor rill di Indonesia tidak terlalu besar sehingga 

perekonomian Indonesia mampu bertahan dan mampu memberikan pertumbuhan 

yang positif. Sementara itu sektor industri pendukung seperti industri 

telekomunikasi mempakan salah satu sektur ulama yang terkena dampak dari 

melemahnya berbagal sektur usahn dan industri. 

Bila ditinjau dari peakembangan makro dalam kurun woktu sepulub 

terakhir, sebetulnya teljadi percepatan pertumbuhan di berbagai sektor. Terjadinya 

globalisasi menciptakan apa yang disebut sebagai "the world is j/ale", sehingga 

boundary antara negara dan bahkan antar benua dapat ditembus. Hilangnya 

boundary yang menyebahkan terjadinya transparansi antar dunia menciptakan 

ruang waktu yang tidak terbatas. Sektor jasa dan informasi merupakan sektor yang 

saogat pesat pertumbubannya sebagai dampak dari dan mempengarubi kondisi 

tra.nJJparansi ini. Pengelolaan dan pemrosesan yang dapat beljalan secarn kendali 

jaub (remote) menciptakan kondisi meningkatnya kapastias layanan. Sebagai 

contoh, pengelolaan dan penyusunan laporan-laporan keuangan sebuab 

perusahnan dapat dilakukan secar:a remote banya dengan memberikan data mentah 

dari suatu negam di satu belahan henua untuk kemudian diolah oleb. satu gngns 

tugas di negam dan belahan henua lain untuk JDe11iadi laporan keuangan sooara 

langsung. 

Indonesia merupakan negara dan kawasan yang tidak akan Input dari 

perkembangan dunia yang semakin border/ess inj. Perubahan yang terjadi di satu 

belahan dunia seperti di Amerika, akan cepat memberikan dampak terhadap 
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kondisi Indonesia. Beragam perubahan ini dapat memberikan dampak positif 

maupun dampak negatif tergantung seberapa jauh masyarakat dan pebisnis 

Indonesia menyikapi, mencerna, menganalisis kemudian merumuskan berbagai 

tindakan yang dapat memberikan peluang. Pada sektor telekomunikasi perubahan 

yang tetjadi demikian pesatnya sehingga harus dilakukan analisis yang lebih 

komprehensif dan berdasarkan kerangka acuan yang relevan dan dapat 

diandalkan. 

4.1.!.1. Anatisis Faktor Politik, Hukum dan Regolasi 

Dalam bidang politik, Indonesia termasuk negara yang mengalami 

perkembangan yang pesat. Reformasi peda tahun 1998 memberikan perubahan­

perubahan yang sangat luas di berbagai bidang politik, hukum dan regulasi 

pemerlntah, termasuk regulasi di bidang telekomunikasi sebagaimana label 4.1. 

Otonorni daerah termasuk salah satu sektor yang mengalarni perkembangan yang 

sangat cepat. Pada satu sisi otonorni yang luas ini memberikan dampak positif 

dengan perkembangan ekonomi daerah, namun di sisi lain juga memberikan 

beragam permasalahan pada tananan implementasi kebijakan ini. 

Tabel4.1 - Regulasi Pemerintah Bidang T elekomunikasi 

Regulasi Dasar : 
UU No. 3611999 tentang Penyelenggaraan Telekomunikasi 

Regulasi Turunan : 
• PP No 5212000 !entang Operasi Penyelenggaraan Telekomunikasi 
• PP No 5312000 tentang Pengaturan Penggunaan Speklrum 

Frekuensi Radio dan Orbit Satelit 
• Kepmen No 2012001 tentang Penyelenggaraan Jaringan 

T etekomunikasi 
• Kepmen No 21/2001 tentang Penyelenggaraan Jasa Telekomunikasi 
• Permen No 812006 tentang Pengaturan T arif lnterkoneksi 

Berdasarkan Biaya (cosl·based) 
• Permen No 3512006 tentang Telekomunikasi Pedesaan dan 

T eknologi lnformasi 

Sumbec' Depkominfo (2007) 
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Suatu kebijakan yang diambil pemerlntah sangat diwamai oleh 

karakterlstik pemerintahan yang menjalankan pada saatnya. Suatu kebijakan yang 

diambil di satu periode pemerlntahan tertentu dapat saja diubah deugan kebijkan 

lain yang bertentangan. Kondisi seperti ini akan menjadi hambatan bagi para 

palaku bisnis termasuk dalarn sektor telekomnnikasi, baik terkait dengan reneana 

jangka panjang maupun terkait dengan aktivitas operasionaL 

Di bidang hukum dan regulasi, dibukanya sektur telekomnnikasi yang 

tadinya cenderung monopoli oleh Badan Usaha Milik Negara BUMN) menjadi 

oligopoli pada awalnya hlngga pasar terbuka, menciptakan parkembangan industrl 

dan pasar yang demikian pesat dan dinarnis. UU No. 36/1999 tentang 

pengbapusan monopoli dan dibukanya pam investor untuk masuk dalam industrl 

pada dasamya ditujukan untuk meningkatkan pertumbuban sektor pendukung ini. 

Tabel4.2- Lisensi Penyelenggaraan Telekomnnikasi Bergerak 
(sampai dengan tahun 2008) 

,.._.,.,. ,..,., Pil.lf'~ ...... - -
~ "''""' 900, 100l.,. ZIOOMM -- - !'.»w- Qldnr .. ~ ... ., .. , 000, 1$00 & 2100 1\<fu; Mot>ilita'l Pm.ll ... .... , flllkllm.~l -- GSM&3G !1®, 11100 & 2100 Mhl -·- -- T<tii<Dm lolalioy.tllll _.,.., 

CDMA2m1X: """""' -T- ....... .. _ -- """""" 1900J.Itc; Md>~ T61btit!:M """"" """"' ~T"""«m COW\200iX """"' -"'""' -- --""'""' FIM2001X ""'"" r--.·- - MNC 
~Telj:ooS~ fcsMUG 1800&7t00Miu -- ...... ~Mmt\:1 

!'-- .,....,,G 1800&2100Mm Moboll',asf'inil "'"ionul 
,_....., 

Sn'liti'IT~ GSM&3G 11!00 & 2200 Mht llhlblttn• p~ ..,., s...-t.tas 
'~ "~"" '""""" .., ... ~Tetba!ll!l - ""'"""" 
~- """""'" 1!l00Mtv: ·-- """"" -

$Uil}ber : Depkominfo {2008) 

Pada dasarnya sektor telekomunikasi itu sendiri diatur melalui mekanisme 

yang jelas dan transfaran dan pemerlntah. Setiap ijin a tau lisensi baik Iisensi alas 

penggunaa pita frekuensi maupun ijin operasi dilakuka.n melakui mekanisme 

terbuka, tender dan berorlentasi pada pertumbuban industrl telekomnnikasi 

nasional. Bila dilihat darl lisensi dan ijin alas industrl telekomunikasi, maka 

pemerlntah membaginya menjadi lisensi dan ijin alas penyeleuggarnan jaringan 
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telekomunikasi serta lisensi dan ijin alas penyelenggarnan jasa telekomunikasi. 

Dari table 4.2 tampak bahwa perkembangan lisensi dan ijin yang diberikan oleh 

pemerintah, khususnya bidang telekomunikasi bergemk mendorong pertumbuhan 

para pemain di sektor ini. 

Kebijakan pemerintah yang tertuang dalam Kepmen No.20/200 1 bahwa 

para operator yang te)ah diberikan Jisensi penyelenggaraan jasa telekomunikasi 

memiliki kewajiban membangun infrastruktur jaringan telekomunikasi pada 

v.ilayah-wilayah yang memiliki densitas telekomunikasi yang rendah. Kewajiban 

ini dikenal sebagai Universal Service Obligation (USO}. Kewajiban ini sudah 

teotu akan berdampak pada basamya investasi yang harus turut diperhitungakan 

oleh para operator dalam membangun infrasiruktur operasinya. 

Dalam bidang lisensi alas penyelenggaraan telekomunikasi bergemk dan 

telekomunikasi tetap, terdapat situasi yang dapat dipengaruhi oleh perkembangan 

teknologi. Meskipun perkembangan teknologi memungkinkan teJjadinya migrasi 

proses dan transformasi bisnis dari telekomunikasi tetap berbasis CDMA kepada 

telekomunikasi bergerak, misalnya, namun lisensi yang diberikao atas 

penyelenggaraan jasa tetap di satu sisi akan menjadi knnstrain pertumbuhan 

donsitas penggunaan telepon oleh masyarakat. Di sisi lain, pemilahan berdasarkan 

regulasi ini akan memberikan ruang pada tingkat persaingan di sektor yang 

relevan. Layanan yang sejenis atau identilc secara penggunaan oleh peJanggan, 

akan menciptakan cluster tersendiri berdasarkan regulasi yang ditetapkan, 

4.1.1.2. ADalisis Faktor Ekonomi 

Da!am knrun waktu sepuluh tahun terakhir sejak krisis ekonomi melanda 

sebagian Asia dan termasuk Indonesia. perekonomian Indonesia mengalaml 

pertumbuhan yang masih satu digit. Pertumbuhan ini bervariasi pada berbagai 

sektor. Pada lima tahun terakbir pendapatan domestik bruto (PDB) mengalami 

pertumbuhan rata-rata (CAGR) sebesar 5.6% atan 6.5% hila tanpa migas 

sehagaimana pada tabel 4.3. Sementara itu CAGR PDB pada sektor komunikasi 

mencapei 27 .6%. Hal ini menunjukkan pertumhuhan yang siguifikan pada sektor 

infrastruktur dan telekomunikasi. Pertumbuhan yang jauh di alas PDB total ini 

salah satunya merupakan darnpak dari doregulasi bidang telekomunikasi. 
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Tabel4.3- Produk Domestik Bruto (PO B) pada Harga Konstm Tahun 2000 
(dalam Milyar Rupiah) 

'"""" ""' "" ""' 
,.,. .,... 

t.P~ P~ ~danf>eW.anan 2<17,154 "'·"" ""'"" V'l,40t ""·"' 2 P~n dM Pengg8llan 160,101 t<li>23 16!.!,002 171,42.2 !12.300 
3.1r!:lwirl~r .... ., 4111,561 514.100 "'·"" 557,168 
. lJ<Jbill, Gas dan f.Jr Bemitl 10,SS8 11,584 12,251 13,517 ,. ... ·- "'"' "''"' 112,234 121,901 130.1115 

B ~. ~tfanResb.'llan 271,142 """' !12,519 ""''" 363,314 

"f. T~ l:la.1 Kom.Jnikmi '"·"' 109,262 124.!109 '"'-"' , .. .1117 
- KOI'IU'Iikasi "·"" ""' 54,013 "·"' 91,312 

a. ~~~. Real Etlat dan Jata Pefllllllhaan 151,123 1$1,252 t1CJ174 11!U.SS9 ,....., 
9. Jasa 152.0011 160.7t!S no:ros 13187't llf3.1D1 
I'DB 1.G56,517 1,750J!.1.S 1,!K7,t.V f,963,0112 2,0112, tot _,.,1'06 ""' "" """ '"' 6.1% 

CAGR '·"' ?OS {ta.l'lpa MiGasl '·"""" 1,00$,21'12. '·""-"" 1.&20,512 1,939,2St> 
. ~han PO& {tY\pa Miga$) 5.5'1'. . .,. 6.1% '"' .... 
·CAGR ... 
CAGR Sefl.lof~ ,..,., 
Sumber : BPS (200&), telah diolah kembali 

Adapun pada sektor moneter, perkembangan yang teljadi menunjukkan 

adanya keberhasilan pemerintah menekan inflasi. Pada satu sisi pertumbuhan 

ekonomi yang cepat mendorong terjadinya inflasi yang tinggi, dl sisi lain upaya 

menekan inflasi menyebabkan teljadinya kontraksi sector riil. Pada tabel 4.4, 

Bank Indonesia memberikan gambaran bahwa inflasi yang dapat dltekan pada 

satu digit {kecuali pada tahun 2005) merupakan keberhasila pemulihan ekonomi 

seeara keseluruhan. 

Tabel4.4- Tingkat lnflasi Indonesia 
(Tallon 2003- 2008) 

Sumber; BPS (2008), telah diolah kemb~tli 
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Perkembangan terakhir, terutama sejak krisis global pada akhir 2008 

melanda sebagaian besar dunia, perekonomian Indonesia tennasuk yang 

tetpengarub secara signifikan. Bila pengaruh itu sebetulnya terjadi pada sektor 

financial dan perhankan, namun sektor riU mengalami kontraksi scjalan dengan 

makin melemahnya daya beli masyarakat. Penurunan daya beli masyarakat ini 

salab satunya terjadi dengan bertarnbahnya angka penggangguran sebagai akibat 

dari menciutnya investasi di selctor riil. Prediksi Bank Indonesia pada tabun 2009 

sampai dengan tabun depan, akan rnengalarni perturnbuhan yang tidak terlalu 

menggembirakan. Bank Indonesia memprediksi perturnbuhan tidak akan lebih 

dari 4-5% (Analisis Bank Indonesia, Februari 2009). Prediksi akan pertumbuhan 

ini masih akan tetpengarub oleh basil pernilu tabun 2009 sebagai hasil 

perkembangan politik di Indonesia. 

Adapun partumbuhan eknnomi sampai dua tabun ke depan pada seklor 

infrastruktur sangat betpengarub pada sebernpa jauh dan seberapa besar para 

investor dt bidang telekomunikasi akan mewarnai peta industri te1ekomunikasi. Di 

samping itu prediksi pertumbuhan di sektor jasa, akan turut pula mendorong 

pertumbuhan kebutuhan selctor telekomunikasi. 

N.ilai Tukar dan tnflasl Mitra Dagang Rata-rata Nilai T ukat Ruplab 

-<...~1·r> 

-~"'"''"'"·•"..-
•-<E•'·<•i-~---r 

Gambar 4.2- Fluktuasi Nilai Tokar Rupiab 

Sumber: Bank Indonesia (Februari 2009) 

Pergernkan nilai tukar rupiab yang masih memberikan indikasi belum 

stabil, seperti pada gambar 4.2, sangat betpengarub terhadap sebernpa jauh para 

operator memprediksi penambahan belaoja modal (capital expenditure). 
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Perubaha.n ini sudah tentu diimbangi dengan adanya upaya perhitungan resiko 

pada masing-masing operatOJ:. Namun demikian, baik masing~masing operator 

maupun industri secara keseluruhan akan melakukan pertimbangan investasi 

secarn bertahap. Pada gilirannya ketidakpastian dalam hal kestahilan nilai rupiah 

menyelmbkan tedadinya ketidakpastian dalam investasi bidang infrastruktur 

jaringan telekomunikasi yang dilakukan oleh para operator telekomunikasi. 

4.1.1.3. Analisis Faktor Demografi, Sosial dan Budaya 

Indonesia adalah negara besar yang menempati urutan kelima di dunia 

dalam hal jumlah penduduk. Dalam dasa warsa terakhir, perkembangan jumlah 

penduduk Indonesia mengaluml pertumbuhan yang cukup signiflkan. 

Pertumbuhan ini sebctuinya dipicu oleh kestabilan pertumbuhan ekonomi. 

Menurut sumbcr BPS, sarnpai dengan tahun 2008 jumlah penduduk Indonesia 

ditaksir hampir mencapai 227 juta jiwa dan tingkat pertumbuhan barnpir 1.3% 

dari tahnn sebclumnya seperti tl!rnpak pada gambar 4.3. 

Graflk Jumlah Penduduk Indonesia 
Tahun 2003 ~ 2008, Proyeksi 2009 -2013 

Garnbar 4.3- Jumlah Penduduk Indonesia 

Sumber: Diolah dari Data BPS (2008) 
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Bila dipandang dari sisi positif, maka jwnlah penduduk yang besar 

merupakan potensi pasar yang muncul (emerging market) untuk berbagai sektor 

ekonomi, termasuk sektor telekomunikasi di dalamnya. Pertumbuhan penduduk 

akan mendorong pertumbuhan kebutuhan akan jasa telekomunikasi dari 

kebutuhan di kota-kota besar sampai kebutuhan di pelosok-pelosok daerah. 

Adapun fakmr sosial dan budaya masyarakat Indonesia yang sangat 

beragam, sejauh ini telah menciptkana suatu pengelompokan akan perilaku 

masyarakat sebagai modal dasar perilah.'U konsurnen. Tradisi mudik pacta waktu­

waktu tertentu, misalnya, menciptakan suatu fenomena tersendiri dalam prediksi 

kebutuban akan layanan telekomunikasi. Selain itu tradisi ini mendorong 

terjadinya pergerakan finansialj sehingga menciptak:an kebutuban serupa di 

daerah-daerah. Perilaku sosial masyarakat di daerah-daerah yang makin terbuka 

ini menciptakan aros informasi yang dengan cepat menyebar ke seluruh wilayah. 

Kebutuhan mobilib!s yang tinggi tidak hanya teljadi di kota-kota besar, namun 

juga terjadi di daerah-daerah. Adapun pengelompokan yang lnrjadi akan 

menciptakan segmentasi masyarakat pengguna jasa telekomunikasi yang lebih 

banyak dan lebih rinci. 

Dalam kurun waktu lima tahun terkahir perkembangan Social Economic 

Status (SES) mencerminkan perubahan karalcteristik masyarakat baik di kota 

besar maupun di daerah. Perkembangan ekonomi dan bisnis di kota besar, 

mendorong te.rjadinya perkembangan atau perluasan rentang SES. Bagi industri 

telekomunikasi, kelompok SES A dan B merupakan kelompok yang potensial 

sebagai sumber pendapatan perusahaan. Pertumbuhan pelanggan pada kelompok 

ini akan mendorong pertumbuhan pendapatan secara signifikan. Untuk itu dalam 

perkembangannya, pengembangan prnduk dan program komersial porusahaan 

perlu memandang aspok ini seeara lebih tajarn. 

Dalam hal pasokan produksi, maka jumlah penduduk yang besar 

merupakan potensi akan swnber daya penggerak ekonomi, termasuk di dalammya 

penggerak industri telekomunikasi. Piramid penduduk menggambarkan jumlah 

penduduk yang besar terjadi pada usia muda dan sebagian besar teJjadi pada 

angkatan keija sebagaimana tampak pada gambar 4.4. Jumlah angkatan keija yang 

signifikan ini bila diimbangi dengan tingkat ket:rarnpilan dan keahlian yang 
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mencuk.upi, maka akan menjadi sumber utama talenta penggerak roda ekonomi, 

tennasuk di dalamnya roda industri telekomunikasi. 

Grafik Jumtah Ponduduk Serdasarkan UsJa Angkatan Kerfa 
Tahun 2003 - 2008, Proyel(si 2009 - 2013 

Gam bar 4.4- Jumlah Penduduk Indonesia Berdasarkan Angkatan Kerja 

Sumber : Diolah dari Data BPS (2008) 

Narnun demikian, jumlah penduduk yang besar bila tidak diimbangi 

dengan kebijakan pemerintah yang mendorong perekonomian yang berorientasi 

pertumbuhan sektor rill, maka secara parsial akan menumbuhkan angka 

peuganggurno dan secara global menciplakan idle kapasitas sumber daya. Tingkat 

pengganguran yang tinggi akan mencitpakan penurunan daya beli, penurunan 

jumlah potensi pelanggan, dan pelarnbatan peiputaran ekonoml. Di sarnping itu, 

muncuinya keeenderunga.n tingkat kriminalitas yang tinggi akan menyebabkan 

ketidakstabilan kondisi kearnanan. Pada gilirannya investasi di bidang 

pembangunan infrastruktur jaringan telekomunikasi akan mengaluml barnbatan. 

4.1.1.4. Analisis Faktor Teknologi 

Teknologi adalah salah sato bidang yang mengalarni perkembangan dan 

pertumbuhan yang sangat pesat pada lima dasawarsa terak.bir. Sejak diciptakannya 

transistor pada era tahun 50-an, saropal deogan perkembangao silikonisasi terak.bir 

menciptakan soatu lompetan teknologi (quan/Jlm leap). Perkembangao teknologi 

ini disamping merubah paradigrna, sekaligns merubahan pola berpikir di 
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masyarakat dunia. Era digitalisasi pada setiap aspek yang mendukung kehidupan 

umat manusia menjadi pertimbangan penting dalam sebagian besar aktivitas 

ekonomi perusahaan. 

Di bidang telekomunikasi, AT Kearney menggambarkan terjadinya suatu 

pergeseran (shifling) perkembangan tekoologi sebagaimana pada garnbar 4.5. 

TeJjadinya transformasi paradigma dari pola semula yang melihat harga dan jarak 

menjadi mobilitas dan Iebar pita frekuensi (bandwidth) mendukung terjadinya 

lompatlln yang tinggi. Mobilitas yang menuju kepada bandwidth dan konvergensi, 

di satu sisi merupakan lompatlln tekoologi, di sisi lain merupakoo !untutlln alaS 

kebutuban bisnis. Di sarnping itu, kecepatan yang terceunin dari Iebar pita 

frekuensi mendukung pula peningkatan keunggulan kompetitifbisnis tersebut. 

MJbile Conm.rication Trend 
MMngfmm "'l''otlilili' to·-&Sorullon" to "Cortveegence& C<lnn<!ctiv!ly'' 

' ' ' ~~: Hg1 

' ' ' rui-Senrk» Cl!p!blltJ : 
' ' 

CU!ifmWU..C&Seavk:e~: 

Gambar 4.5- Tren Teknologi Telekomunikasi Mabile 

Sumber: Rekomendasi Konsuttan ATKeamey (2007) 
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Dalam bidang teknologi bergerak, di samping teknologi satelit yang relatif 

terjadi perubahan pada tatanan teknologi dasar, maim pada bidang te!ekomunikasi 

bergerak seluler, perkembangan dari 2G menjadi 3G, bingga sekarang menuju ke 

4G dan Wimax, maka dengan sendirinya perkembangan ini menciptakan dayn 

dukung yang knat terhadap kebutuhan bisnis ke depan. Untuk itu, perkembangan 

teknoiogi telekomuniasi ini secara langsung akan berdampak pada platform bisnis 

telekomunikasi ke depan. 

Dewasa ini terjadinya konvergensi dalarn bidang teJekomunikasi dan 

informasi me!ahirkan apa yang disebut sebagai informatika, secara infrastruktur di 

satu sisi, akan sangat relevan dengan perkembangan bisnis 1ayana jasa berupa 

content di sisi lain. Perkembangan content in berupa perkembangan arus 

infonnasi dan entertainment. Ketiga aspek telekomunikasi~ infonnatika dan 

entettaintment ini menciptakan suatu dunia baru dalam bisnis telekomunikasi. 

Konvergensi telekomunikasi terjadi pula pada tatanan mobilitas. Bila 

sebelumnyn dari aspek mobilitas, telekomunikasi terbagi ke dalam tekoologijixed 

dan tekoologi nwbilelwireless, maka konvergensi keduanyn akan melunturkan 

demarkasi terminologi. Adapun secant pembedaan yang selama ini dilakuknn 

cenderung berorientasi kepada aspek regulasi. 

R.egulasi untuk penyelenggaraan layanan jasa telekomunikasi bergerak 

akan berbeda dengan pengguanan teknologi telekomunikasi tetap. Regulasi ini 

masih re!evan bilamana fuktor teknologi kabel {wire/ine) dan nirkabel {wireless) 

masih menjadi dominao dalam ta.tanao penyelenggaraan jasanya kepada 

masyarakat pelanggan. Namun demikian, pada saat teknologi nirkabel mampu 

menciptakan nilai tambah lebih untuk masyaraka~ maka perkembangan nirkabel 

menjadi lebih dominan, sehingga sangat memperogaruhi kebijakan pemerintah 

tentang penyelenggaraannya Adapun munculnya regulasi tentang penyelenggarao 

fixed-wireless merupakan bentnk kompromistis implementasi komersialisasi atas 

percepatan konvergensi kedua teknologi tersebut. 
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4.1.2. ADalisis lndustri 

Pasar telekomunikasi seluler nasional mengalarni pertumbuhan pelanggan 

yang signifikan dengan CAGR 52% selama kurun waktu tahun 2003 - 2008 

sebagaimana pana gambar 4.6. Penetrasi pasar meningkat berlipat dari 9% 

menjadi kurang lebih 65% pada kurun waktu yang sama. Hal ini memberikan 

indikasi ywg kuat pada aspek ekonomi akan besarnya peluang bisnis bagi para 

investor. Dukungan pemerintah dalam hal regulasi dan legalitas entitas operator 

seluler, menjadi katalisator perkernbangan belanja modal (capex) para investor 

pada industri ini. T ek:nologi yang terus menerus berkembang dengan pesat, 

semakin mem-booster perkembangan industri, terutama dengan semak.in 

banyaknya para pemasok teknologi yang ikut terlibat. 

\..,,.,,.,." PasarTolokomunikasl Bergerak (Mobile) I 
jJuta} Panatrasi : 
"' rc7··-~--:····.....,-·----:--:-···-~c:~---;r-r 75.0% ' 

125 ' ' . 

100 

' 75' 

- 2000 

Gambar 4.6- Pasar Seluler dao Tingkat Penetrnsi 

Sumber : Dio1ah dari Laporan·laporan Tahunan 2003- 200& 

12.5% 

Meski pertumbuban eknnomi Indonesia tidak terlalu menggembirakan 

menurut kacamata para ekonom, namun perkembangan sosial kultur masyarakat 

yang sanget dipengaruhi globalisasi informasi menjadi motor pergeseran needs 

dao wants dao mengindikasikan permintaan yang semakin tinggi akan jasa 

komnnil=i seluler. Garebar 4.7 memperlihatkan belanja mmlyarakat pada akbir 

tahun 2008 mencapai Rp 75 Trilyun. 
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Gambar 4.7- Pasar Seluler dalam Ulruran Pendapatan 

Sumber : Diolah dad Laporan~laporan Tahunan 2003 -2008 

4.1.2.1. Pengaruh Aneaman Pendatang Barn 
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Pada akhir 2008 potret industri telekomunikasi mengalami perubahan yang 

sangat drastis. Dibandingkan dengan sepuluh tahun lalu dimana hanya kurang dari 

lima pemain dalam stuktur industri, maka pada akhir 2008 ini mencapai sepuluh 

operator. Regu1asi yang membuka entry barrier mendorong masuknya para 

operator baru. Ketertarikan para investor dalam industri ini mendorong makin 

meningkatnya investasi sehingga barrier kebutuhan pendanaan capex menjadi 

lebih longgar. Perkembangan berinovasi di bidang teknologi, mendorong 

bermunculannya pemasok barn. Perkembangan terkini, betapa para pemasok dari 

Asia seperti Korea dan China semalcin mernmaikan pasokan akan terknclogL 

Perkembangan teknologi sampai dasa warsa terakhir berdampak pada 

platform penyelenggaraan jasa telekomunikasi oleh pam operator. Regulasi 

pemerintah dibidang lisensi drm perijinan sampai dengan tahun 2008 mencapai 

jumlah yang signifikan untuk pengembengan industri. Jumlah operator yang 

masuk pada industri seluler pada tiga tahun rerakhir seperti Axis, Smart dan 3 

(Three) merupekan dampak dari deregulasi pemerintah. Lisensi penye!enggaraan 

3G yllllg dilakukan melalui proses tender memperketat persaingan di industri. 
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Adapun barrier utllma dalam induslri ini adalah investasi yang besar 

dalam penyelenggaraan !ayanan, terutarna yang disehabkan oleh perlunya 

pengge!aran infrastrul:tur jaringan secara luas dan terpadu. lnvestasi infrastruktur 

jaringan telekomunikasi memerlukan belanja modal (capital expenditure) yang 

besar yang sebagian besar berupa impor perangkat dari pemasok luar negeri. 

Besamya investasi tni bila dikaitkan dengan kondisi nilai tukar rupiah terhadap 

dolar menimbulkan ketidakpestian sehingga cenderung ditetapkan lebib tinggi 

dari seha:rusnya. Hal ini menjadi salah satu barrier to entry utama pada industri 

telekomunikasi. 

Globalisa.o;;i yang mendorong investasi multinasional menjadi salah satu 

faktor yang berpengaruh terbadap induslri relekomunikasi nasional. Masuknya 

berbagai operator keJas dunia yang menggandeng mitra lokal merupakan indikasi 

adanya ketertarikan investor asing pada industri Indonesia. Keharusan operator 

asing menggandeng mitra lokal merupakan pernyaratan yang dituangkan daknn 

regulasi oleb pemarintah. Sebut saja misa!nya Hutchsinson, Maxis Malasyia, 

Saudi Tel yang masih hannitrn dengan operator baru 3 (Three), Axis dan Smart. 

Sementara Qtel, Singtel, dan TM telab lebih dulu melakukan inveslllsi pada 

operator yang telah ada J'aitu Indosat, Telkomsel dan Excelcomindo. 

Konvergensi teknologi yang terjadi menjadi faktor lain tetjadinya 

perubaban paradigma pemain di Induslri. Para mitrn pemasok yang selama ini 

merupakan mitra yang memasok infrastruktur jaringan, dapat rnelakukan integrasi 

vertikal ke hilir dengan mulai memberilan layanan operasi dan pemeliharaan. 

Model bisnis induslri relekomunikasi para operator ini menga!ami pergeseran 

yang mengarab kepada penyelenggaraan layanan. Hal ini menjadi ancaman pula 

bagi para operator yang relab ada. 

4.1.2.2. Pengaruh Prodok Substitusi 

Sejak konvergensi dalarn penye!enggaraan jasa telekomunikasi fiXed­

wireless-access (FWA) mulai implementasi pada kurun waktu antara tahun 2003 

-2008 dengan muneulnya para operator CDMA seperti Bak:rie Telecom melalui 

jnsa Esia, MobileS melalui jasa Fren, Telkom melalui Flexy dan lndosat melalui 

Starone, struktur industri GSM mengalami sedikit pergeseran. Bakrie dan 
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MobileS memiliki lisensi nasional penuh, sehingga lebih identik mempengaruhi 

struktw' industri GSM. 

Regulasi di bidang FW A yang agak berbeda menyebabkan sistem pricing 

yang berbeda pula. Rata-rata layarum jasa FW A memiliki harga yang jauh lebih 

murah sebagai dampak dari tidak adanya bea-pemakaian frekuensi (airtime). 

Kecenderungan ini mendorong kompetisi GSM menga:rah pada price-competition 

yang makin ketat bukan saja di antara para operator GSM namun juga sebagai 

reaksi atas tarif murah dari prodnk FWA ini. Dengan demikian pada kondisi 

tertentu anaHs1s akan mempertimbangkan FWA sebagai produk: substitute, namun 

pada kondisi lain dapat dipandang masuk dalarn rivalitas industri. 

Dipandang dari sisi pengelompokkan teknologi maka terdapat perbedaan 

karakteristik antara layanan jasa dasar suara dan data. Bidang layanan sua:ra 

(voice) yang selama ini berada pada platform tradisionil (layanan analog), 

mengalarni pergeseran dan konvergensi dengan layanan data. Sebagai contoh, 

layanan data internet yang semula banya digunakan untuk komunikasi data dan 

infmmasi, maka dapa.t diubah atau digunakan untuk: komunikasi suara dengan 

menggunakan teknologi Vo/P misalnya. Secara model bisnis, maka jasa 

komunikasi melalui Vo!P ini merupakan salab satu jasa substitusi dari prodnk 

komunikasi seluler yang ada. 

Perkembangan Iainnya seperti komunikasi mela1ui pesan pendek sepcrti 

short-message-service (SMS) atau chafing merupakan bentuk substitusi dari 

komunikasi suara. Pada dasamya meskipun terdapat perbedaan plalform 

komunikasi, yaitu antara verbal dan non-verbal, narnun layanan pesan pendek ini 

dapat dipandang sebagai prodnk pengganti layanan komunikasi suara. Perbedaan 

pada aspek bisnis adalab pengarulmya terhadap biaya komunikasi bsgi pelanggan 

atau dengan kala lain perubaban pola pendapallm bsgi perusahaan. 

4.1.2.3. Pengarub Produk Komplemen 

Munculnya layanan 3-G yang sangat menjanjiken dibanding layanan 

sebalumnya, mendorong kebutuban akan perangkat pelanggan yang berbeda. Hal 

ini dapat menjadi kendala bila daya beli masyarakat tidak dapat memenuhi 

switching-cost yang timbul sebagai akibat perlunya penggantian perangkat telpon 
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genggamnya (jtand-set). Namun seiring dengan makin pesatnya perkembangan 

teknologi, kini harga sebuah perangkat yang memiliki kemampuan 3G sudah 

makin menurun. Dari sisi yang sebaliknya, R&D yang intensif dari produsen 

hand-set ini, melahirkan beragam hand-set yang makin lengkap namun dengan 

harga yang te~angkau. Munculnya produk-produk ini menjadi komplemen atas 

layanan GSM berbasis 3G. Beragam layanan jasa value-added akan menjadi 

revenue-enabler bagi para operator GSM. Persaingan akan sedik.it bergeser ke 

arahfeatures (kelengkapan layananjasa) dan kualitasnya. 

Beragam produk telepon genggam (handheld) yang lebih murah narnun 

memiliki kualitas yang tiduk kalah mendorong munculnya kebutuhan akan 

layanan jasa. Harga sebuah telepon genggam yang semakin terjangkau tidak saja 

oleh masyaralcat konsumen yang beipCnghasilan menengah ke atas, namun 

masyarakat menengah ke bawah pun memiliki kemampuan membeli telepon 

genggam. Sebagal konsekuensinya kebutuhan akan layanan komunikasipun dapat 

te>jangkau oleh mereklL Beragam bentuk-bentuk layanan bundling atas ll:lepon 

genggam dengan layanan jasanya merupalcan pilihan bagi sebagaian masyaralcat. 

Perkembangan layanan nilal tambah content yang semakin tumbuh sebagal 

basil kreativitas bisnis, menodorong kebutuhan akan Iebar pita frekuensi. Layanan 

content seperti informasi, musik, video, game, aplikasi penunjang, dan hiburan 

mendnrong te>jadinya kebutahan akan trakfik komunikasi yang lebih intensif. Hal 

ini merupakan pcr..vujudan konvergensi antara telekomwrlkasi~ informatika dan 

entertain/men/ sebagaimana. te)ah disebutkan pada: sub-bagian sebelumnya 

Layanan bundling antara akses terbadap content dengan layanan jasa dasar 

merupakan tawaran produk menarlk bagi konsumen. 

4.1.2A. Pengaruh Keknatan Pembeli 

Sebagalmana disampalkan sebelumnya bahwa perkembangan ekonomi 

yang mengalarni pertumbuban meski satu digit. memberikan pengarah positif 

terhadap kernampuan daya beli masyarukat. Perkembangan pendapatan per kepita 

penduduk meulngkat sejalan dengan perbalkan simm ekonomi. Pendapatan 

perkapita tampak memiliki pertumbuban positif identik dengan pertumbahan 

ekonomi. Di sisi lain demografi penduduk yang tumbuh, bli.a diirlngi dengan 
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pertumbuhan pendapatan per kapita ini, menjadi gambaran pasar potensi, 

tennasuk untuk pasar industri telekomunikasL 

Tabel4.5 - PDB per Kapita dan Pendapatan Nasional per Kapita 

""" '"" - "'" '"" ""' .,.. ,., . """ Ba!tlar.ar ~ f>awr 

PDB F'ltf Kap!ta !US '" 8.65 9.Jij 10.S1 12,7(1 Hi, OS "" 21.75 

CNP Per Kapita '·" 7.79 ..,, 9111 10.,2 12.09 14,38 l$71 19,43 

?flrtdaJ><IIM Nlt>IOOal Per Kft!:& '·" '"" 
,.., .... '"' 11.:2:'1 13.19: 14.55 ".85 

~ tiatga Konstan Th 2001) 

PDB Pllr J(spta 5.15 '"' 7. , .. 7.:>9 '·" ,, '·" '" 9,14 

~"""""" s:ro .. , 6.88 7.01 7.2!! 7.50 '·"' 8.09 '" Na&iOMI Per l<a;ita '·" 6.13 .... '·" '" '" 7,13 "' 7,81 

Sumber ; Dio1ah dati Data BPS (2008) 

Pertumbuhan jumlab penduduk yang tidak diimbangi dengan pertumbuhan 

kapasitas layanan telekomunikasi, akan menciptaka gap yang potensial untuk 

dijadikan dasar pormintaanjasa telekomunikasi. Penetrasi yang masih rendab, bila 

dibandingkan dengan negara·negara lain, menjadi pendorong pemerintah 

mengeluarkan kebijakan terkait dengan upaya peningkatan penetrasi ini. Secara 

signifikan kebijakan ini mendorong terjadinya pasar potensial. 

Dari aspek ekonomi dan sosial, meskipun te~adi fragmentasi SES antara 

kelas menengab ke bawab, namun potensi belanja masyarakat akan 

telekomunikasi rnasih positif. Bila dilihat dari rasio antara belanja Rp 75 Triliyun 

untuk 150 juta pelanggan (tahun 2008), maka belanja telekomunikasi per 

pelanggan hanya sekitar Rp 500 ribuan. Bandingkan dengan Pendapatan Per 

Kapita pada tabel 4.5, tarnpak babwa bel!IJ1ia masyarakat pada jasa komunikasi 

memiliki rasio yang dapat dipertimbangkan. 

Meskipun pertumbuhan pelanggan yang sangat tinggi, namun 

pertumbuhan pendapatan per pengguna jasa atau ARPU rata-rata mengalami 

penurunan. Penurunan ini lebih disebabkan oleh pertumbuhan jumlah pelanggan 

yang tinggi, sementara pertumbuhan belanja komunikasi masih jauh di bawab 

pertumbuhanjumlab pelanggan. 

Meskipun pasar mengalarni pertumbuhan yang tinggi, namun banyaknya 

para operator semakin memberlkan ragam pilihan bagi konsumen. Pasokan 

tekoologi yang semakin dapat menekan biaya operasi (meski kebutuhan investasi 

Universitas lndQnesia 
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



55 

infrastruktur jaringan rnasih tinggi), membuat tawaran akan menurunnya tarif 

telekomunikasi scluler menjadi pilihan para operator. Untuk itu kekuataa buyer 

akan Jayanan yang berkualitas namun dengan harga yang Jebih rendah menjadi 

salah satu tantaagan dalarn industrl seluler ini. 

4.1.2.5. Pengaruh Kckuatan Pemasok 

Pemasok dalarn industrl telekomunikesi dapat dibedakan atas pemasok 

langsung dan pemasok tidak langsung. Pemasok langsung mencakup pemasok 

infrastruktur jaringan telekomunikasi sebagai pemasok utama di sisi operator dan 

pemasok penyediaan pulsa isi ulang sebagai pemasok pendakung. Adapun 

pemasnk tidak langsung mencaknp pemasok perangkal telepon genggam 

(handheld) sebagai pemasok utama dan pemasok layanan jasa nilai tambah 

sebagai pemasnk pendukung jasa nilai tambab. Pada bebernpa kasus pemasok jasa 

nilai tambah ini dapat dikategorikan sebagai mitra operator. 

Jwnlah pemasok infrasttuktur utama yang ada di Indonesia masih dapat 

dihitung dengan jari, dan keseluruhannya adalah pemasok impor. Adapun dalam 

kebutuban akan tower dipenubi oleh pemasok Jokal sebinggs memiliki peluang 

pertumbuhan yang lebih tinggi, meskipun masih dapat terpengaruh dengan 

perkembangan industrl bahan-bahan bake pembuat tower. Interoperabilitas antar 

tekeologi yang diterapkan, kbususnya alas produk tekeologi yang ditawarkan oleh 

pemasok, menjadi sebab terjadinya konsentrasi industri pemasok. AdapWl 

pemasok baru yang akan masuk dalam induslri menghadapi kemungkinan 

kendaha interoperabilitas dan kompatibilitas dengan sistem dan tekeologi yang 

saat iai digunakan oleh operator. 

lndustrl yang terkonsentrasi iai mendorong teljadinya kekuataa tawar dari 

pemasok. Dampak yang paling di:rasakan oleh para operator adalah adanya 

ketergantungan terhadap satu sistem atau teknologi tertentu yang telah diterapkan 

sebelwnnya. Dengan demikian, bagi operator dlsamping kurang terdapatnya 

fleksibilitas uotuk melakukan pengembangan dan penyesmdan lebih lanjut, dl sisi 

lain mendorong leroaimya kekualan terhadap pemasok. Karakteristik pemasok 

sistem dan teknologi impor menyebabkan para operator barus lebih berhati-bati 

dalam melakukan perencanaan investasinya. Setiap kali lerdapat pergerakan nilai 
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tukar rupiah, maka akan mempengaruhi asumsi-asumsi yang diambil untuk 

perencanaan investasL 

4.L2.6. lntensitas Persaingan 

Sebagaimana disampaikan pnda subbab sebelumnya, babwa jumlab 

operator sampai dengan tahun 2008 in menc.apai ll operator. Kesebelas operator 

rersebut adalab : lndosat (termasuk lndosat Starone), Telkomsel, Excelcomindo, 

Telkom (flexi), MobileS, Bakrie Tel, Hutchiooon (3), Axis, Smart dan Sampoema 

Tel (Ceria). Enam dari operator tersebut adalab penyelenggarajasa berbasis GSM, 

sedangkan lima dari operator adalab penyelenggara jasa berbasis CDMA. Dalam 

analisis ini kesebelas operator ini dipandang relevan dalam rivalitas industri 

telekomunikasi bergerak (mobile). 

Pertumbaban customer-base yang signifikan pada lima tabun terakbir 

diraih oleh para operator, khususnya enam operator besar seperti Telkomsel 

(fsel), Indosat (Isat), Exeelcomindo (XL), Bakrie Telekom lewat Esia, Mobile-S 

(M8), dan Telkom mclalui Flexi-nya. Mengingat operator lainnya yang masuk 

menjadi new-entrant belum rnemberikan indikasi kineija operasional, mak.a dalam 

analisis ini, hanya akan dibahas komparasi rivalitas industri terbedap keenam 

operator ini. Sampai deogan tabun 2008 jumlab pelanggan atau subscriber yang 

dapat diraili oleh keerunn operator adalab sebagaimana pada gambar 4.8. 

Subscriber 
(JWaj 

Mobile Subscribers : r---~-- --~"--~~-- ~-TS£L 
"" 1 ----1SAT 

. 1-~ 
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l~, 
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30 

,. 
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Grunbar 4.8 -Mobile Subscriber Enam Operator 

Sumber: Diolah dari Laporan~laporan Tahunan 2003-2008 
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Gam bar 4.9- Penambahan Subscriber Enam Operator 

S11rnbet : Diolah dari Laporan-laporan Thhunan 2003 - 2008 

Pertumbuhan ini ditegaskan lagi oleh jumlah pelanggan bersin (net-add) 

yang sangat fantastis seperti pada gambar 4.9. Pertumbuhan jumlah pelanggan 

pada industri yang besar, bukan saja dinikmati oleh para operator yang telah ada, 

namun juga oleh para operator barn. Ada pun secata komparasi subscriber market­

share mengalarni pergerakan yaog perlu mendapat perllatian, knususnya bagi tiga 

operator besar seperti tampak pada gam bar 4.1 0. 

Subscriber Malt:et Share 

-· -------- ~-- ~-- --~ 

Garnbar 4.10- Subscriber Mark£1 Share Enam Operator 

Sumber : Diolah dari Laporan~laporan Tahunan 2003-2008 
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, Slulr<i' Revenue Share 

2003 2M4 2005 %006 "'' '--~···~-~··---~···- .~·-···-·~---·---~-~ 

Gambar 4.11- Revenue Market Share Enam Operator 

Sumber : Diolah dari Laporan~laporan Tahurum 2003 - 2008 

Seiring dengan itu se.tiap operator mengalami pertumbuhan pendapatan 

yang sangat memuaskan pula dan sebagaimana disinggung di aV\1-al market-size 

industri seluler yang lnunpir Rp 75 Trilyun semakin rneningkatkan atraktif 

industri. Seperti balnya jumlah pelanggan, maka pertumbuhan pendapatan ini juga 

dinikmati oleh para operator baru. Meskipun pendapatan ketiga operator terbesar 

masih tumbuh, narnun bila dilihat dari revenue-market-share, maka tarnpak pada 

grunbar 4.11 terjadi panuruhan yang cukup berarti. Hal ini menunjukkan bahwa 

pada industri ini meskipun bebernpa operator masih tergolong kecil, narnun 

aktivitas bisnisnya mampu mendorong terjadinya intensitas persaingan yang 

bertarnhah linggi. 

Secara umum penyelenggaraan jasa telekomunikasi berger.tk sangat 

rergantung pada aspek-aspek pouting seperti cakupan, kualitas dan barga. 

Cak:upan yang luas akan memberikan peluang uutuk mendapatkan pelanggan 

yang lebih banyak. Cak:upan luas ini identik dengan lalpasitas jaringan 

relekomunikasi yang dimiliki oleh operator. Dalam pandangan umum, kapasitas 

jaringan akan mudah diidentifikasi melalui jumlah BTS yang dimiliki oleh 

operator teiSebut. Bila dilihat dari jumlah BTS yang dimiliki, maka tarnpak pada 

gambar 4.12 dan gambar 4.13 hahwa penarnhahan jumlah BTS akan berdampak 

pada penambahan jumlah pelanggan dan BTS-share identik dengan market-share 

yang dimiliki. 
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Gambar 4.12- Jwnlah BTS Enam Operator 

Sumber : Diolah dari Lapuran-laporan Tabunan 2003- 2008 

BTSShare 

Gambar 4.13 - BTS-Share Bruun Operator 

SumbN : Di:olah dari Lapor:an·laporan Tahunan 2003 -2008 
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Masuknya pemain barn pada industri dengan incumbent yang sudah 

memiliki posisi bersaing yang kuat pada umumnya dilakukan dengan 

menggunukan stategi /ow-cost. Mekanisme komunikasi yang dilakukan untuk 

dapat meraih tahapan brand equll}', sebagian basar dengan menciptakan brand­

awareness kepada pelanggan yang berorientasi lflW-price. Pada dasarnya upaya 

yang dilakukan adalah hetorientasi pada basis pelanggan dan subseriher-marlcet­

share. Sttategi atrack yang dilakukan sudah tentu akan mendapatkan respon dari 

incumbenJ baik secara strategis maupun secara taktis. Secara strategis. pada 

beberapa operator dilakukan kaji ulang bisnis untuk mempertahankan keunggulan 
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bersaing. Seeara taktis, komunikasi pemasaran dilakukan dengan orientasi low­

price-product. 

I 

1 ... -

ARPU • 
i 

160,---

·····~ !-.-n;a 
~---·---1:.--..ISAT 

140 

120 

100 

so 
60 

40 
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1 ~"-BTEL I __ Mll 

~....-11J(M 

Gambar 4.14 - Perkembangan ARPU Enarn Operator 

Sumber : Diotah dari Laporan-laporan T ahunan 2003 ~ 2008 

Intensitas persaingan sernakin sengit dengan mulai tetjadlnya price-war 

pada industri. Teijadinya kecenderungan priceNwar ini pada gilirannya 

menyebabkan baik para operator maupun industri meogalami penurunan rata-rata 

pendapatan per pelanggan atau Average Revenue Per User (ARPU) secata tajarn 

seperti tampak pru!a garnbar 4.14. Penurunan ARPU yang tajarn ini bagi sebagian 

operator menjadi penyebab utama penurunan profitabilitas bisnis. 

4.1.3. Rangkuman Lingkungan Eksternal 

Dari basil analisis ekstemal yang mencakup analisis industri yang 

diperkuat oleh analisis lingkungan makro, maka dapat dirangkum dalarn gambar 

Five-Forces Porter seperti pada gambar 4.15. 
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Gambar 4.15- l''ive Forcer Porter 
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Sum bet : Dilll'lalisis Penulis berdasarkan Kerangka Lima Kekuatan Porter (1980) 
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4.2. Analisis Lingkungan Internal 

Analisis internal perusahaan dilakukan dalam nmgka mengidentifikasi dan 

menggali dan kekuatan dan kelemahan yang dimilild peruaahaan. Dengan 

meromuskan kekuatan dan kelemahan, mal:a perusahaan akan dapat melakukan 

mengidentiflkasi dan mengatasi gap yang teijadi antara rumusan yang dibasilkan 

dari analisisi ekstemal dengan pemanfaatan kekuatan serta mengatasi kelamahan 

yang ada. Berbekal informasi dan pemahaman yang lebib baik dan menyelurub 

rnengenai kesempatan1 ancaman, dan karakterislik persaingan yang ada dalam 

industri tersebut, perusahaan dapat menyusun strategi bersaing yang paling tepat 

unlllk diterapkan dalam mengbadapi per.;aingan industri di masa kini dan masa 

depan. 

4.2.1. Sumber Daya 

4.2.1.1. Sumber Daya Benvujud (Tangible) 

Analisis internal perusahaan dilakukan dengan pendekatan Resource­

Based View (RBV). Pendekatan ini berfokns pad a identifikasi sumber daya yang 

sulit ditiru dan bersifat superior, sehingga rnenjadi dasar unruk: membangun 

keunggutan bersaing perusahaan. Sumber daya itu seeara umum dibagi atas 

sumber daya yang berwujud (tangible) dan sumber daya yang nirwujud 

(intangible). 

Somber daya pertama adalah srunber daya fisik yang dapat dilibat dan 

dapat diukur jumlah ataupun nilainya. Sumber daya fisik berupa sarana dan 

fusilitas yang menunjang keburubau operasional dalam menyelenggar-dkan 

layauan telekomunikasi. Sumber daya ini seperti : BTS beserta dan infrastruktur 

sipil pendukung lainya seperti tower, bangunan baik untuk perkantorau maupun 

unlllk perangkat telekomunikasi, serta unit-unit pelayanan bagi pelanggan. 

Jumlah BTS yang tersebar diselunah wilayah nusautara menjadikau 

kukuatan Indosat memberikau layanan dengan jangkauan yang luas. Di samping 

itu, BTS yang terseber di gadung-gedung perkantonm menjadi pengunt lainnya 

dalam memberikan layanan yang berkualitas. Adapun kantor pelayanan yang telah 

terseber di seluruh wilayah nusantara, tercakup dalam kantor region (sebauyak 8 
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laultor), laultor cabang (sebanyak 40 kantor), dan laultor perwakilan (sebanyak 

140 laultor). Di samping unit-unit pelayanan yang terdapat pada setiap kantor, 

maka tersebar pula unit-unit pelayanan yang penyelenggaraannya bekelja sama 

dengan mitra-mitra. 

Sebagai sebuah entitas yang Full-Network-Service-Provider (FNSP), maka 

lndosat memiliki jaringan telekomunikasi yang lengkap dan luas. Di samping 

jaringan utama penyelenggaran telekomunikasi bergerak seperti BTS, maka 

terdapat pula jaringan kabel hut (submarine-cable), jaringan serat optik terestrial, 

serta jaringan yang menggunakan teknologi sate lit. lnfrastruktur yang lengkap dan 

berteknologi modem ini menjadi kekuatan yang tidak dimiliki oleb para 

pesaingnya. 

Jumlab karyawan yang terdiri dari karyawan tetap dan karyawan kontrak 

merupakan sumber daya !Jllnnya. Jumlab ini merupakan modal dasar penggerak 

roda perusabaan bilamana memiliki kompetensi yang tinggi. Program 

pengembangan sumber daya manusia yang dilakukan harus berorientasi pnda 

sasaran perusabaan, baik dalam bidang kepernimpinnn, mnnajemen maupun 

perkembangan teknologi telekomunikasi. Terdapatnya talenta perusabaan akan 

menjarnin kelangsungan bidup perusabaan secara jangka panjang. 

Sumber daya organisasi merupakan benruk surnber daya yang sangat 

penting bagi perusabaan, khususnya menyangkut bagaimana penyelenggeraan 

organisasi pernsabaan dilakukan. Surnber daya organisasi mencakup pengaturan 

perencanaan, pengaturan operasional, pengaturan pelaporan serta pengaturan 

pengawasan dan pengendalian. Organisasi yang memiliki good-governance akan 

menjamin setiap aktivitas perusabaan akan memberilaul dampak positif oleh 

karena disarnping mendorong teljadinya percepatan proses, namun juga 

meodnknng adanya pengendalian sistem. Proses bisnis yang optimal merupakan 

salab satu perwujudan dari surnber daya organisasi ini. 

Ao;pek finansial merupakan sumber daya penting lainnya yang harus dapat 

diidentifikasi sebegai salab satu sumber daya internal. Kemampuan finansial akan 

menduknng kemampuan perusahaan dalam menyelenggarakan aktivitas 

operasional dan investasi perusahaan. Beberapa nknnm finansial panting menjadi 

baban pertimbangan. 
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4.2.1.2. Sumber Daya Nirwujud (Intangible) 

Sumber daya tidak berwujud sulit untuk dapat diukur dan dapat terbentuk 

sejak peiUllabaan berdiri dan mulai beroperasi sehingga sulit untuk dibeli, ditiru, 

atau digantikan. Biasanya sumber daya tldak berwujud ini digunakan oleh 

perusahaan sebagai landasan kapabilita<; dan kemampuan inti (core competence) 

pa=abaan. Daya saing yang dibangan dati sumber daya dapat bersifat lestari. 

Sumber daya teknologi merupakan sebagai sumber daya yang dibangun 

dari pengetahuan dibidang teknologi yang mengbasilkan nilai tambab hagi 

perusabaan. Bagi Indosat teknologi merupakan pengetahuan yang telab dibangun, 

dipelajati dan dikembangkan selarna beropernsi lebih dati lima puluh tabun. 

Sejalan dengan itu, dinarnika perkembangan teknologi yang pesat sangat 

mewarnai pengetabuan yang dimiliki perusahaan. Pengalaman membangun PT 

T elkomsel beroama-sarna dengan PT Telkom pada tabun 90-ao merupakan 

keberbasilan yang tidak ternilai. Pembaogunan anak pa=ahaan lain seperti IM3 

yang memiliki teknologi tinggi. maupun mengak:uisisi Satelindo menambah da.ftar 

keknyaan intelekbad yang dimiliki oleh lndosat. 

Teknologi atas in.fi'l!Struktur yang paling lengkap yang dimiliki oleh 

Indosat dibanding para pesaingnya menggamharkan keparipuraan bidang 

teknologi yang telah dikuasai oleb lndosat. Di samping bidang teknologi seluler, 

bidang transmisi serat optik. dan transmisi radio maupun satelit guna menunjang 

kemampuan perusahaan, merupakan surnber daya yang tidak dapat ditiru. 

Di bidang komunikasi data, baik yang konvensional maupun yang berbasis 

Internet PrQtQcol (IP), memperkuat kemarnpuan penyelenggaraan jass ke 

pelanggan. Sarnpai saat ini, konfigurnsi jaringan berhasis lP yang dimiliki oleh 

lndosat merupakan konfigurnsi yang dipandang paling handal oleh para peknr. 

Keahtian konfigurasi di bidang ini jauh di alas kemampuan para pesaingnya. 

Di samping pengnasaan teknologi, kreativitas dan inovasi merupakan 

sumber daya tak harwujud lainnya. Inovasi dalam penciptaan produk haru atau 

fitur baru, misalnya, terbukti diakui bahknn oleh para pesaing. Beragam inovasi 

dalarn rise! dan pengembangan sering menjadi acuan dalarn memberiknn nilai 

tambah bagi pelanggan. Indosat aeapknli menjadi mitra para pemasok produk 

fitur/layanWl dalam riset dan pengembangan, sehingga memperkuat kompetisi di 
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bidang pengembangan. T entunya kecepatan implemenlasi alas basil inovasi yang 

dilakukan merupakan kunci penting dalam peman:faatan sumber daya ini. 

Reputasi lndosat sebagai sebuah perusahaan besar selama lima puluh 

tahun merupakan sumber daya perusahaan yang tidak berwujud yang berpotensi 

untuk menjadi keunggulan bersaing perusahaan. Reputasi ini harus dapat 

memberikan manfuat bagi perusahaan tersebut Kepercayaan konsumen kepada 

lndosat merupakan basil pelayanan yang diberikan oleh lndosat mencapai apa 

yang disebut go-beyond satisfaction. Corporate brand lndosat yang positif kuat, 

merupakan modal penting keunggulan bersaing. Reputasi yang positif ini metliadi 

suatu bentuk kepercayaan akan kualitas layanan yang diberikan dan sekaligus 

kepabiitas Indosat dalam memberikan pelayanan maksimal. Di samping 

kepercayaan oleh konsumen, maka kepercayaan oleh mitm usaha telah terwujud 

dalam bentuk-bentuk kemitraan yang dilakukan 

4.2.2. Kapabilitas dan Kompeteosi 

Sumber daya yang dimiliki oleh perusahaan membutuhkan kapabilitas 

pengelolaan dan pemanfaatannya. Oleh karena itu, bagi lndosat selain memiliki 

somber daya seperti yang Ielah dihahas di alas, maka harus pula memilikl 

kemampuan untuk meogolah dan memanfaatkannya. Dengan demikian akan dapat 

menghasilkan sesuatu yang mempunyai nilai atau manfaat penting bagi 

stakeholder. Kemampuan untuk dapat mengelola atau mensinergikan sumber daya 

yang dimilikinya menjadi suatu produk atau jasa yang memberikan nilai tambah 

bagi konsumen merupakan bentuk kepabililas atau kompetensi lndosat. Sebagai 

perusahaan yang besar dan memiliki reputasi, maka dinamika yang le!jadi 

memberikan pembell!ia:ran bagi orgaaisasi lndosat. Dengan sendirinya kapabilitas 

Indosat telah terbukti dalam setiap poljalanan dan tr:ansformasi yang dialami. 

Dalam lima poluh tahun peljalanaonya, lndosat Ielah melakukan 

transformasi yang beragam. Indosat memilikl kapahilitas me!akukan tmnsformasi 

baik di bidang tekaologi, regulasi, pelayanan., operasional dan somber daya 

manusia. S<Jak melakukan tmnsformasi dari perusahaan penyelenggaran 

sambungan opemtor menjadi sambungan langsung, kemudian transformasi 

menjadu sebuah BUMN, kemudian transformasi bisnis menjadi FNSP, kemudian 
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BUMN pioner yang menawarkan sahamnya di pasar modal, dan terakhlr adalah 

transformasi bisnis menjadi perusahaan berorientasi seiuler. 

Kapabilitas yang dimiliki oleh lndosat menjadi kompetensi inti (core 

competence) yang sulit ditiru atau dibeli oleh pesaing. Nilai-nilai yang terkandung 

dalam values perusabean (lnsan Gemilang) merupakan salah satu pondasi tatanan 

tak wujud lndosat. Kompetensi ini merupakan perwujudan kapabilitas dalam 

memastikan daya saing secara jangaka panjang. 

Kapabilitas lndosat dibangWl melalui suatu proses yang sejalan dengan 

perjaJanan learning organizaton. Kcmampuan dalam mengembangkan 

infrastruktur jaringan telekomunikasi yang 1engk:ap dan modem merupakan 

kemampuan utama. Kemampuan dalam mernbangun kernitrnan dengan berbegai 

pibak, merupakan modal dasar dalam menggunakan keunggulan bersama mitra­

mitra. Kernampuan untuk melakukan kreativitas dan inovasi produk dan fitur, 

sampai dapat digunakan oleh konsumen sesuai dengan kebntuhan dan 

keingjnannya, merupakan kapabilitas yang menjadi andalan lndosat. Kemarnpuan 

menyiapkan sumber daya manusia yang bertalenta dan memiliki dedikasi tinggi, 

adalah kapabilitas yang membadakan dengan pesaingnya. Kemarnpuan 

merumuskan dan menerapkan strategi bisnis yang acapkali diikuti oleh pesaing 

serta kemampuan membangun sinergi antar bisnis. 

4..3. Analisis Visi, Misi dan Sasaran 

4.3.1. Analisis Visi dan Misi 

Pada bab sebelurnnya telah di!UUau visi, misi dan tala nilai perusahaan. 

Visi lndosat sebagaimana telah disebutkan yaitu merupakan perwujudan strategic 

intent mcnjadi perusabean yang FNSP yang berorientasi pada bisnis nirkabel. Visi 

lndosat tersebut adalah "To be the provider of choice for Information and 

communication solutions in Indonesia" atau menjaW, pe!!!?Jihaan, penyedja solusi 

infonnasi dan komunikasi pilihan di Indonesia. 

Dari jabaran statement of vision ini tampak bahwa Indosat berorientasi 

memberikan layanan produk dan solusi infollDasi dan komunikasi yang lengkap. 

Menurut pihak manajemen perusahaan, intention menjadi piliban diwujudkan 
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dalam bentuk Top of Mind pelanggan dalrun menyediakan produk, layanan, dan 

solusi informasi dan komunikasi tersebut. Di samping itu, konfirmasi lebih Ianjut 

atas pandangan pihak manajemen ini, disebutkan bahwa ape yang menjadi cita­

cita Jndosat adalah menawarkan praduk dan layanan yang dapat meningkatkan 

kualitas hidup masyarakat. 

Pembahasan lebih dalam dengan pihak manajemen atas misi dan visi 

perusahaan, vist yang menggambarkan cita-cita jangka panjang ini~ merupakan 

perwujudan hokekat lndosat saat dibangun, kemudian menjalankan beragarn 

transformasi perusahaan, sehingga mesldpun dinami~ visi ini masih sangat 

relevan. Perwujudan ini berupa upaya untuk menyediakan dan mengembangkan 

produk, layanan dan solusi inovatif dan berkualitas untuk memberikan manfuat 

yang sebesar-besamya bagi pelanggan. Upaya untuk meningkatkan shareholder 

value secara terus-menerus. Kemudian upaya untuk mewujudkan kualitas 

kebidupan stakeholder yang lebih baik. 

4.3.2. Analisis Sasaran Slratejik 

Dalarn mencapai visi jangka panjaog ini, Indosat merumuskan berb.agai 

sasaran stratejik sebagai lompatan yang harus dilalui (milestone). Dalarn rencana 

induk perusahaan (grand strategy) disebutkan bahwa sasaran strategi Empat·Pilar 

(Laparan Tahunan PT lndosat, 2008) bagi lndosat merupakan langkah-langkah 

yang harus dilakukan secara simultan dan sinergis. Bagi ladosat, langkah-langkah 

yang diwujudkan dalam strategi secara jangka pendek adalah bagaimana 

mendapatkan kinerja yang unggul dibanding para pesaingnya dalam industri, atau 

dikatakan mendapatkan above average performance (AAP). Sementara itu, secara 

jangka panjang strategi ini sangat penting dapat memberikan kepastian akan 

keunggulan bersaing yang lestari atau sustainable competitive advantage (SCA). 

Dengan damikian, mendapatkan above average performance dan sustainable 

competitive advantage merupakab sasaran formulasi slrntegi bersaing lndosat. 

Tim Manajemen Stratejik yang merupakan think-tank manajemen 

perusahaan menyatakan bahwa bisnis seluler merupakan bisuis inti yang 

dilakukan oleh Jndosat Adapun bisnis fixed merupakan bisuis yang bersifat 

legacy (warisan) yang pada saatnya nanti akan ditinggalkan. Sementara itu 
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komunikasi data merupakan bisnis yang bersifat solusi informasi. Tren teknologi 

mengindikasikan bahwa konvergensi teknologi akan menciptakan bisnis 

komnnikasi data nirkabel berkecepatan tinggi. Tren ini menlll1inkkan bahwa kunci 

keberhasilannya pelayanan telekomnnikasi di masa depan terletak pada unsur 

kctersambnngan (connectivity), pergerakan (mobility), Iebar pita frekuensi 

(bandwidth) dan konvergensi!integrasi (integration/convergency). 

Sasaran pengualan infrastruktur merupakan suatu keharusan agar dapat 

menyelenggarakan bisnis ini secara unggul. lnfrastruktur dimaksud mencakup 

infrastruktur jaringan telekornnnikasi dan infrastruktur reknologi informasi. Di 

samping sasaran strategis yang bersifat terwujud, maka sasaran strategis tak 

berwujud merupakan mudal dasar menciptakan keunggulan daya saing. Sumber 

daya manusia dirempatkan sebagai salab satu sasaran strategi. Pengernbangan ke 

arah human capital merupakan orientasi yang akan mendorong pertumbuhan 

bisnls. 

Sasaran stratejik lndosat menitikberatkan pada pertumbuban secara 

berkesinambungan. Pertumbuhan ini dicapai melalui milestone jangka pendek, 

jangk:a menengah dan jangka panjang sehingga memberikan above average 

performance dan sustainable competitive advantage secara simuitan. Secara jelas 

sasaran ini seperti rempak pada tabel 4.6. Pada kondisi asumsi tiga sampai lima 

lahun ke depan, maka sasaran pertumbuban yang ditetapkan lndosat adalah pada 

kisaran sampai lima persen di atas pertumbuban industri. 

Tahel4.6- Sasaran Stratejik 

r-· 

Pertumbuban 
Sasaran 

CAGR CAGR 
31'ahun 5Tahun 

Pendapatan (revenue) 12% 17% 

Pelanggan (subscriber) ll% 12% 

Sumber: Di'olah dari Hasil Interview 
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Dari basil analisis ekstemal yang mencakup analisis lingkungan makro 

dan Jingkungan industri, serta analisis internal yang mencakup surnber daya dan 

kapabilitas, maka dilakukan perumusan analisisi SWOT. Empat aspek ini sangat 

penting guna merumuskan strategi yang tepat yang dapat digunakan oleh 1ndosat 

yang diselarakan dengan strategic intent yang telah ditetapkan. 

4.4.1.1. Evaluasi Faktor Eksremal (Peluang dau Aneaman) 

Hasil analisis ekstemal, baik mencakup lingkungan makm dan lingknngan 

industri~ sebagaimana tetah dirangkum dalam Five-Forces Porter, memberikan 

indikasi-indikasi penting yang dapat dirumuskan sebagai faktor-faktor yang 

berpengarub. Faktor-fakmr penting yang dapat menjadi peluang bagi lndosat 

mencakup: 

1. Pertumbuhan pasar seluler yang masih positif merupakan peluang untuk 

meningksakan dan sekaligus memperkuat basis pelanggan 

ii. Prediksi pertumbuhan ekonomi yang masih positif, meski tidak terlalu 

menggembirakan. Pertumbuhan ini secara agregat pasar telekomunikasi akan 

membari dampak munculnya pasar-pasar yang potensial 

iii. T erdapatnya tren penggunaan telepon genggam oleh harnpir sebagian besar 

kalangan masyarakat dengan spektrum segmen yang lebih luas. Di sisi lain 

pergeseran kondisi sosial di masyarnkat menciptakan kebutnhan akan 

telekomnnikasi mel\iadi bukan kebntuhan tersier, narnun seknnder. 

iv. Perkembangan teknologi yang mendnkung adanya layanan jasa yang lebih 

inovatif sehingga dapat diterlma dan dibutuhkan konsumen 

v. Prodnk-prodnk komplemen herupa perangkat telepon genggam mengalami 

pertumbuhan yang signifikan. Bila di satu sisi merupakan darnpak dar! 

kebutuhan akan jasa telek<>munikasi, narnun di sisi lain menjadi penyebab 

munculnya kebutuhan jasa lainnya seperli komunikasi berkecepatan tinggi. 
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Adapun faktor-filktor eksrernal yang dapat menjadi ancaman bagi Indosat 

mencakup: 

1. Induslri yang mengalami persaingan semakin kell!t. Terdapatnya sepuluh 

pemain dalam industri ini~ meskipun tergolong kecil~ namun pada industri 

telekomunikasi mengindikasikan intensitas persaingan yang tinggi. Bila 

dibandingkan dengan negara-negara lain, maks jumlab operaror di Indonesia 

tergolong banyak. 

ii. Di samping itu, adanya konvergensi dalam rivalitas antara GSM dan CDMA 

mendorong terjadinya kompetisi low~cost. Pada giliranoya tetjadinya 

kompetisi yang berbasis tarif, aksn menekan profitabilitas industri. 

iii. Masih mabalnya perangkat yang mendulamg layanan berbasis komunikasi 

data berkecepatan tinggi. Kebutuhan konvergensi yang membutuhkan 

komunikasi data cepat ini, akan lerhambat dengan masih relatif belum 

tetjangkaunya secara merata harga perangkat telepon genggam dimaksud. 

iv. Mulai jeuubnya pasar di kota-kota besa.r. Di sisi lain kebutuhan di kota-kota 

besar, hukan sekedar mobilitas namun juga solusi informasi me)alui 

komunikasi data nirkabel berkecepatan tinggi yang dapat mendulamg 

kelancaran aktivitas. 

v. Adanya caropur tangan dari pemerintah berupa rcgulasi-regulasi baik yang 

mengatur masalah Hsensi dan perijinan, maupWl yang mengatur masalah 

operasional yang dapat menghambat perurnusan rencana bisnis. Pengawasan 

atas tarif, misalnya, menjadi kendala perurnusan strategi atas tarif. Disamping 

itu, beragarn regulasi di daerah menjadi harnbatan daiaro perluasan kapasitas. 

vi. Wilaya.h Indonesia yang sangat hms, sehingga membutuhkan investasi yang 

tinggi untuk meningkatkan cakupan dan kapasitas. 

4.4.1.2. Evaloasi Faktor Internal (Kekoatan dan Kelemaltan) 

Adapun basil analisis internal yang mencakup analisis sumber daya, 

kapabilitas dan kompetensi, membecikan indikasi-indikasi penting yang dapat 

dirumuskan sebagai faktor-faktor kekuatan dan kelemaban yang perlu 
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dipertimbangkan pula. Faktor-faktor penting yang dapat menjadi kekuatan bagi 

Indosat mencakup : 

i. Saat ini merupakan '•the strong number two", dengan pangsa pasar yang cukup 

besar. 

n. Corporate brand dan reputasi yang kuat di mata para stakeholder. Reputasi ini 

akan menjamin kelancaran setiap kemitraan yang dilakukan oleh Indosat, baik 

dengan para pemasok, dengan mitra aliansi> mapun dengan mitra-rnitra 

distributor. 

iiL Pengalarnan yang telah terbukti sebagal perusahaan telekomunikasi terbesar. 

Berbagai transformasi yang dilakukan mencerminkan organization-learner 

yang handal. 

iv. Sumber daya manusia yang menculrupi dan kompeten untuk menjalankan 

bisnis. SDM yang unggul ini sangat didukuag oleh sistem pengelolaan SDM 

yang berbasis human capital dan penciptaan talerrt.a yang sangat menentukan 

keberhasilan perusahaan di masa mendatang. 

v. Saat ini merupakan operator penyelenggara telekomunikasi yang teriengkap 

dengan jaringan yang FNSP. Jnfrastruktur bac/d;one yang lengkap mencakup 

kabel !aut, sera! optik tere.<trlal, radio daa satelit akan mendukung akses daa 

penyelenggruaan telekomunikasi nitkabel. 

vi. Inovasi di bidang produk daa pemasaran dengan ragam program yang intensif 

daa agresif ditawarkan kepada masyarakat daa pelanggan pada kbususnya. 

Sementara itu faktor-fitktor penting yang dapat menjadi kelemahan 

lndosat mencakup : 

1. Meskipun teljodi pertumbuban jumlah pelanggan yang tinggi, namun terdapat 

kecenderungan odanya penurunan ARPU sebagai dampak dari terjadlnya 

model/ow-cost di industri. 

u. Jumlah pelanggan yang besar ini sebagian besar adalah pelanggan prabayar 

yang sangat rentan untuk churn, sehingga memi!iki loyalitas yang eenderung 

rendah, Adapun upaya retensi pada prabayar ini akan membutuhkan snmber 

daya finansial yang culrup besar. 

ill. Kecenderungan orientasi pada pasar rite!, dapat menyebabkan hilangnya 

peluang mendapatkan profit yang premium dari pasar tertentu. Poda pesar 
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korporat dan komunitas, sebetulnya peluang mendapetkan profit premium dan 

kepastian loyalitas perlu menjadi prioritas 

iv. Pengembangan jaringan dan kapasitas membutuhkan investasi yang besar, di 

sisi lain perusahaan harus memperhi.ungkan kemampuan keuangan 

4.4.1.3. Arudi<is Matriks SWOT 

Dari perumusan fak:tor-faktor eksternal dan faktor-faktor internal, rnaka 

secara komprehensif rumusan ini dituangkan dalarn Matrika SWOT pada tabel4. 7. 

Mengacu pada strategi empat kuadran SWOT ini, rnaka dapat dirumusksn 

berbagai altematif yang mencakup strategi SO, straregi ST, straregi WO, dan 

strategi WT. 

Analisis SWOT memberikan rumusan atas empat pilihan strategi bagi 

Tndosat. Keempat strategi dimakaud yaitu strategi bertumhuh (growth strategy) 

yang meneerminkan pemanfaatan kekuatan internal atas peluang yang timbul 

(strength-opportunities), strategi stahil yang meneerminkan upaya mengatasi 

kelemahan sarnbil memanfaatkan berbagai peluang yang timbul timbul 

(weakness-opportunities)~ strategi diversifikasi yang mencerminkan upaya 

memanfaatkan peluang pada kondisi timbulnya ragam ancaman (strength-threats), 

serta strategi bertahan yang mencerminkan upaya mengatasi kelemahan pada 

kondisi munculnya ragam ancaman (weakness-threats). 

Keempat strategi di atas dapat dipilih dengan berbagai pertimbangan serta 

implikasi yang perlu mendapat perhatian penuh Manajemen lndosat Mengacu 

pada sasaran stratejik, maka Manajemen lndosat mcmandang dua strategi pertarna 

yaitu strategi bertumbuh dan >'lrategi stabil merupakan pilihan yang sangat 

relevan. Di satu sisi strategi stabil akan dapat memastikan bahwa dalarn tiga 

sampai lima tahun ke depan industri akan masih mernberikan pertumbuhan yang 

signi:fikan, sementara itu sarnpai saat ini turunnya pendapatan saat ini hanyalah 

imbas dari adanya krisis ekonomi global. Di sisi lain, indikator makro 

memberikan indikasi pertumbuhan untuk tiga sarnpai lima tahun ke depan yang 

mendakung pencapaian sasaran pertumbuhan lndosat. 

Universitas Indonesia 
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



73 

Tabel4.7- Analisis SWOT 

- Faktor Internal 

Kekuaum {Strenl!tlz} KS)Iemahan (Weak} 
• .,.the strong mtmber two", • Kecenderungan penurunan 

den gao pan gsa pasar yang ARPU sebagai dampak dari 
cukup besar. terjadinya model/ow-cos/ di 

! • CQrporalt~ bnmd dan industri. 
reputasi :;-ang kual menjamin • Dominasi petanggau 
kelancaran setiap kemitraarL prabayar yang san gat rentan 

• Pengalaman transfonnasi untuk churn 
yang l.lilakuirnn • Kecenderungan orielllasi 

I mencerminkan organization- pacta pasar rite!, yang tidak 
learner yang handal. memberikan profit yang 

• Sumber daya manusia yang premium 
mencukupi dan kompeten • Investasj yang besat untuk 
didul-ung oleh sistem pengembangan jatingan dan 
pengelolaan SDM yang kapasitas 
berbasl<i human capital 

• Operntor penyelenggara 

Faktor Eksternal 
telekornunikasi yang FNSP. 

• lnovasi di bidang ptoduk 
dan oeroasarnn 

Peluang (Opportynitiesl Strstegi Pertumbuban (SO) Strategi Stabll CWO} 
• Pertwnbuban pasar seJuler • Meningkatkan cakupan dan • Mendorong pertumbuhan 

yang masih positif kapasitas jaringan pendapatan pada ~"""' 
• Prediksi pertumbulmn • Melakukan pengembangan ekisting 

ckonomi yang masih produk dat1 program seea.ra • Program peningkatan usage 
posili~ agresif • Ekspansi pada pasar 

• Trend penggunaan telepon • Meningkatkan akuisfsi korporat dan komunitas.. 
genggam oleh hampir pelanggnn dan menciptakan 
sebagian besar kalangan pasar baru 
masyarnkat 

• Perkembangan teknologi 
yang meodukung layanan 
jasa yang lebih ioovatif 

• Produk·produk komplemen 
yang tumbuh signifikan, 

Aneaman (Threats} S.trategi Diveninkasi (ffi Strategi Bertaban CW1) 
• Industri yang menga1ami • Mengembangkan produk • Program eftsiensl pemasaran 

persaingan semakin ketat turunan yang )OW·COSt dan distribusi 
• Konvergensi dalam rivalilas • Aliansi vertikal baik dengan • Program law budget high 

antara GSM dan CDMA pemasok maupun dengan impact 
mendorong tetjadlnya mitra distributor • Spin-qgbebempajaringan 
kompetlsi !ow-cost. • OptimaJisasi kapasitas pelayanan. 

• Masih mahalnya pernngkat eksisting melalui produk 
pendllkuog layanan diversifikasi 
berbasis komunilwi data 
berkecepatan tinggi. 

• Mutaijenuhnya pasar di 
kota-kota besar. 

• Regulasi·reguiasi kw-a.ng 
menguntungkan 

• Wilayah lndonesia ynng 
san~mt luas 

"-

Sumber; Di311alisis Penulis berdasarkan Kerangka Analisis SWOT 
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Bila ditinjau dari pertumbuhan yang masih tinggl untuk industri, ditambah 

sinyalemen indikator ekonomi yang cenderung positif untuk tiga sampai lima 

tahun ke depan sebagaimana prediksi Bank lndonesia, make peluang yang cukup 

tinggi ini menjadi faktor penting pilihan strategi. Di samping itu, industri 

te!ekomunikasi yang sangat dipengaruhi perkembangan teknologl pada satu sisi 

akan mendorong tetjadinya pergeseran pola perilaku masyarakat dan dunia usaha 

selake pengguna. Dengan kata lain peluang yang tinggi ini harus dapat 

dimanfaatkan sebesar-hesarnya oleh Indosat. 

Dari aspek kekuatan internal yang Ielah terbukti dalam perjalanan 

transfonnasi lndosat sehingga dapat temp bertahan dan bahknn tumbuh secara 

kontinu, menunjukkan perkembangan lingkungan yang dinarnis akan dapat dilalui 

oleh lndosat dengan tingkat pertumhuhan yang heik. Meskipun saat ini berada 

pada posisi "number two .. , namun kekuatan corporate-brand dan corporate­

image) menunjukkan kekuatan "the strong-number flvo". Kekuatan ini didukung 

pula oleh sumher daya dan kapabilitas baik pada aspek: infrastruk:tur sebaga.i 

panyelenggara telekomunikasi yang lengkap (FNSP), maupun oleh sumher daya 

manusia yang memadai dari aspek jumlah dan kompetensi. Dengan sasaran 

pertumbuhan, make dipastikan akan dapat menangkap peluang yang timbul, 

memanfaatkan kekuatan internal untuk mengoptimalkannya mencapai sasaran 

pertumbuhan melalui penguatan dan pengembangan produk, pengembangan dan 

penguasaan pasar, serill peningkatan profitabilitas secara berkelanjutrut. Untuk itu, 

strategi hertumbuh merupakan prioritas umma yang barus dipilih. 

4.4.2. AoaUsis Slrategi Pasar-Produk 

Strategi pertumbuhan merupakan strategi yang dihasilkan dari furmutasi 

yang herlandasakan pada tatanan makro. lmplementasi strategi pertumbuhan 

dapat dilakuken melalui pertumbuban organik dan pertumbuban non-organik. 

Pertumbuhan organik dilakuken pada tatanan pasar dan produk, yaitu strategl 

pertumbuban melalui pertumbuhan pada pasar yang ada, pertumbuhan pada pasar 

baru, dan pertumbuban pada produk barn. Pertumbuhan non-organik dilakuken 

melalui konsolidasi, yaitu melalul strategi horisontal dan vertikal. 
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Bila ditioJau dari sasaran strntejik, maka strategi pertumbuhan yang 

relevan adalab melalui pertumbuban organik. Adapun dalam pertumhuhan ini 

perlu diformulasikan berdasarkan pada lingkup produk, pasar, dan geografu;. 

Pendefinisian ulang a!au konfirmasi alas lingkup ini perlu dilakukan mengingat 

fonnulasi strategi yang nantinya akan didapatkan sangat hergantung pada 

intention lndosat. Pembahasan hersarna Tim Perencanaan Stratejik 

mengindikasikan babwa lingkup produk saat ini beserta beragam variasi produk 

barunya masih relevan. Kebutuhan dan keingingan masyarakat selaku pengguna 

jasa, sangat tergautung pada seherapa jauh perusahaan memberlkan cuslomer 

education akan tren teknologi. AdapWl dari aspek pasar, sangat terbuka lua<; 

beragam pasar dengan segmen yang lebih lengkap. Segmentasi penting untuk 

mengidentifikasi heragarn peluang alas segmen yang terbentuk. Sementara itu, 

aspek geografis, terdiri dari daerab geografis di Pulau Jawa dan luar Pulau Jawa. 

Paur Telekan'IJnikasl Borgerak (Mobile) 
Roven~ 

~t-D·~~~~=~~~~* 
'"' 

12.5% 

Garobar 4.16- Proyeksi Market Size Pasar Telekomunikesi Bergerak 

Sumber : Diolah dari Rangkuman Investor Analysi 

Dalarn kurun waktu enarn tahun terakhir, pasar telekomunikasi bergerak 

mencapai pertumbuban pendapa!an dengan CAGR sekitar 27"/i, seperti !ampak 

pada gambar 4.16. Proyeksi untuk lima tahun ke depan yang diberlkan oleb 

beberapa analis investor menunjukkan pertumbuhan masih positif dan cukup 

signiflkan dengan CAGR harnpir 12%. Hal ini diyakini olen Manajemen lndosat, 
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bahwd pertumbuhan tersebut merupakan pertumbuban minimum yang dapat 

dicapai oleh industri, Manajemen memandang bahwa bila indikator ekonomi 

nasional memberikan sinyal lebih baik lagi dar\ yang Ielah diprediksi, maka 

pertumbuhan industri inl harus dapat dicapai secara lebih agresif lagi oleh 

perusahaan. 

4.4.2.1. Analisis Competitive Profile 

Proyeksi pertumbuhan industri yang positif mernpakan peluang yang harus 

dapat dimanfantkan oleh Indosat dengan kekuatan internal yang dimiliki. Market 

size yang masih cukup tinggi pada industri, mendorong setiap operator melakukan 

beragam strategi agresifnya. Jumla operaror yang relatif banyak dibandingkan 

dengan struk:tur industri di negara~negara lain, serta kecederungan price-war yang 

teljadi yang menyebabkan tingkat rivalitas yang tinggi, masih dapat dieliminasi 

oleh tingkat pertumbuhan industri yang masih baik ini. 

T abel 4.8 -Market Share Profile 

Competitive Profile t- Relative Market. Share (%) 

---,--.. ---1 Sul>Sen~er j_ Revenue 
1

1 __ BTS 
, I 

TetkomseljTSEl i 43.2 i 50.3 • I 40.9 
; ; ! ! 

lndosat ·t' :oiS0Acco.T_-i"; __ 2_4_. 1___1.....1_3 6 __ I __ 2_2_. 1 ,_ 
! ' I 

Excelcom [XL ~~- , 16.0 __ j.__.35-!_ 
i ! ,! l Bakrie TeiiBTEl 1 4.8 3.7 1 4.2 

Mobile 8 lM8 I 2,2 ! 1.2 I' 1.4 __ _ 

Telkom ITLKM i 6.4 I 5.1 6.1 

Sumber: Dio!ah dari Laporan Tahunan 2008 

Strategi yang dipilih adalah sangat penting dalam rangka pemanfaatm 

peluang. Untuk dapat mengambil manfuat sebesar-besarnya dar\ industri yang 

masih tumbuh ini, Indosat harus dapat menciptakan posisi bersaing yang kuat dar\ 

profile persttingan (competitive profile) di industri. Dalam industri telekomunikasi 

bergerak, profile berstting ini dapat diidentifikasi berdasarkan fuktor-faktor pangsa 

pasar (market share) yang secant garis besar adalah penguasaan alaS pendapatan 
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(revenue market share), penguasaan atas jumlah pelanggan (subscriber market 

share), rum penguasaan atas infrastruktur BTS (BTS share) sebagaimana mmpak 

perla tabel4.8. 

Bila dilihat dari share profile relatif di antara para operator, maka lndosat 

memiliki posisi yang cukup kuat dengan berada pada posisi kedua atas revenue 

market share dan subscriber market share. Namun bHa ditinjau dari BTS share, 

maka lndosat berada pada posisi ketiga setelah XL. Hal ini menunjukkan bahwa 

meskipun Indosat memiliki BTS share yang relatif lebih rendah sedik.it, namun 

strategi yang ditempuh oleh lndosat memherikan performance lebih baik 

dibandingkan kompetitor terdckatnya tersebut. Keunggulan kompetitif ini 

terutama didapatkan sebagai basil dari formulas! strategi prnduk dan pasar yang 

relatiflebih baik. 

Sejalan dengan internal rivalitas yang semakin tinggi, pertumbuban 

belanja modal operator lain mendorong terjadinya pergeseran atas kapasitas 

infrasttuktur yang dimiliki (BTS share). Hal ini memberikan indikasi pelemahan 

posisi untuk periode ke depan. Beberapa pihak masih memandang bahwa 

kapasitas infrastruktur yang dimiliki relatif akan berpengarub terhadap perolehan 

jumlah pelanggan di pasar (subscriber share), yang selanjutnya akan berdampak 

pula pada besaroya pangsa pendapetan (revenue share) yang akan didapat. 

Sebagai landasan fonnulasi strategi, lndosat sudah berang tentu harus 

mempertirnbangkan BTS share ini sebagai faktor penting dalam kompetisi industri 

untuk mendapatkan subscriber market share dan revenue market share. 

4.4.2.2. Aoalisis Piliban Strategi 

Indosat harus dapat memanfuatkan pertumbuhan industri yang positif, 

dengan memanfaatkan posisi bersaing saat ini meski terdapet kecenderungan 

pelemahan posisi bersaing ke depan, melalui strategi intensif. Strategi ini dapat 

dilakukan melalui inisiatif-inisiatif penting sebagai berikut : 

L Melakukan penetmsi yang intensif alas pasar yang ada saat ini. 

ii. Melakukan pengembangan pasar baru pada industri yang masih tumbuh ini. 

iii. Melakukan pengembangan produk haru agar mendapat perolehan pangsa. 
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Strategi intensif dilakuklln dengan mempertimbangkan klu:akteristik pasar 

dan produk. Bila ditinjau dari karakteristik pasar-produk, maka produk yang 

ditawarkan lndosat dapat dikategorikan seperti pada tabel4.9. 

Tabel4.9- Karakteristik Pasar dan Produk 

~ Karakteristik Produk Karak.teristik Pasar/Pelanggan 
dasat (basic services): -Mass/retail, Region5 & Branches (kota-
rterpack: IM3, Mentari) kota besar) 

Matrix -Individual pengguna a\val fayanan telco 
- Suara dan sms 
Program paket: - Komunitas atan kelompok dengan 
- Pake Komunitas kolektivitas tinggi 

... .. - -
Jasa Nilai Tarnbah(VAS): -lndividu pangguna ragamfeature telw 
-VAS, Sms-VAS, Content-VAS, -lndividulkelompok pengguna intensif 

Content-SMS, e-Wallet sistem infonnasi 

Jasa Komunikasi Data : - Korpomt, kelompok dan individu 
- Internet Access pengguna layanan telco untuk II1!nsaksi 
- Wireless-network Solutions - Korporat pengguna layanan solusi 

. 

Sumber: Dianalisis dari Lapornn Tabumm 2008 

Berdasarkan portofolio produk di atas, maka ketiga inisiatif pasar-produk 

dapat dievaluasi mengaeu pada matriks pada garnbar 4.10. Produk yang 

ditawarkan saat-ini, khususnya produk dasar (basic service) yaitu berupa suara 

dan sms, masih diperlukan dan diinginkan oleb pasar. Nomor perdana 

(starterpack) merupakan kebarusan bagi pelanggan untuk dapat melakuklln 

percakapan. Adapun tingkat penetrasi yang tinggi, teljadi di kota-kota besar. 

Tingkat perekonomian yang berada pada kondisi pelambatan, pada satu sisi 

mendorong rerjadinya pola penggunaaa telekomunikasi yang didasarkan peda 

budget-oriented. Sementara itu, beragarn program pemasaran yang menawarkan 

produk-produk /ow-cos/ peda sisi yang lain, rnendorong te!jadlnya pola 

penggunaan nomor telepon "sekali pakai" (calling card) kbususoya pada segmen 

massfretail. Oengan deetikian, tingkat penetrasi pasar riil masih jauh lebih rendah 

dibandingkan yang !ampek pada data statistik. Sementara itu, produk tunman 

seperti jasa nilai tambah (VAS) dan internet mobile, memberikan lndikasi yang 
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positif hanya di kota-kota besar. Penetrasi produk-produk yang ada (existing 

product scope) atas pasar yang ada (existing market scope) masih memiliki 

tingkat attractiveness yang tinggi. Untuk itu, strategi penetrasi pasar (market 

penetration) masih memberikan pertumbuhan yang relatiftinggi. 

Tabel4.10- Evaluasi Pasar- Produk 

a15l1NG PRODIJC;t SCOPE 

v .. 
Conlan! 

~~~r:::--~-=~-.---41r-:~jr-:~ir•-~~!~:~j.r-:--r-:--r-:~ 
-~~~000 

r-------lr---r-~r-~---4f--4---+--4 
~ • • • ~ 0 0 

• ff.klt!:at:ttU:Ut4Q 

~-
0 --

Sumber: Dianalisis dari Hasil Interview 

Perkembangan wilayah yang menuju kemandirian berlandaskan otonomi 

daerah, mendorong pergeseran pertumbuhan ekonomi nasional yang sebelumnya 

lebih terkonsentrasi pada kota-kota besar. Perlrembangan ini sudah tentu 

menciptakan peluang pasar akl!n produk di daerah urban dan !oar Pulau Jawa yang 

sela.ma ini cenderung menuju kejenuhan di kota~kota besar terutama di Pulau 

Jawa. Kondisi ini mendorong operator telekomunikasi meningkatkan kapasitas 

dan ekspansi di wilayah yang berkembeng tersebut. Upaya menciptakl!n skala 

ekonorni, meski haoya pada jasa dasar, pada gilirannya akao meoingkalkan 

perolehan pangsa pasar. 

Perkembaogan teknologi telekomwtikasi yaog pasat sebagaimaoa telah 

diknpas pada hagiao-bagian sebelumnya, mengindikaslkan ragaro potensi 

muncoinya kebutuhan dan keinginan pasar. Kebntuhan yaog lebih dari sekedar 

jasa dasar porcakapan dan srns, tumboh sejahm dengan parkembangan pola hldup 

masyarakat terutama di kota-koia besar. Perkembangan dan pertumbuhan demand 

untuk jasa non-dasar ini terjadi pada segmen perusahaan/usaha ( corporate/soho) 
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dan segmen komunitas (community). Kebutuhan ini dapat dipenuhi meski hanya 

melakukan modifikasi atas jasa dan feature yang ada saat ini sehingga sesuai 

dengan kebutuhan pasar. Hal yang paling penting dari pemanfaatkan peluang ini 

adalah melakukan segmentasi yang lebih rinci, lengkap dan fokus sehingga ragarn 

kebutuhan ini akan dengan mudah dapat diidentifikasi. Sebagai hasilnya, maka 

pemenuhan kebutuhan ini dapat dilakukan dengan efektif. 

Karaktaristik yang digambarkan dari kedua kondisi di atas, yaitu inisiatif 

melakukan perluasan pasar ke wilayah-wilayah potensial, serta segmentasi pasar 

yang lebih optimal, akan dapat memanfaatkan kekuatan produk yang ada saat ini 

untuk meraih peluang pangsa pasar pendapatan (revenue share) yang lebih baik. 

Manajemen meyakini bahwa dalam lima tahun ke depan perusahaan akan 

mendapatkan above-average-return bila memanfatakan pelu.ang ini. Hal ini 

menunjukkan tingginya tingkat attractivenss produk yang ada terhadap potensi 

wilayah lain. Di samping itu kebutuhan modifikasijasa dan feature bagi segmen 

lain memperkuat tingkat attractiveness ini. Untuk itu, strategi perJuasan pasar 

(market development), akan membarikan pertumbuhan yang relatif tinggi pula. 

Bila ditinjau dari tren teknologi Mekomunikasi sebagaimana diknpas pada 

analisis faktor tekoologi, maka peluang munculnya faktor peodorong kebutuhan 

akan sejalan dengan parkembangan dunia usaha. Perkembangan dunia usaba yang 

makin dinarnis dan membutuhkan dukungan infrastruktur yang banda! dan 

mendukung pengmnbilan keputusan yang cepat, di satu sisi menciptakan . 

kebutuhan akan jasa non-dasar dan bahkan jasa yang berorientasi pada solusi. Di 

sisi lain, perkembangan teknologi tekelomunikasi dan informatika mendorong 

teljadinya life-cycle teknologi yang semakin pendek sehingga membutuhkan 

kemutakhirannya. Pada kondisi seperti ini, make dunia usaha yang sebagian besar 

terdapat di kota-kota besar dan non-coporate, akan secara simultan menciptakan 

kebutuhan layanan jasa yang berorientasi solusi. 

Perusahaan harus dapat melakukan identilikasi perkembangan kebutuhan 

usaha akan jasa telekomuaikasi bergerak di saru sisi, dan melakukan 

pemutakhiran produk yang ada sehingga mengikuti perkembangan teknologi di 

sisi laianya. Riset akan produk baru, baik berupa modifikasi atas jasa yang ada 

baserta turunannya, maupun produk yang benar-banar implementasi teknologi 
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baru, serta penyelarasan dengan perkembangan kebutuhan dunia usaha, 

merupakan kunci utamanya. 

!nisiatif pengembangan produk barn yang akan ditujukan untuk pasar yang 

ada membcrikan indikasi tingkat attractiveness yang relatif bcik, meski tidak 

tinggL Manajemen memandang bahwa dalam industri telekomunikasi bergerak, 

perkembangan teknologi dengan ragam skenario pergeseran teknologi merljadi 

kunci utama perkembangan industri lainnya. Untuk itu, inisiatif rnengembangkan 

produk baru, akan memastikan keber!angsungan penyelenggarnan bisnis. Dengan 

demikian, strategi pengembangan produk (product development) pada kondisi ini 

menjadi pertimbahan penting lahmya. 

4.4.2.3. Aualisis Implikasi Strategi Pasar-Produk 

Stra!egi intcnsif melalui pendekatan pasar-produk, memberikan implikasi 

penting alas inisiatif pemanfaatan sumber daya yang dimiliki lndosat. Adapun 

profil k.ompetitif sebagaimana dibahas sebelumnya memberikan indikasi akan 

Jangka-langkah yang hams dilakukan. Posisi lndo.'Olt yang terancam tergeser 

menjadi k.onmg kompetitif sebagai dampak dnri tergesemya kapasitas BTS share, 

mendorong pihak Manajemen meninjau kembali inisiatif-inisiatif pemasaran yang 

selama ini dilak.okan. 

Strategi penetrasi pasar menitikberatkan pada peningkallln kinelja pada 

pasar yang ada. Pertumbuban terkonsentrasi didukung oleh pasar yang stabil yang 

tidak mernilild siklus sebingga tidak rnenyebabkan lndosat perlu rnelakukan 

penyesuaian strategi secara sildus pula, Indosat harus dapat mengidentifikasi 

kebutuhan pasar, pemahaman akan perilaku pelanggan, evaluasi sensitivitas 

harga, serta efektivitas stratagi pemasaran yang dilakukan. lndosat harus !lapat 

merumuskan dan memaofaatkan keunggulan kompetitif yang didapat dnri kondisi 

ini. Indosat harus dapat melakukan penguatan keunggulan pada lini operasi 

me1alui skala ekonomis,. penguatanjaringan distrlbusi (distribution channel), serta 

penetapan barga yang optimal. 

lmplementasi strategi pengernbangan pasar dan pengembangan produk 

menuntut perhmya inisiatif yang berbeda dari penetrasi pasar. Perluasan wilayah 
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sebagai bentuk imp!ementasi strategi pengembangan pasar mendorong perlunya 

perluasan wilayab operasi yang nota bene menuntur adanya tambaban modal yang 

Iebih tinggi. Ekspansi yang agresif akan mendorong pula perlunya ekspansi 

jaringan distribusL Skala ekonomis menjadi hal yang panting pula dalam upaya 

mengemhangkan pasar berdasarkan aspek geografis. Perluasan pasar penting 

dilakukan di luar Pulau Jawa, khususnya pada wilayab-wilayab yang memiliki 

pertumbuhan ekonomi yang tinggi seperti wilayab selatan Sumatera, sebagian 

Kalimantan, dan sebagian SulawesL Sementara itu, perluasan pasar rnelalui 

segmentasi akan mendorong perusahaan memiliki kemarnpuan mengidentifikasi 

perilaku kebutuhan pasar yang lebih komprehensif. Dengan memabami perilaku 

pasar yang telab dapat disegmentasi ini, maka Indosat akan dapat memenuhi 

kebutuhan pasar. 

Berbeda dengan strategi penetrasi dan strategi pengembangan pasar, maka 

strategi pengemhangan produk menitikberatkan fokus pada pengembangan atau 

modifikasi produk yang ada yang disalwkan mel a lui jaringan distribusi yang telah 

ada. lmplementasi strategi ini mendorong perlunya pellll!llfuatan produk yang ada 

saat ini, baik brand image maupun karakteristik produknya. Bagi lndosat inisiatif 

mengemhangkan produk yang ditujukan pada pasar yang ada ini merupakan 

upaya untuk memperluas dan memperpanjang siklus produk yang ada. 

Ketiga strategi ini merupakan pilinan yang sulit diimplementasikan 

sekaligus, bahkan sangat jarang diimplementasikan. Untuk itu, ketiga strategi ini 

dapat diimplementasikan melalui strategi bertahap. Dua tahap dapat dilakukan, 

yaltu tahap pertama melakukan penetrasi pada pasar yang ada, dan tahap kedua 

melakukan pergeseran (shifting) pasar yang telab didapat dengan langkab 

memberikan penawaran baik intensifikasi penggunaan produk yang ada maupun 

modifikasi produk. 

Untuk menetapkan kedua langkah tersebu~ maka perlu dilakukan 

kategorisasi produk yang akan ditawarkan seperti peda gambar 4.17. Kategori 

pertama adalah produk yang diorientasi.kan pada peningkatan pangsa pasar 

pelanggan (subscriber-mar/ret-share). Kategori ini mengeksplorasi pasar agar 

lndosat mendapatkan jumlah pelanggan yang signifikan sebagai landasan 

(customer base). Kategori pertama ini menggunakan sepenuhnya lini produk yang 
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te!ah ada (existing product stream). Kategori kedua adalah produk yang 

diorientasikan pada penciptaan pendapatan baru, baik dari optimalisasi be!anja 

pelanggan yang telah ada maupun dari penawaran produk/modiftkasi baru. 

Kategori ini akan !ebih optimal menggnnakan lini produk pendorong pendapatan 

yang baru (new-revenue·generation product stream). 

E>1~1mg 

MM:.er S<:DiJl 

Ne,¥ 
f.lunNS""Pf' 

£i!1i'tr.~ N~"· 
P•IJriU~I SeQpe_..-~'Rfu>tluCI Seepe 

Gambar 4.17- Product S/J'eams (Market-Product) 

Sumber : Dianalisis dari Hasil Interview 

4.4.3. Analisis Strategi Generik 

Stmtegi pertumbuban yang dilaksanakan melalui peodekatan pasar-produk 

memberikan formulas! strategi yang ditempub berdasarlcan kategori market­

penetration-product~srream dan market-develapmentlptoduct-development­

product-stream. Kedua product-stream ini diformulasikan sebagai langkah 

bertahap (two.,steps-s/J'ategy). Manajemen memandang implementasi bertabap ini 

rnerupakan bagian dari upaya optimisasi peroleban pendapatan melalui 

mekanisme yang leblh efisien. 

Penyelenggaraan telekomnnikllsi saat ini dan di masa depan memilik:i 

karakteristik tertentu, yaitu ketersambungan (connectivity), rnobilita.s sebagai 

wujud cakapan (mobility), Ieber pita frekuensi sebagai wujud kecepatan 

(bandwidth) dan keterintegrasian dengan aspek lain (convergency). Tahap 

pertama strategi atau penetrasi pasar yang dilakukan pada pasar yang ada 

merupakan langkah dalam rnngka pengejawantahan karakteristik connectivity dan 
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mobility. Sasaran tahap pertama ini adalah untuk mendapetkan customer base 

yang sebesar-besarnya. Perolehan pangsa pendapetan didapat dari jumlah 

pelanggan yang sebesar-besamya dengan tingkat skala ekonomis yang tinggi. 

Tahap kedua merupakan upaya dalam rangka mewujudkan karakteristik 

bandwidth dan convergency. Strategi tahap kedua ini memiliki sasaran untuk: 

rnendapatkan pertumbuhan mela1ui profitabilitas yang lebih tinggi (premium 

profit) dihandingkan pada tahap partama strategi. 

4.4.3.1. Analisis Stratcgi-Portnfolio Produk 

Produk lndosat bcrdasarkan karakteristik sebcgaiman pada table 4.9 bila 

dirinci lebih lanjut berlandaskan kategorisasi product-stream di atas, maka tampak 

sepertl padu table 4.1!. 

Tabel4.11- Kategori Produk 

Kategori Portofolio Produk Karakteristik 
Existing Jasa dasar (voice & sm.<) -Pengguna kartu perdana akacs 
Product Stream starterpack dengan askes jasa seluler 

brand 1M3, Mentari, Matrix -Penggunaan percakapan dasar 

New-revenue- Community-based Services, -Sistem komunikasi antar 
generation Sms- Content, Sms-VAS: komunitaslkelomPOk 
Product Stream VAS-Content, Intenet· -Sistem informasi 

access, Wireless-Network- -Sistem transaksional 
Solutions, e-wallet -Jaringan dan layanan terpadu 

- --
Sumber: Dianalisis dari Laporan Tahunan 2008 

Produk yang adu (existing product stream) yang mencakup basic services 

(voice dan sms), ditujukan untuk mencapai sasaran cakupan wilayah operasi 

(coverage). Sebagaimana disebutkan sebelumnya bahwa sasaran untuk kategori 

ini adulah terbcntuknya karakteristik connectivity dan mobility. Upaya untuk 

mendupatkan jumlah pelanggan pengguna jasa lndosat yang besar merupakan 

wujud dari coverage dari aspek komersial. Adupun karakteristik industri saat ini 

mendorong terjadinya penetrasi pasar melalui Jreterjangkauan barga. Faktor 

. 
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kekuatan tawar sebagai dampak dari daya beli masyarakat yang secara umum 

memiliki keterbatasan mendorong teJjadinya penurunan harga layanan jasa dasar 

(voice & sms). Profitabilitas yang diperoleh dari existing praduc/ s/ream untuk 

mendukung cakupan wilayah ini menjadi semakin turun. 

Manajemen memandang bahwa perolehan pendapatan secara agregat 

adalah hal yang utarna. Untuk mencapai eakupan wilayah yang luas dari aspek 

geografis, namun dengan total pendapatan yang besar~ skala ekonomis menjadi 

kuncinya. Indosat perlu melakukan inisiatif cover-broadly meski dengan less­

projit1 namun dengan skala ekonomis yang tinggi. Sebagai hasilnya secara agregat 

akan didapat low-profit-high-volume. Untuk mewujudkan sasarnn ini, lndosaJ: 

membutuhkan strategi law-cost-leadership. 

Produk yang mendorong pendapatan barn (new-revenue-generation 

product stream) yang mencakup jasa VAS~ internet-data-communication, content~ 

dll .• ditujukan untuk mencipt.akan sumber-sumber pendapatan baru (revenue 

generation). Sebagaimana disebutkan sebelumnya bahwa sasaran untuk kategori 

ini adalah memanfaatkan karakteristik bandwidth dan convergency. Upaya untuk 

mendapatk:an pertumbuhan pendapatan yang signifikan merupakan wujud dati 

focus dari aspek komersial. Adapun karakteristik industri saat ini meng!ndikasikan 

t<>ljadinya pergeseran kebutuhan dan keng!nan pasar, serta dorongan transformasi 

teknologi. Profitabilitas yang diperoleh dari new-revenue-generation product 

stream semakin menunjukkan premium. 

Manajemen memandang bahwa perolehan pendapat:an melalui premium­

profit ini merupakan hal yang menjadi barapan dengan siklus yang panjang. 

Untuk mencapai sasaran fokos pada kebutuhan dan keinginan pasar berdasarkan 

segrnentasi yang lebih komprehensif dengan premium~projit, mak:a diferensiasi 

pada segmennya menjadi kancinya lndosat perlu melakukan inisiatif deep-dive 

sehingga mengbasilkan premium-profit, namun dengan segmenlasi yang lebib 

beragarn. Sebagai hasilnya akan didapat /ow-volume-high-profit. Untuk 

mewujudkan sasamn ini, lndosat membutuhkan strategifocus-differentiation. 

Kedua strategi di atas, yaim strntegi /ow-cost-leadership dan focus­

differentiation, diformulasikan sebagai suatu kesatuan untuk dua langkah strategi 

yang dapat ditempuh lndosat secara simultan (twQ-steps strategy). Kedua strategi 
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ini ditempuh secara priorilas untuk dua sasaran pasar dan dua portofolio produk, 

yaitu pasar secara generik untuk penetrasi existing product stream dan pasar yang 

leblh spesifik untuk new-revenue-generation product stream. Prioritas pertama 

atau langkah pertama adalah strategi low-cost leadership ditempuh dalam rangka 

membangun cusiorner base melaiui existing product stream yang memiliki 

karakteristik dan berperan sebagai produk akses jasa telekomunikasi seluler. 

Memiliki customer base yang besar rnerupakan landasan yang kuat bagi strategi 

pertumbuhan. Prioritas selanjutnya atau langkah kedua adalah menempuh stratcgi 

focus-differentiation dalam rangka mendapatkan pertumbuhan pendapatan melalui 

new-revenue-generation product stream yang bangun dati Jandasan customer base 

yang telah dibangun terlcbih dahu1u. Produk new-revenue-generation product 

stream adalah produk yang ditawarkan berdasarkan pengembangan pasar yang 

dilakukan. Kreativitas dan inovasi merupakan faktor penting daiam membangun 

keunggulan bersaing pada langkah kedua ini. 

Stralegi generik diimplementasikan dengan memunfaatkan keunggulan 

bersaing yang dibangun secara internal. Keunggulan bersaing ini dapat 

diidentifikasi dari rantai nilai (value chain) internal yang dimiliki perusahaan. 

Dalarn penyelenggaraan induslri telekomunikasi bergerak. value chain perusahaan 

dikategorisasikan seperti pada gambar 4.18. 

I Ffrm ~ (Rnsnce, ~ng, lqgal, etc} .:J 

Support I 1 
Process p· ======H=""""'§=-===-=.="======~-~ I Pro'"''""'""' I 

Gambar 4.18 - Value-Chain 

Sumber: Telecommunication Operating Model- TOM (2000) 
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4.4.3.2. Strategi Low-Cost-uadership 

Strategi lowest-cost diterapkan melalui berbagai mekanisme yang dapat 

menekan biaya pada setiap value~chain penyelenggaraan existing-product-stream, 

yaitu lebih tepatnya pada kartu perdana (stralerpack) dan voucher isi ulang 

(reload} untuk jasa dasar. Penetrasi pasar yang dilakukan secara mass-sales 

melalui jaringan distribusi (channel distribution)) menjadi kunci pokok 

~eunggu]an bersaing. Jaringan distribusi yang luas menciptakan ketersediaan 

produk kartu di pasar, baik kartu perdrula maupun voucher reload. Untuk 

menjamln terjadinya ketersediaan produk, maka produksi kartu sebagai mediajasa 

yang akan digunakan, dituntut memiliki tingkat produktivitas yang tinggi. 

Pada aspek pemasaran, Indosat dapat melak:ukan mass marki:ting melalui 

JMC (joint marketing communication). Inisiatif JMC ini dapat dilakukan dengan 

melibatkan sduruh outlet pengecer? baik yang berskala rnenengah rnaupun yang 

berskala kecil. Aktivitas pemasaran yang agresif melalui outlet-outlet ini 

memberikan efektivitas yang tinggi. Hal ini terutama didorong oleh dekatnya para 
1'agen" inl dengan pelanggan masal. Di sa.mping itu. sensitivitas harga akan dapat 

diatasi melalui mediasi oleh "agen". 

Jaringan distribusi dilakukan secara paralel melalni dua bentuk, yaitu 

distribusi kartu fisik untuk starterpack dan voucher, serta jaringan elektronik 

untuk distribusi e-voucher. Jaringn distribusi online ini pada satu sisi dapat 

roenekan biaya lebih dari 30%, sementara di sisi lain para distributor dapat dengan 

1eluasa me)akukan ''packoginlfj pada nilai-nilai nominal tertentu sesuai dengan 

kebutuhan pasar. Di samping ito~ jaringan distribu.."ii online ini memberikan 

kekuatan dalam penguasaan pasar masal dengan tingkat re/ood yang tinggi, yaitu 

mesld relood tersebut bernominal kecil namun dilakukan secara intensif dan 

dalam siklus yang pendek. Duktmgan aplikasi dan jaringaa berbasis teknologi 

infonnasi, menjadi pendorong utama. Skala ekonomis didapat seiring perluasan 

kapasitas sebagai dampak dari perluasan jaringan yang dilakukao oleh mitra 

distributor. 
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Gam bar 4.19- Low-cost Product Critical Points 

Sumber ; Diana! isis dati Ha$ll It.erview berdasa.rkan Kerangka TOM {2000) 

Strategi /ow-cost pada industri telekomunikasi seluler rentan terhadap 

lmitasi, khususnya pada produk basic services~ terutarna disebabkan oleh 

seragamnya proses penyelenggaraan serta sensitivitas barga yang tinggi. Oleh 

karena itu, Indosat perlu memperhatikan beberapa elemen penting dalam value­

chain sebagaimana pada gambar 4. 19, yaitu: 

i. Card Production 

Elemen ini sangat penting da1am proses meningkafkan penetrasi pasar melaiui 

pcnarnbaban jumlah pelanggan. Kartu perdana menjadi kunci saat akuisisi 

pclanggan baru, Adapun jurnJab pclanggan yang akan benar-benar menjadi 

pelanggan Iebih rendab dari jumlab kartu yang dijuai kepada masyarakat. 

lndnsat harus dapat mengoptimalkan rasio antara produk kartu yang dijuai 

dengan pclanggan loyaL Disarnping itu, kartu voucher isi ulang lrnrus dapat 

diproduksi dengan tingkat biaya yang paling rendab. Pengganaan voucher 

elelctronik adalab salab satu upaya mendapatkan low-cost. 

n. M~s Marketing 

Skala ekonomis merupakan faktor penting dalam membangun keunggulan 

melalui low-cost. Program pemasaran pada mass-marketing seringkali 

dilakukan secara abuve-lhe-line (ATL) untuk setiap brand produk akses 

(prabayar dan pasea bayar). Pada satu aspck car" seperti ini akan mendapatkan 
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awareness secara cepat, nrunun di sisi lain akan meniogkalkan biaya yang 

dikeluarkan. Untuk itu, lndosat perlu melakukan program-progmm pemasaran 

yang bersifat push-markeling dengan menjalin kemitraan dengan channel 

distribution dan bisa mendapatkan cakupan secara luas sehingga dapat 

menyasar mass-market narnun dengan low-cost. Indosat pedu melakuknn 

program pemasara.n yang bersifat kemit.raan jangka panjang sehingga secara 

jangka paqjang dapat meningk:atkan customber base. 

iii. Channel Distribution 

Indosat perlu memperkuat jaringan distribusi yang dilakukan dengan menjalin 

kemitraan dengan para dealer, terutama dealer yang memi1iki jaringan sendiri 

sampai ke tingkat oul/el. Perluasan jaringan akan sangat efektif bila di!akukan 

dengan meningkalkan rasio antara distribusi produk fisik dan produk sistem 

elektronik. Rasio yang meocapai lebih dari 60% akan menjamin peroleban 

revenue secara lebih tinggi. Disamping itu, lndosat harus dapat meningkalkan 

rasio jumlah oullel yang melakukan trnnsaksi melalui jaringan elektronilc 

Indo sat ( e-voucher market share). Dalam memperluas dan memperkuat 

jaringan distribusi, pemantauan teritorial di selurub out/eJ menjadi hal penting 

iv. Information Technology 

Dalam membangun skala ekonomis yang tinggi meJa1ui penguatan jaringan 

distribusi, khususnya membangun jaringan distribusi elektronik, maka 

teknologi informasi menjadi hal yang sangat berpengaruh. Jaringan berhasis 

teknologi infonnasi ini sendiri dilakukan deogan memanfaalkan kemampuan 

masing-masing channel distribution. Masing~masing channel distribution 

dituntut memiliki koneksivitas dengan jaringan yang relah ada. Pada umumnya 

<libutuhkan investasi yang sangat besar dalam membangun jaringan teknologi 

informasi ini. Akan tetapi, dahun penyelenggaraan telekomunikasi ini, 

teknologi infunnasi <libangun dengan menopang dengan memanfaalkan 

jaringan telekomunikasi yang Ielah ada. Dengan demikian, skala ekonomis 

didapet tanpa perlu mengeluarkan investasi yang besar. 

Universitas Indonesia 
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



90 

v. Billing & Collection 

Dalam penyelenggaran telekomurukasi, pencatatan tagihan (billing & 

collection) merupakan yang sangat faktor penting lainnya. Pengertian billing 

& collection ini tidak hanya pada prodnk pre dan pasca bayar, namun lebih 

menekankan pada seberapa besar belanja pemakaian dan pengisain kembali 

pulsa. Beragam program pemasaran yang bersifat masal, akan membutuhkan 

model-model perhitungan harga dan pemakaian yang bersifat masal. lndosat 

harus mempertimbangkan faktor-faktor yang herpengaruh pada model 

perhitungan ini seperti volume dan elastisitas harga. 

4.4.3.3. Strategi Focus-Differentiation 

Berheda dengan strategi lowest-cost yang menitikberotkan pada penekanan 

biaya pada elemen-elemen va{ue-chain pentin& maka strategi focus­

differentiatalion menitikberatkan peda pengnatan pembedaan dihandingkan 

pesaing. Kebutuhan dan keinginan pasar diidentifkasi dan dipenuhl oleh new­

revenue-generation product-stream. Keunggulan bersaing perlu dibangun melalui 

penguatan eremen~elemen value-chain yang dapat memperkuat daya beda sebagai 

penyedia solusi dibanding pesaing. Daya beda yang dirniliki oleh stream prodnk 

iru. akan dapat memherikan tawaran soll!Si atas kebutoban pelanggan yang tidak 

dimiliki atau jarang dimiliki oleh operator lain selain lndosat. Dengan memiliki 

keunggulan hersaing yang membedakan dengan pesaingnya, maka lndosat akan 

dapat memperoleh sumher-sumber pendapatan baru yang dapat meaingkatkan 

profitabilitas. 

Dalam value-chain tersebut, pada aspek pernasw:an. strategi focus­

differentiation lndosat dapat dilaknkan dengan earn melaknkan segmentasi yang 

lebih rinci sehingga akan dapet lebih fokus rnemaharlri dan mengidentifikasi 

kebutuhan segmen tersebut. Kornersialisasi dilaknkan melalui pendekatan 

komunikasi pemasaran yang herbasis kebutuhan pelanggan. !'ada segmen 

komurutas, mlsalnya, akan mendorong lndosat memabarni pola perilnka 

komunitas tersebut untnk kemudian dapet mengidentifikasi kebutuhannya. 

Kebutoban pelanggan ini diteijemallkan Indosat melalui proses engineering dan 
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disain ke dalam bentuk produk yang ditawarkan. lndosat perlu penguatan di 

bidaog engineering dan disain yang lebih memahami kebutuhan pelanggan 

sehingga memilik.i keunggulan bersaing. 

Hubungan dengan pelanggan pada strategi ini lebih dititikberatkan sebagai 

kemitraan yang sa1ing menguntungkan satu sama lain. Di sisi pelanggan, maka 

kebutuban yang lebih dapat dipahami dan diterjemahkan menjadi tawaran produk 

akan menciptakan kepuasan dan loya1itas yang tinggi. Di sisi Indosat, mak:a 

loyalita.o; lni akan memperluas sumber pendapatan dan profitabilitas yang 

diperoleh dari tawarau alas solusi bagi pelanggan. Kemitraan yang mutual-benefit 

dibangun melalui pola single-point-ofcontact (SPOC) yang fokus pada tiap 

segmen pasar. 

Dalam perjalanan bisnisnya, lndosat merupakan 

penyelenggara jasa telekomunikasi yang telah terbukti memiliki 

perusahasn 

keunggulan 

dalarn bal penyelenggaraan jasa jaringun yang berorientasi pada solusi bagi 

pelanggan. Kemampuan inovasi dalam bidang engineering dan disain layanan jasa 

telekomunikasi bergerak menjadi knnci utama sehingga harus dapat dimanfaatkan 

dangan sebaik-baiknya. Seberspa jaub Indosat marnpu memanfaatkan keunggulan 

ini, akan menentukan seberopa bcsur revenue yang akan didapat. 

Pada dasarnya tipe pelanggan dengun segmen yang Iebih fokns dan 

kebutuhannya berorientasi pada solusi adalah pelanggan yang memiliki 

karakteristik loyalitas tinggi. Semakin benefit ekonomis didapat oleb pelangan ini, 

maka akan semakin panjang umur "kontrak" penggunaanjasa perusahaan. Untuk 

itulah, lndosat perlu memberikan fokus perhatian khusus bagijenis pelanggan ini. 

Pelanggan ini akan berpotensi menjadi 20"1. pelanggan yang memberikan 

kontribusi 80"1. pada profit perusahaan. Meskipun strategi low-cost-leadership 

memberlkan landasan customer base, namun secara kontribusi pendapatan 

eenderung memilik.i karakteristik pelanggan yang memberikan kontribusi rata-rata 

pendapatan yang rendah. Karakteristik ini, pada akbimya banya akan memberikan 

kontribusi berkisar pada angka 20% dari total pendapatan. Sementara itu, 

karukteristik pelauggan dari pasar yang dikembangkan dengan strategi focw;­

differeJ!Iiation akan rnemberikan kontribusi pada kisarau 80"!. atas total 

pendapatan. 
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Seperti halnya strategi /ow-cost, pada industri telekomunikasi seluler 

strategi focus-differentiation memili.k.i keterbatasan dan hambatart. Hal ini 

terutama disebabkan oleb kecenderungan over-focus di satu sisi, atau babkan 

diferensiasi yang dilakukan oleb pesaing. Oleh karena itu, Indosat perlu 

memperhatikan beberapa elemen penting dalam value-chain sebagaimana pada 

gambar 4.20, yaitu : 

i. Engineering & Product Design 

Pengemhangan pasar khususnya pada segmen psikografis dan demografL' 

akan mendorong perlunya pengemhangan prnduk yang sesnai. Pengemhangan 

prnduk dimaksud tidak hanya psda aspek teknis produk, namun juga pada 

pemenuhan kebutuhan layanan. Pada segmen korporat, misalnya, kebutuhan 

komunikasi dinas antar karyawan suatu perusahaan dapat diidentifikasi dan 

dikembangkan menjadi :ruatu layanan yang harsifat tertutup (close-loop) 

separti komunikasi di dalam kantor (intra-office). lndosat harus dapat 

mengembangkan baik dari aspek tekois maupun layanan. Dengan demikian, 

lndosat turut mendukong kelancaran pelaksanaan tugas-tugas kedinasan di 

perusahaan tersebut. Pada gilirannya loyalitas pelanggan secara jangka 

panjang menopang bisnis Jndosat. 

Universitas Indonesia 
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



93 

ii. Segment.:focus Marlreting 

Indosat harus dapat melakukan segmentasi pasar secara lebih rinci sehingga 

pemasaran dapat dilakukan lebih fokus. ldentifikasi perilaku palanggan pada 

segmen ini menjadi informasi penting dalam tahap pengembangan dan 

panawam produk. Segmen community, misalnya, memilik:i kara!cteristik yang 

mencirikan parilaku para anggotanya sehlngga membutuhkan komunikasi 

yang khusus di antara para anggotanya. Oleh karena itu, pendekatan 

komunikasi pemasaran harus dapat meningkatkan keberadaan komunitas 

tersebut. Beragam kegiatan komunitas ini barns dapat dilil.silitasi oleh Indosat 

sehingga pada akhimya produk yang ditawarkan Indosat akan 

dikomunikasikan melalui word-of-mouth. 

iii. Segment-focus Sales 

Hal yang membedakan antara langkah yang ditempuh untuk low-cost dan 

focw;-differentiatitm adalah dalam aktivitas penjualan. Bila pada low-cost, 

dihangun jaringan kemitraan secara luas dan homogen, maka pada focus­

differentiation dibangun jaringan kemitraan yang khusus antara satu segmen 

dengan segmen lainnya. Untuk community~ misalnya, maka sales-force lndosat 

terlibat langsung dahun community tersebu~ baik sebagai fasilitator maupun 

sama-sama sebagai anggota komunitas. Untuk segmen korpo!'<l4 misalnya, 

maka sales-force lndosat berperan sebagai' mitra konsultan yang dapat 

membantu menyelesaikan pennasalaban kebutulum perusahaan tersebut. 

lndosat harus memperkuat Sing/e-Point-ofContact (SPOC). 

iv. Information Technology 

Dahun penyelenggaraan telekomunikasi, peran teknologi informasi sangat 

dominan. Dalam irnplementasi focus-dijftrenliation, teknologi informasi 

menjadi salah satu faktor dalarn konflgurasi teknis layanan yang ditav.;arkan. 

Seberapa jauh kebutuhan pelanggan yang diteljemahkan melalui proses 

engineering dan disain, akan membutuhkan dul<:lmgan teknologi informasi. 

Bila pada langkah /ow-cost, taknologi informasi akan mendukung pencapaian 

skala ekonomis, maka pada focus-diffi.renJiation, teknologi informasi akan 

mendukung dahun memberikan soltL•i yang komprehensif bagi kebutuhan 
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pelanggan. Hal ini terutama dilakukan dalam mengembangkan produk atau 

feature sebagai dampak dari konvergensi teknologi untuk memenuhi 

kebutuhan pelanggan tersebut. Kreativitas dan inovasi dari jajaran tim disain 

Indosat harus diperlruat. 

v. Billing & Collection 

Dalam memberikan layanan yang solutif dan berbeda dari operator lain, 

kebutuhan yang berbeda dari seliap segmen pasar, akan memberikan dampak 

yang kompleks bagl proses billing. Seberapa jauh kebutuban solusi dipenuhi, 

akan membutuhkan konfigurasi teknis jaringan telekomunikasi yang lebih 

kompleks. Pada gilirannya konfigurasi yang lebih kompleks ini akan terjadi 

pada proses pengelolaan billing. Berbagai model konfigurasi taknis akan 

mendorong teljadinya berbagai model perhitungan tarif dan billing. Untuk itu, 

Indosat harus memperkuat kompetensi di proses billing ini, baik sccara proses 

bisnis maupun personal pengelolanya. 
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5.1. Kesimpulan 

BAB5 

KESIMPULAN DAN SARAN 

Karya akhir ini disusun dengan tujuan untuk melakukan formulas\ strategi 

bersaing Indosat pada industri seluler nasionaL Formulasi strategi bersaing bagi 

Indosat merupakan langkah penting sebagai bagian dari praktek rnanajemen 

strntejik lndosat guna mendapatkan kinerja unggul (above average performance) 

dan kennggulan kompetilif yang lestari (sustainable competitive advantage) 

dalam rangka mencapai sasaran jangk:a panjang perusahaan, Proses formulasi ini 

memberikan acuan yang lebih komprehensif mempertimhangkan berbagai fuktor 

yang dipandang berpotensi memberikan pengaruh yang signifikan di masa depao. 

Faktor-fuktor ekstemal dan internal perusahaan merupakan sumber potensi yang 

dapat memberikan dampak positif maupun negatif yang harus dihlldapi lndosat 

dalam mencapai sasaran perusahaan ini. 

Berdasarkan analisis yang telah dilakukan, maka forrnulasi strategi pada 

karya ekhir ini secara khusus memberikan kesimpulan sebagai berikut : 

t. Analisi.-; industri berdasarkan J<'ive Forces Porter memberikan kesimpulan 

bahwa struktur industri seluler nasional masih sangat atraktif. Namun 

demikian, analisis ini mengindikasikan bahwa tingkat persaingan pada industri 

telekomunikssi selular di Indonesia relatif tinggi. Hal ini mendorong para 

operator agar senantiasa mengkaji ulang dan memformulastkan strategi 

bersaingn)'"d serta mengemhangkan berbagai altematif strategi yang dapat 

memenangkan, rnempertahankan dan mernperkuat keunggulan bersaingnya. 

ii. Pada industri ini ll:rdapat faktor-faktor yang mempengaruhl struktur industri 

dan tingkat persaingannya, yaitu : penguasaan pelanggan (pangsa pasar), 

penguasaan jaringan distribusi, tingkat kapasitas dan cakupao inftastruktur 

jaringan, serta penguatan sumber da)"d internal seperti kemitrnan yang baik 

dan terpercaya dengan pihak-pihak lain, mempertahankan kualitas sumber 

daya manusia yang saat ini cukup kompeten, serta mempertahankan dan 

meningkatkan inovasi dan kreativitas untuk memberikan pelayanan terbaik. 
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iii. Strategi bersaing Indosat dirumuskan pada strategi pertumbuhan berdasarkan 

evaluasi dan penilaian yang dilakukan pada kondisi ek-stemal dan internal 

perusahaan dengan proyeksi untuk tiga sarnpai lima talmo ke depan. Strategi 

pertumbuhan dijabarkan ke dalam strategi yang lebih rinci dengan 

berlandaskan pada peluang ekstemal dan kekuatan internal perusahaan. Pada 

industri telekomunikasi seluler yang masih sangat atraktif ini, sangat tepat bHa 

lndosat melakukan strategi pertumbuhan agresif agar dapat menggali dan 

mengambil manfaat sebesar-besamya. Hal ini terutama akan diperkuat 

bitamana kondisi ekonomi nasional yang mulai mengindikasikan prediksi 

yang optimis. 

iv. Dalarn industri telekomunikasi seluler, lndosat perlu melakukan pertumbuhan 

dengan strategi dua tahap yang dijalankan secara prioritas dan paralel. 

(a) Tahap pertruna lndosat harus membangun customer-base untuk 

mendapatkan landasan sumber pendapatan. !'ada tahap ini perlu 

dilakukan peuetrasi pasar, kbususnya rnelalui produk yang teluh ada, 

yaitu jasa dasar dan jasa akses. Upaya iui penting teruuuna dilihat dari 

tingkat penetrasi saat ini yang bersifal semu dengan indikasi pelanggan 

yang memlliki lebih dari satu nomor akses. 

(h) Tahap kedua ditukukan dengan melakukan segrnentasi yang lebih rinci 

dan lengkap berdasarlaill peda customer-base yang telah dibangun. Pada 

tahap ini selanjutnya perlu digali produk-prnduk atau jasa yang dapat 

memennhi keinginan dan kebutuhan pelanggan berdasarkan segmennya 

seeara spesifik. lndosat harus dapat melakukan pengembangan atau 

modiftkasi prnduk sesuai dengan karakteristik segmen yang terbentuk. 

v. Terdapat dua produk kategorisasi yang perlu dilakukan oleh Indosat, yaltu 

existing-product yang meneakup jasa dasar dan jasa akses dan new-revenue­

generation-product. 

(a) Existing-product dipertahaukan dan diperkuat dalam nmgka melakukan 

strategi penetrasi pasar dengan menawarkan produk tersebut untuk 

membangun customet-base. 
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(b) New-revenue.generation-product perlu diperkuat, dikembangksn dan 

terus diselaraskan sesuai dengan kebutuhan pada segmen yang terbentuk 

untuk menggali dan meningkatknn pendapatan. 

vi. Penetrasi pasar melalui penawaran. existing-product di1akukan dengan 

implementasi strategi low~cost. Pada bisnis yang diposisikan untuk pasar ritel. 

makn strategi berbiaya rendah (cost-leadership) adalah pilihan strategi yang 

dapat dilakukan. Adapun basil yang akan didapat diperkirakan akan herhasis 

pada average-return. Sasaran customer-base dengan meraih pangsa pasar 

merupakan tahapan untuk mendapatknn total pendapa!an yang tinggi. Tingkat 

profitabilitas yang moderat atau bahkan marjinal menjadi konsekuensi yang 

akan didapatkan. Untuk itu, heherapa langkah lanju!an yang mencakup 

pemanfaatknn sumher daya dan kapahilitas, harus dapat mendukung 

implernentasi strategi ini. Untuk membangun strategi ini secara optimal maka 

Indosat harus memberikan perhatinn penting pnda aspek-aspek : card 

production, mass-marketing, mass~channel disltibution, pengeJolaan IT dan 

hilling yang berorientasi economis of scale. 

vii. Strategi pengemhangan pasar dilakukan melalui segmentasi yang lebih rinci 

dengan penawaran new-revenue-generation-product. Dari pengembangan 

segmentasi yang berorientasi pada penyediaan solusi, maka strategi focus­

differentiation merupukan langkah yang dapat ditempuh. Pada pasar yang 

membutuhkan solusi seperti korporat dan komunitas, maka stategi ini di satu 

sisi akan mendorong terjadinya kemltraan yang baik sehingga memberlkan 

tingkat loyalitas yang tinggi. Di sisi lain, profitabilitas akan didapatkan pada 

tingkat premium. Namun demikian, beberapa faktor keherhasilan kunci yang 

herorientasi pada solusi yang terdapat pnda value-chain barus menjadi 

prasyarat agar dapat mengimplementasikan strategi ini. Untuk membangun 

strategi ini secara oplhnal makn lndosat harus memherikan peihatian panting 

pada aspek-aspek : engineering & disain, focus-marlreling, focus-sales, 

solution-based IT. dan solution-based billing. 
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5.2. Saran 

Berdasarkan formulasi strategi yang telah dilakukan yang perlu menjadi 

pertimbangan lndosat dalarn kajian anaHsis pada industri ini, maka beberapa saran 

dapat disampaikan sebagai berikut : 

i. Untuk mendukung pencapaian sasaran pertumbuban perusabaan, prasyarat 

yang harus disiapkan oleh Indosat adalab : 

(a) Indosat harus dapat memastikan kesiapan teknis atas infrastruktur 

jaringan dengan cakupan dan kapasitas yang memadai 

(b) Indosat harus dapat melakukan terohosan di bidang komersial baik 

melalui pendekatan harga, pendekatan reputasi dan brand, maupun 

melalui pendekatan penawaran solusi. 

(c) Indosat harus dapat rnemanfaatkan setiap sumber daya dan kapabilitas 

yang ada guna mengoptimalkan inovasi akan produk-produk baru 

ii. Proses formulasi strategi adalab proses yang seyogyanya dilakukan torus 

menerus oleh perusabaan dan tidak berhenti dalam satu kali proses. Sesuai 

dengan landasan behwa strategi yang bagus dihasilkan dari proses formulasi 

yang adaptif tcrhadap pembaban kondisi dan terjadi proses pcrobelajaran 

secara kontinu. Oleh karena itu~ biiamana hasil penelitian ini akan 

diimplernentasikan, maka dipandang perlu dilakukan penyesuaian kembali 

dengan kondisi pada saat implementasi akan dilakukan. Dengan demildan, 

basil analisis dalam penelitian ini diperkuat dengan hasil adaptasi dan proses 

pembelajaran berkesinambungan akan mendapatkan strategi yang lebih 

efektif. 

iii. Secara umum formulasi strategi dapat dilakukan dangan pendekatan teoritis 

yang Ielah baku. Namuo demikian, modifikasi dengan menggabungkan 

beberapa teori yang relevan dan saling terkait akan memberikan hasil peda 

tingkat disagregasi yang lebih tajam. Beberapa keleosaban dapat terjadi yaitu 

adanya ketidak-sinkronan atau ketidak-korelasian antar metode. Hal ini padu 

sangat diperhatikan sehingga kelemahan analisis dapat dieliminasi. Untuk itu, 

Penulis memandang perlu adanya penelitian lebih lanjut yang khusus 

menganalisis masalab formulas! strategi ini dengan mempertimbangkan multi 

faktor dan multi metode yang diharapkan saling relevan dan terkalt. Dengan 
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melakukan pendekatan fonnulasi strategi yang komprehensif mcngikuti 

metode atau pendekatan yang Ielah menjadi landasan pemikirao yang haku, 

maka analtsis dapat dilakukan secara cfisien dan efektif menghasilkan strategi 

yang tepat. 
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Lampitan t 

Waktu 
Tempat 
Agenda 
Responden 
Lampiran 

Notulensi Interview 

Rabu, IS Apri12009, Pkl 14.00- selesai 
Kantor PT Indosat 
Slrategic !ntem Perusahaan 
Representatif Manajemen 
Catatan lnterview 

Dalam rangka melakukan formulasi strategi bisnis, maka dilakakan depth 
interview pada aspek strategic intent perusahaan dengan acuan dan hasiJ sebagai 
berikut: 

Pcrtanyaan 

Visi Indosat adafah : Meniadi perusahaan penyedia solusi infonnasi dan 
komunikas! pilihan di Indonesia. 
Jabaran statement of vission ini mencakup : 
1. Menawarkan produk; layanan, dan solusi informasi dan komunikasi 

yang lengkap dan berkualita~ 
u. Berada pada Top of Mind pelanggan dalam menyediakan produk, 

layanan1 dan solusi informasi dan komunikasi, 
m. Menyediakan produk dan layanan yang dapat meningkatkan kualitas 

hidup masyarakat yang dilayani. 

Misi lndosat adalah : 
1. Menyediakan dan mengembangkan produk, layanan dan solusi inovatif 

dan berkuaHtas untuk memberikan manfaat yang sebesar·besarnya bagi 
pelanggan. 

n. Yfeningkatkan shareholder value secara terus~menerus. 
m. Mewujudkan kualitas kehidupan stakeholder yang lebih balk 

Value Indosat adalah: Integritas, Keija sama, Keunggu1an, Kemitraan dan 
Fokus pada Pelanggan 

I. Menurut Bapak apakah Visi, Misi, dan Value (VMV) fndosat yang 
saat ini berlaku masih relevan dengan kondisi ekstemal maupun 
internal perusahaan? 

Ja\\'aban 

a. Bila Ya, seberapa besar tingkat keyakinan akan VMV ini di 
masa mendatang? 

Visi dirumuskan untuk 10 tahun ke depan, dan terakhir dirumuskan pada 
lahun 2005 pasca merger tahun 2003. 
Visi fokus pada seluler dengan orientasi infocom (information & 
communication). 

Sanrpai dengan sasaran tahun 2015 visi lndosat masih relevan. lndosat 
rnasih menggunakan visi ini sebagai acuan mimpi masa depan. Bisnis telko. 
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khususnya seluler masih memberikan landasan pertumbuhan !sat. Seperti 
pada strategi empat pilar yaitu seluler, midi, IT dan SDM, seluler diperkuat 
sebagai sasaranjangka panjang. 

Bila ada perubahan mendasar seperti ada perubahan dari shareholder, 
bisa saja ini berubah, dan perlu dirumuskan kembali. Ini pernah terjadi 
beberapa kali waktu Indosat melakukan transformasi bisnis. 

Sampat saat ini visi ini masih relevan IOO%jadi belum perlupenyesuaian 

b. Bila Tidak, aspek apakah yang menjadi pnontas untuk 
disesuaikan? Bila keseluruhan aspek perlu disesuaikan, secara 
garis besar apakah VMV yang seharusnya menjadi acuan 
lndosat? {tidak ditanyakan} 

Pertanyaan 

2. Apa yang rnenjadi fokus Visi Indosat dalam memberikan solusinya? 

Jawaban 

(i). Wireless/seluler focus 
(ii). Data komunikasi dan satelit 
(iii). Infonnatika 

Visi Indosat berbeda dibandingkan operator seluler lainnya Meski berfokus 
pada seluler, visi Indosat mengarah pada FNSP (Full Nehvork & Services 
Provider). Perbedaan itu misalnya Tsel masih orientasi seluler murni, XL 
sudah ada solusi, dan Telkom masih orientasi pada Fixed-tel. 

Fokus visi masih di se/uler atau tepamya wireless. 80% sumber pendapatan 
dari seluler. Seluruh sumber daya dialokasikan untukfokus ke ini. Seluruh 
jajaran pimpinan di organisasi sudahfaham. Juga seluruh staf 

Rencana dan strategi pemasaran dan operasional /ainnya di regional 
mengacu ke fokus seluler ini. Kecuali coporate sales yang memang 
ditugaskan untuk menjual midi. 

J. Kemudian menurut Bapak apakah VMS ini dikomunikasikan dengan 
baik? Bila Ya, apakah telah menjadi landasan dalam perumusan 
strategi dan taklik di setiap lini perusahaan? {tidak ditanyakan karena 
Ielah terjawab} 

Pertanyaan 

4. Pertumbuhan jumlah pelanggan seluler di industri seluler dalam kurun 
waktu lima talmn terakhir mencapai rata-rata tertimbang (CAGR) 
hampir 52%. 
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Jawaban 

J 

a. Dalam kurun waktu tersebut, berapa rata~rata pertumbuhan 
lndosat? 
(i). <25% 
(ii). 25 -50% 
(iii). >50% 

Perlumbuhan Indosat tinggi. Coba cek di Group Bangstra. 
Pertumbuhan jumlah pelanggan juga tinggi lima tahun terakhir. Dari tahun 
2003 sejak merger, rata-rata pertumbuhan jumlah pelangan di atas 30%. 
lni cek lagi saj'a di marketing 

Pertanvaan 

Jawaban 

b. Menurut Bapak berapa rata-rata industrl akan tumbuh dalam 
lima tahun ke depan? 
(i). <10% 
(ii). 10-20% 
(iii). 20- 30% 
(iv). >30% 

Untuk lima tahun ke depan, jumlah pelanggan rasanya m.asih linggi. 
Laporan-laporcm dari anal is memprediksi sampai lebih dari 20%. 

Pertanyaan 

Jawaban 

c. Untuk lima tahun kedepan, berapa rata-rata target pertumbullan 
Indosat yang harus dicapai? 
(i). 10% atau lebih di bawah target industri 
(ii). 5% di bawah target industri 
(iii). sarna dengan target industri 
(iv). 5% di atas target industri 
( v). I 0% a tau lebih di atas target industri 

Jadi target perlumbuhan minimal sama dengan industri. Jndvsat harus 
tumbuh lebih dari 5 sampai 10% di alas industri. 
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Pertanyaan 

d. Dari aspek revenue, berapa pertumbuhan lima tahun lalu dan 
target lima tahun ke depan? 

Jaw a ban 

Revenue rata~rata tumbuh. Industri juga bogus. Ini bisa dicek di 
pemasaran. 

Lima tahun ke depan agak sulit diprediksi. Investor bisa menyebutkan lebih 
rendah dari kemarin~kemarin. Prediksinya bisa antara 1 0~20%, tapi be/urn 
pasti yah. Mungkin rata~rata 15% atau lebih rendah. 

Indosat ditargetnya tumbuh 17%, masih lebih tinggi dari industri. Jni 
tantangan. Jumlah pelanggan soja hanya ditarget tumbuh sekitar 12%. 

Perlu straregi berbeda. Selam ini strategi cari pelanggan sebanyak~ 

banyaknya. Market share sebesar~besarnya. Jndustri_ masih perang harga. 
Indusat perlu strategi yang meningkatkan pendapatan. Jodi target 
pertumbuhan 12-17% at au rata-rata soma dengan industri. Optimis 2-5% 
di alas industri. 

!ni tidak mudah dilakukan karena operator banyak Saat ini belum 
dipikirkanjadi agenda untuk konsolidasi seperti di negara lain. 

Pertanyaan 

e. Adakan target yang sangat ekstrim yang harus dicapai Indosat? 

Jawaban 

Bila ada, apakah target dimaksud? 
(i). Market Leader (number #I in term of subscriber) 
(ii). Dominant Revenue Share 
(iii). Strong Number #2 

lndosat masih urutan nomor 2. Sampat tahun kemarin masih strong no#2. 
Saat ini kompetitor gencar, hampir menyalip, tapi masih belum. Beda 
sekitar 5-8% market share. Jumlah BTS sudah menyalip. Potensi merebut 
market-share sehinggajumlah pelanggan tidak strong lagi. 
Kompetitor masih sangat low~cost. ARPU-nya terus turun banyak mere/ca. 

!sat masih memperhatikan revenue. Ke depan malah horus memiliki surnber 
peningkatan revenue daripada sekedar jumlah pe/ar.ggan. Jurnlah 
pelanggan penting, tapi kenaikan revenue /ebih penting. 
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Di target, pertumbuhan pe."'ldapatan harus lebih tinggi. Pertumbuhan 
jumlah pelanggan mungkin moderat saja. 

Pertanyaan 

5, Bagaimana pendapat Bapak at as industri telekomunikasi seluler? 

Jaw a ban 

a, Saat ini 
(i ). Atraktif 
(ii). Tidak atraktif 

b. Lima tahun ke depan 
(i). Atraktif 
(ii). Tidak atraktif 

Industri seluler sampai tahun 2015 masih akan atraktif meski 
pertumbuhannya tidak terlalu linggi dibandin lima !ahun Ire belakang. 
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Waktu 
Tempat 
Agenda 
Respond en 
Lampi ran 

Notulensi Interview 

Jumat, 20 Maret 2009, Pkl 09.00- selesai 
Kantor PT Indosat 
Lingkungan Internal Perusahaan 
Human Capital 
Catatan interview 

Dalam nmgka mefakukan formulasi strategi bisnis. maka dilakukao depth interview pada 
aspek lingkungan internal perusahaan dengan acuan dan basil sebagai berikut : 

Pertanvaan 

Dalam studi manajemen stratejik, formulasi strategi sangat ditentukan oleh 
seberapajauh keunggulan bersaing yang dimiliki perusahaan. Keunggulan bersaing 
ini dibangun dari sumber daya (resources) dan kapabiiitas yang dimiliki. 

Dalam industri telekomunikasi se!uler ini, bagaimana. di Indosat akan: 

1. · Swnber daya yang dimiliki, baik yang tangible maupun yang intangible? 
2. Untuk memanfaatkan sumber daya ini, bagaimana kapabilitas yang dimiliki? 
3. Bagaimana sumber daya dan kapabilitas yang dimiliki ini bila dibandingkan 

dengan kompetitor? 

llingkasan Jawaban 

Sumber daya internal perusahaan yang bersifat rangible terdiri dari : 
1. Jaringan telekomunikasi yang lengkap mencakup : NSS (switching) dan BTS 

(lebih dari i4 ribu unit), transrnisi serta optik terestrial, transmisi kabellaut, 
serta transmisi melalui sate lit. 

2, Dari aspek organisasi, terdapat 8 kantora region, 40 kantor cabang, dan 140 
kantor representatifyang tersebar di seluruh wilayah nusantara. 

3. Cakupan jaringan telekomunikasi dengan BTS yang lebih dari 14 ribu unit 
te!ah dapat mencakup lebih dari 70% cakupan kompetitor Tsel. 

4. Jaringa Backbone dapat menyambungkan hampir seluruh tanah air. 
5. Jumlah kantor pelayanan kepada pelanggan tersebar di seluruh kota·kota 

besar dalam bentuk Gallery dan Griya. 
6. Terdapat tiga Call Center, yaitu di Jakarta, Surabaya dan Medan. 
7. Jumlah karyawan mencapa! 4000 orang karyawan perrnanen, dan beserta 

karyawan kontrak menjadi 6000 orang. 

Sumber daya internal pcrusahaan yang bersifat intangible terdiri atas: 
L lndosat telah terbukti memiliki reputasi pada corporate brand yang kuat. 

Reputasi ini terkait dengan kompetensi memberikan solusi kepnda pasar, 
khususnya pasar korporat. Bagi pasar ini, Jndosat dipandang sebagai source 
of excellence. 

2. Dalam bidang pelayanan sotusi bagi pasar ini, Indosat memiiiki sumber daya 
inovasi dan kreativitas da!am mcrancang sistern jaringan telekomunikasi 
bagi close-user-group atau korporat. 

3. Jndosat paling menguasai teknoiogl Internet Protokol (IP) yang sangat 
dibutuhkan dalam membangun jaringan telekornunikasi yang handal. 
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Personil yang memil!ki kompetensi ini telah mendapatkan sertifikasi IP 
(CiS>Co) tingkat teratas. 

Kapabilitas yang dimiliki oleh lndosat: 
1. Kreativititas dan inovasi dalam memberikan solusi bagi pelanggan korporat 

atau kelompok. Sistem pengeloJaan Single Point of Contact (SPOC) bagi 
jajar.an account teams. 

2. Engineering & design bidang jaringan telekomunikasi berbasis IP. Para 
engineer Indosat, baik yang be-rada di lndosat maupun di anak perusahaan 
(IM2) hampir selalu dapat memberikan rancangan yang memenuhi dan 
memuaskan para pelanggan. 

3. Proses bisnis yang dimiliki oleh Jndosat sangat efektif mengacu pada model 
value-chain Telecommunication Operating Model (TOM) 

4. Indosat memi!iki compliance dengan Sarbox. 404 dan ERM. 

Karakteristik sumber daya dan kapabilitas yang dimi!iki lndosat: 
1. Spesifik seperti kompetensi teknologi IP. 
2. Kultur budaya pelayanan yang customer-first. Terdapatnya beberapa award 

dati aspek pelayanan. 
3. Kompetensi individu diterjemahkan dalam organiZational knowldege, 

sehingga begitu seseorang yang dipandang sangat kompeten meninggalkan 
lndosat, akan tetapi loompetensinya tetap melekat di organisasi berupa 
pengetahuan. 

4. Kurva bel~ar yang cepat, telah terbukti dari perjalanan sejara.h : 
a. BetSama Telkom membangun Telkomsef 
b. Saat mengakuisisl Satelindo 
c. Up-stream Merger dengan berhasil yang diiakukan pada talmn 2003. 
d. Perjalanan transformasi binis dari sambungan operator ke SLI. kemudian 

ke komunikasi data, ke seluler hingga saat ini dan ke depan ke 
konvergensi telekomunikasi be(basis solusi. 
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Wass. 
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Waktu 
Tempat 
Agenda 
Responden 
Lampi ran 

Notulensi Interview 

Senin, 27 April 2009 

Analisis Strategi Pasar- Produk 
Tim Marketing Strategy Planning 
Catatan historis email 

Daiam rangka melakukan formulasi strategi bisnis, maka dilakukan depth interview pada 
aspek foiiDulasi strategi, khususnya pada implementasi strategi pasar - pr.oduk dengan 
acuan dan basil sebagai berikut : 

Ringka.<~;aq Perta:nyaan 

Dalam rongka mengrunbil langkah strategi pertumbuhan, maka terdapat strategi 
pertumbuhan iotensif (penetrasi pasar, strategi pengembangan pasar, dan strategi 
pengembangan produk), strategi diversifikasi, dan strategi integrasL Adapun untuk 
jangka tiga sampai lima tahun ke depan sesuai strategic intent perusahaan, strategi 
pertumbuhan intensif merupakan pili han. 

Dikaitkan dengan portofolio produkljasa yang dimiliki saat ini maupun tiga sampai 
lima tahun ke depan, ditanyakan : 
1. Pilihan strategi penetrasi pasar, strategi pengembangan pasar, dan strategi 

pengembangan produk. 
2, Pemetaan strategi ini dikaltkan dengan portofolio produk/jasa yang dimiliki 
3. Kaitan antara strategi dan segmentasi 

Ringkasan Jawaban 

Terdapat dua kategori atau portofolio produk, yaitu: 
1. is1 line produk yang mencakup brand matrix, mentari dan 1M3. Kategori 

produk ini dapat disebut existing untuk mendapatkan revenue dari fayanan 
voice dan sms. 

2. 2nd line produk yang mencakup program dan services scpcrti program paket, 
internet broadband, Vas dan content. Kategori produk ini dapat disebut 
sumber-revenue baru dari layanan tersebut. 

Kedua kategori produk tersebut ditawarkan dengan segmentasi yang berbeda, yaitu : 
1. Segmentasi pertama mengarah pada segmentasi pasar. Untuk segmentasi ini 

dilakukan penetrasi pasar. Sasarannya adalah customer base dengan 
meningkatkan jumlah pelanggan sebesar-besarnya sehingga mendapatkan 
markset share yang besaL 

2. Segmentasi kedua yang mengarah pada segmentasi pelanggan. Untuk 
segmentasl ini dilakukan pengernbangan pasar melalui segrnentasi yang 
lebih rinci pada tinggal pe!anggan. Sasarannya adalah peningkatan wallet­
;;hare. Da\am implementasinya dilakukan stimulus melalui pengembangan 
atau modifikasi produk. 

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB UI, 2009



Lampiran 4 2 

From; Agus HarijantQ 
Sent: Monday, Aprll27, 2009 18:35 
To: 
SUbject: RE: Tanya portofolio 

Terima kasih, Pak atas pencerahannya. 
Nanti saya masih akan bertanya fagi febih banyak: 

Salam, 

-------------------
Fmm: 
Sent: 2009.04-2718:25 
To: Agus Harljanto 
Subject: RE: Tanya portlllblio 

Ya cocok sekaiL 

From: Agus Harijsnto 
sent: Monday, April27, 2009 18:15 
To: 
Subject: RE: Tanya portofolio 

Kalo begitu, saya coba formulasikan JagL 

------------

T erdapat dua kategori produk, yaitu kategori produk ekisting sebagai 1st line dan kategari 
produk yang dapat membelikan sumber revenue baru sebagai 2.nd line. 

Untuk 1st line produk, maka penetrasi pasar dilakukan dalam rangka mendapatkan basis 
pelan!';rgan. Mendapatkan market share sebesar2nya akan da.pat memberikan peluang 
mendapatkan sumbef2 pendapalan baru, 

Untuk 2nd line produk, maka segmentasi pasar yang febih balk yang dilanjutkan dengan 
pengembangan pasar (di samping secara geografis di luar jawa) melalui segmen tersebut, 
maka sumber revenue baru didapatkan melalui penawaran produk di kategori ini. Dan 
kelihatannya terdapat beberapa. modifikasi atas produk yang ada, baik pada fitur maupun 
pada konfigurasi layanan jasa dasar. 

Apakah demlkfan, Pak? 

From: 
Sent: 2009-04-27 17:56 
To: Agus Harljanto 
SUbject: RE: Tanya portofolio 

Ya t>etul, pale 
Untuk kategori produk ekisting atau 181 1ine ini, penetrasi pasar dapat dilakukan untuk 
mendapatkan basis pelanggan sebanyak2nya. 
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From: Agus Harijan!D 
Sent: Monday, Apn127, 2009 17:55 
To: 
Subject: RE: Tanya portofollo 

Jadi penetrasi masih dfyaklni akan memberikan hasil? 

From: 
Sent: 2009-()4-27 17:54 
To: Agus Haoijantn 
Subject: RE: Tanya portofollo 

Angka penetrasi yang ada ltu semu karena tidak menggambarkan rasio jumlah pengguna 
dengan jumlah penduduk. 
Caba saja llhat dari sekian pelanggan, rata2 mereka memilikl nomor !ebih dar isatu, Di sini 
bisa dibayangkan bahwa angka penetrasi sesungguhnya masih rendah, Belum lagi mereka 
yang memiliki nomor lebih dali 2, bisa 3 atau leblh. Yang lebih membingungkan adalah bila 
nomor ini digunakan hanya sebagai calling-card, maka penetrasi tidak realistis kan? 

From: Agus Harljanto 
Sent: Monday, April27, 2009 17:53 
To: 
Subject: RE: Tanya portofolio 

Bukannya tlngkat penetrasi di Indonesia sudah tinggl? 

From: 
Sent: 2009-!l+2717:43 
To: Agus Harijanto 
Subject: RE: Tanya portofollo 

0 kategori ltu ... menurutsaya begini.. 
1st line ditawai'Kan dalam rangka mendapatkan akses pelanggan. Yang penting di sini 
pelanggan memlliki nomor kartu dari lndosat dulu sebanyak2nya. Nantinya akan dita\varkan 
produk lain yang leblh dapat mendongkrak pendapatan. 
Untuk mendapatkan pelanggan sebanyak2nya, maka penetrasi harus dllakukan, lndosat 
harus meraih pelanggan sebanyak2nya. Ukuran yang umum dlgunakan adalah mendapatkan 
market share sebanyak2nya. Penetrasi pasar ini penting dllakukan pada pasar ekisting yang 
masih potenslal. Coba saja lihat di laporan2 operasional dl region maupun secara 
keseluruhan perushaan. 

Nah, kalo sudah menda:palkan basis pelanggan yang besar, maka kita akan mudah 
menawarkan produk2 lain dl2nd line Ltu untuk mendapatk:an revenue lebih. Kategori 2nd line 
inl sebetulnya jasa turunan dan jasa nilai tambah yang tidak sensitlf dengan harga. Orang 
tidak akan meJihat harga yang murah. Jasa I-ring mlsalnya, 5500 rupiah tidak akan dilihat 
harganya, tapi lagunya apa .. apa1agi kalo me1ihat ke penggunaan internet oleh pelnggan. 
Kalo mereka sudah dapat on~line, melakukan chatting, facebook, mereka tidak ak:an metihat 
harga per satuan. Mereka hanya me!ihat kemampuan daya beli. kemudian jasa inl bisa 
memuaskan merel<a, sudah lebih balk. Peluang seperti ini yang harus ditangkap oleh lndosat 
Bnyak sekali pengelompokan yang dapat dt!akukan melalui segmentasL Segmen2 ini akan 
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memiffki kebutuhan yang berbeda2. tlnggal kita ta\N'arkan 2nd' line produk ini sesuai dengan 
kebutuhan mereka. Oi sini pengembanagn pasar melaluf segmentasi yang Jeblh baik akan 
memberikan surnber revenue baru. Belum !agi hila dibarengi dnegna upaya2 kita metakukan 
pengembangan produk yang lebih dlbutuhkan oleh merkea .. sangal bagus 1ttL 

Bagaimana? 

-------
From: Agus Harijanro 
sent: Monday, April27, 2009 17:35 
To: 
SUbject: RE; Tanya portufolio 

---------------·--

Tadi disebutkan ada produk ekisting melalul brand2 akses {15 line) dan ada produk yang 
dikembangkan untuk mendapatkan sumber2 revenue baru (2"" line}. 

Bila dfkaitkan dengan strategi penetrasi pasar, pengembangan pasar dan pengembangan 
produk, kategori in! pemetaannya seperti apa yah? 

FrOm: 
sent: zoo9-Q4-27 17:32 
To: Agus Harijanro 
Subject: RE: Tanya portofolio 

Lebih jelasnya seperti apa yah? 

----------------------------------------------·-· 
From: Agus Hanjanro 
sent: Monday, April27, 2009 17:20 
To: 
Subject: RE: Tanya portofolio 

Kembali bf!a saya kaitkan dengan penetrasi pasar, pengembangan pasar, dan 
pengembangan produk, Pak 

Mohon dapat dije!askan menurut pendapat Bapak seperti apa sebalkny:a dllakukan? 

From: 
Sent: 2009-Q4-27 16:32 
To: Agus Har1janto 
Subject: RE: Tanya porturolio 

Sebetu!nya begini .. 

Brand2 Mentari, Matrix, 1M3 adalah jasa akses dengan jasa dasamya. lni baleh dikatakan 
sebagai jasa eklsting. Pengertian ekisting di slni sebetu!nya hanya untuk membedakan 
bahwa jasa yang ditawarkan oleh lndosat adalah bagalmana pelanggan memilikt nomor 
sehingga bisa mendapatkan akses untuk memperoteh jasa2 lainnnya. Bagi pelanggan 
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mendapatkan tawaran jasa ini berarti memilik:i nomor seluler, apakah itu lewat Mentari, Matrix 
atau 1M3. Ketiga2nya sama saja sebagai jasa akses, yang membedakan adalah cara baya.r 
dan nomor yang dimiliki. 
Bag I lndosat jelas mendapatkan pelanggan sebesar2nya adalah keharusan. Kenapa? Karena 
dengan pelanggan memibki nomor lndosat, maka akan lebih mudah menawali<an jasa 
!ainnya seperti jasa turunannya itu. Kelompok in I disebut 1 !It line 

Sementara ltu, jasa belikutnya yang termasuk dalam segmen kedua (supaya Udak 
membingungkan dengan istilah segmen, disebut kelompok saja ya .. ). 
Kelompokjasa pada lapis kedua (2nd line) inl lebih kentara sebagai produk yang 
dikembangkan, sehingga dapat dikatakan bukan produk ekisting. Sebetulnya eklsting juga, 
hanya saja untuk lebih mudah dikatakan produk yang memberikan somber pendapatan baru, 
21ld line product ini akan ditawarkan kepada pefanggan yang telah menjadi pelanggan Jndosat 
Upaya yang dilakukan adalah dalam rangka meningkalkan wallet~share dali pelanggan. Pada 
dasamya mereka mendapatkao tawaran produk sebagai bagian dart peningkatan revenue. 

Tidak memblngungkan yah? 

From: Agus Harijanto 
sent: Monday, April27, 2009 16:20 
To: 
Subject: RE: Tanya porrofolio 

Saya ooba kembali ke kategorisasi, Pak. 

Tadi di awal dikatakan bahwa produk ito dikategorisasikan sebagai brand yang bersifat akses 
o!eh pelanggan, yaitu melalui brand2 kartu Mentari, Matrix, JM3. Adapun untuk jasa awal, 
maka jasa yang masuk kategort inl ada!ah jasa dasar seperti voice dan sms. 
Sementara itu, kategori kedua berdasarkan pada !urunannya seperti VAS, broadband alias 
akses internet, serta jasa2 konten. 

Bila dikaitkan dengan peodapat Bapak yang baru saja, yaitu atas dalam rangka penetrasl 
pasar untuk segmen pertama. kemudian pengembangan pasar dan pengembangan produk 
untuk segmen kedua. Menurut Bapak bagaimana kore!asinya? 

·--~-·~--~----·-----------·-----.... ------·--------··-----------
from: 
sent: 2009-Q4-27 15:52 
To: Agus Harijanto 
Subject: RE: Tanya portxlfolio 

Cocok pak, setuju. 

Jadi market penetration ada d! segmentasi pasar {segmenta:si pertama), sedangkan product 
development ada dl segmentasi pe1anggan (segmentaSJ kedua), dan market segmentation 
ada di kedua segmentation tersebut balk pertama (by geografi dan demografi} maupun 
segmentation kedua (by pslkografi dan behavior). 

Betul pak tinggal meningkatkan wallet expense-nya dimana stimulus untuk peningkatannya 
adalah melalui prodU<:t development kan 

From: Agus Harijanto 
sent: Monday, Aprtl27, 2009 15:21 
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To: 
SUbject: RE: Tanya portoforoo 

0 tidak melebar, malah makin komprehensif, Pak, 

Jadl segmentasi pertama !eblh ke arah geografis, demografis dan psikografls. Untuk 
segmentasi pertama ini dfisi oleh produk access yaitu ketiga brand. 

6 

Kemud'ian segmentasi Kedua lebih mengarah pada walet~size dari customer. Untuk 
segmentasi kedua ini diisi oleh vartasi produk dan feature turunan. Misal tadi, utk segment X. 
maka diisilditawari<an kombinasi variasi produk a, b, c. 

Nah, kalo saya masukan aspek teori~s sedikit. saya coba ambit teon Ansoff, khusus untuk 
market penetration. market development dan product development 
Apakah market penetration inl dllakukan dalam rangka mengisi segmentasi pertama? 
Kemudian segmentasi kedua difakukan melalui market development dan product 
development Untuk market development, bisa mengarah ke geografis, sebetulnya masih 
mengarah pada segmentasi pertama. Namun, blla melakukan pengembangan ke arah 
pslkogaf dan demografi, maka lebih ke segmentasl kedua. Misa!nya, untuk community, maka 
sebetulnya t!dak sekedar penetrasi, karena asumsikan saja mereka sudah rrumjadl 
pelanggan. Tinggal baga!mana menlngkatkan walet..expensenya. 

Apakah seperti itu? Menurut Bapak bagaimana? 

From: 
sent: 2009·04-27 1s:o2 
To: Agus Harljanto 
Subject: RE: Tanya portofolio 

Kayaknya pak kalo di!ihat first line adatah brand: Matrix, mentari dan 1M3- kemudian 2rod line 
nya adalah program & servlce, maka karena telco adalah voice, sms, data dan content­
tampaknya otomf)tls akan overlap dali sudut product/ features serta program dan ~rvices. 

Arnbil contoh: 1M3 dapatcall, sms, mms, gprs, I ring (RBT). content (games, walrpaper, 
news, dlsb) tap! trenyata dldapat juga untuk matrix dan mentari. Oemikian juga dengan caU 
center dan ga!eri tidak ada pembedaan hanya kode aksesnya saja yang berbeda. Dengan 
dem!kian pembedanya adalah pada program retensl karena dis1ni yang main segmentasi 
kedua_ 

Kenapa saya sehut segmentasi kedua, karena segmentasl pertama adalah bagaimana kita 
membagi pasar (bfasanya pake psiografik, demografi dan geografi) seperti matrix adalah 
uotuk peke~ a mature di perkotaan umur sekitar 25 - 55 th. 

Selanjutnya segmentasi kedua ada!ah saat telah menjadi pelanggan which is banyak 
menggunakan behavior (lifetime pe!ar\ggan dan reload value-nya {atau usage)), jadi dibagi 
lagi pelanggan matriX diatas 1 th diatas 1 Juta per bulan adalah VIP dan berhak mendapat 
ptogram a, b, c, dst 

Mungkin itu pak, jadi kalo saya tangkap ini adalah !ebih kepada ~customer management" 
mulai dari segmentasf pe!anggan, tiring benefit dan dilanjutkan dengan sttategl komunikasi 
untuk memberikan desire kepada pelanggan low- middle end untuk meningkatkan 
penggunaan/ usage agar dapat reach kategori VIP/ premium sehingga bisa mendapatkan 
banyak benefit baik telco based maupun non-telco based. 

Melebar nggak ya ? @ 
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From: Agus Harijanl!> 
sent: Monday, April 27, 2009 13:44 
To: 
SUbject RE: Tanya portofolio 

Maksdunya sebeneranya begini, Pak : 
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Kalo Brand 1M3, Mentari dan Matrix adalah produk yang menyediakan accessnya pela.nggan. 
Jadi di sinf yang namanya subscriber market share adalah penting karena customer based 
vmume akan memberikan potensi mendapatkan revenue sebesar2nya dart pelanggan. 
Adapun usage & ARPU akan tergantung pada produk lanjutan. 
Bila kita berhenti di keliga brand ini, maka hanya basic servlces {voice & sms) yang melekat 
di sana. 

Adapun produk lain seperti blaCkberry {meski dalam kerangka matrix), vas, ccntent, 
community program, dlt. leblh ke meningkatkan revenue di luar basic~services. Utk produk 
ini, revenue-share menjadl sasarannya. Produk..produk !ni akan menjadi source revenue lain, 
tetapi tldak bisa didapatkan bila pelanggan tidak diakuislsl lebih dulu oleh ketiga brand di 
atas. 

Summarynya, sebetulnya pada strategl dan program yang dilakukan sepertl apa. 
Saya menyebutnya two-step-strategy, yaitu: pertama mendapatkan akuslsi utk akses 
pe1anggan me!alui ketiga brand. Kedua, mendapatkan revenue sebanyak2nya. Tahap kedua 
inl mengarah pada kemampuan kita memberikan diferensiasi so!usi secara fokus 
dlbandingkan kompetitor, sehingga akan mengarah ke sasaran premiu profit 

PR saya sekarang, bagaimana memetakan da!am satu peta, produk2 in! mula! dart brand 
1M3, Mentari. sampai dengan bila muncul brand produk i-rln.Q. Oengan demlkian kita bisa 
me!ihat, mana yang over-lap, mana yang masih terdapat kekosongan atas peluang da!i 
revenue yang potensial. 

Pendapat Bapak bagaimana? 

From: 
Sent: 2009-04-27 13:20 
To: Agus Harijanto 
SUbject: RE: Tanya poriofollo 

Kayaknya semuanya sama pak, jadl product line-nya adalah GSM dan COMA, kemudlan 
dlba,gi pra bayar dan paska bayar, kemudian : 

Pra bayar: 

• 1M3 
• Mentari 

Pasl<a bayar : 

• Matrix 
• Blackberry 
• Broadband 

Jasa turunannya ada!ah : 

Voice 
SMS 
MMS 
GPRS 
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Kayaknya semuanya sama ya .. hehe saya kurang jelas juga maksud pertanyaannya pak 
maksudnya gimana ya 7 @ 

From: Agus Harijanto 
Sent: Monday, April27, 200911:59 
To: 
SUbjed:: Tanya porlnfolio 

Pal<, 

Melanjutkan dlskusi tempo harl, saya ing1n bertanya kembali ... 
Bagaimana kategolisasi portofo!!onya produk lndosat? 
Mulai dari brand matrtxrmentari!im3 sampai pada turunanya. 

Wass. 
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Waktu 
Tempat 
Agenda 
Responden 
Lampiran 

Notulensi Interview 

Rabu- Jumat, 6- 8 Mei 2009 

Anaiisis Strategi Generik 
Tim Corporate Planning 
Catatan historis email 

Dalam rangka melakukan formulasi strategi bisnis, maka dilakukan depth interview pada 
aspek formulasi strategi. khususnya pada implementasi strategi generik Porter dengan 
acuan dan hasil sebagai berikut : 

Ringkasan Pertanyaan 

Dalam rangka menempuh langkah strategi pertumbuhan, bila dilihat dari strategi 
generik Porter, maka terdapat pmhan strategi low·cosr, differentiation dan focus. 

Mengacu pada sa saran strategis yang telah ditetapkan dalam RJP, dikaitkan dengan 
strategi yang dilakukan Indosat saat ini serta upaya untuk tiga sampai lima tahun ke 
depan, ditanya.kan : 
1. Pilihan strategi dLantara strategi low-cost, differenliation dan focus. 
2. Hal-hal yang harus menjadi pertimhangan penting dalam implementasi 

pilihan strategi tersebut. 

Ringkasan Jawaban 

Saat ini lndosat cenderung masih menggunakan strategi !ow-cost. Hal ini tampak 
dari program-program pernasaran yang dilakukan, yang sebagian besar rnasih 
berbasis memberikan harga yang murah. Tahun 2008 merupakan puneaknya strategi 
/0\v-cost dilakukan oleh setiap operator termasuk lndosat. 

Strategi lo'.N:ost dilakukan oleh lndosat dalam rangka menawa:rkan brand untuk 
askes jarlngan seluler seperti mentari dan 1M3 dengan la:njutan jasa-jasa dasar suara 
dan voice dengan harga yang kompetltif. 

Dilihat dari value~chain TOM, maka elemen-elemen spesifik yang penting 
dipriorltaskan dalam penerapan strategi low-cos! mencakup : 
l. Proses produksi kartu (card production) 
2. Pemasaran yang lebih efuktif dengan memanfaatkan kemitraan. 
3. Jaringan distribusi kanu 
4. Pemanfaatkan teknologi infonnasi untuk e-voucher 
5. Proses billing yang murah 

Mengacu pada sasaran perolehan sumber pendapat.an, mull'il tahun 2009 maka perlu 
mclakuan segmentasi yang lebih rinci dan !engkap, khususnya segmentasi 
pelanggan. 

Stmtegi differentiation dengan fokus tertentu. dilakukan dalam rangka memberikan 
solusi bagi pelanggan berdasarkan segmentasi yang lebih rinci sekaligus 
mendapatkan sumber-revenue baru. Produk yang ditawarkan adalah produk yang 
berbasis solusi seperti program paket, Vas dan 'content. 
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Dilihat dari value~chain TOM. maka elemen-elemen spesiflk yang penting 
diprioritaskan dafam penerapan strategi differenlialion mencakup : 
1. Proses perencanaan dan disaln layanan (engineering & design) 
2. Pemasa.ran yang lebih fokus, baik dad aspek wilayah geografis :rnaupun dari 

segmentasi pelanggannya. 
3. Penjualan yang fokus berdasarkan segmentasi yang dirumuskan. 
4. Pemanfaatkan teknologi lnformasi untuk konfigurasi layanan. 
5. Metodologi pengelolaan billing yang customized disesuaikan karnkteristik 

pelanggan. 

Kedua stragegi baik low-cost maupunfocus-differentiation dijalankan secara 
simultan menggunakan kategori produk yang berbeda. 
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From: 
Sent: Friday, May 08, 2009 17:35 
To: /\gus Harijanto 
Subject: Tanya seputar straregl sekarang 

Sama2 
silahkan 

3 

---------·----------
From: Agus Harijanto 
Sent: Frtday, May 08, 2009 16:43 
To: 
Subject: Tanya seputar strntegi sekarang 

Wah, cukup melegak:an, Pak. 
T elima kasih ban yak atas pencerahan yang telah diberikan dan mohon maaf atas waktu yang 
telah tersita m.enjawab pertanyaan2 saya. 
Mudah2an masih berkenan merespon b~a saya bertanya lagi 

Salam, 

From: 
Sent: Friday, May 08, 2009 16:30 
To: Agus Harijanto 
Subject: Tanya seputar strategl sekarang 

excactly seperti itu .. 
teras ya sekarang? 

--·------·---
From: Agus Harijanto 
Sent: friday, May 08, 200916:13 
To: 
SUbject: lllnya seputar strategi sekarang 

Baik, Pak, 
saya coba rumusl<an tagi sekaligus dengan diskusl kemartnnya. 

Jadi untuk penguasaan pasar melalui penawaran brand2 mentari, im3 dan matrix: yang 
memberikan jasa dasar voice & sms. maka strategi tow cost digunakan. Dalam hal ini 
profitabilitas tidak dihitung dart per user, tapi secara akumulatif atau total 
Untuk jasa yang tujuannya menaikkan revenue, yaitu mela!ui penawaran jasa2 yang bersifat 
memberikan solusi maka dlgunakan focus differentiation. Jasa2 !ni seperti konfigllrasi untuk 
community dan korporat termasuk di dalamnya VM3 dan content 

Untuk !ow cost. maka yang harus dipe:rhatikan adalah masalah2 card production, mass­
marketing, channel distribution, serta IT dan blUing yang bersffat skala ekonomis 
Untuk focus differentiation, maka yang harus diperhatikan adla!ah masa1ah2 engineering dan 
disain, pemasaran dan penjualan secara fokus kepada segmen yang dilakukan lebih rlnci, 
konfigurasi me!alui dukungan IT dan billing. 

Monoh konfirmasi, apakah demikian? 
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From: 
sent: Frtday, May 08, 2009 !5:50 
To: Agus Harijaoro 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

Ya tinggal dipilah2 saja 
Jasa dasar suara dan sms melalui brand2 im3, mentari dan matrix digunakan low cost 
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Jasa ikutannya yang tujuannya menlngkatkan pendapatan menggunakan focus 
differentiation. Jasa lni seperti konfigurasi untok community atau korporat, VAS. content, dan 
jasa lain yang bisa dlkembangkan. Berartl semuanya bersamaan 

Fn>m: Agus Harijanro 
Sent: Frtday, May 08, 200915:37 
To: 
SUbject: Tanya seputar strategi sekarang 

Sudah cukup je!as, Pak. 
Hanya imprementasi secara bersamaarmya yang saya masih kurang menangkap,. 

Fn>m: 
Sent: Frtday, May 08, 2009 15:30 
To: Agus Harijanro 
SUbject: Tanya seputar strategi sekarang 

Betul seperti itu. 
Untuk IT, jasa solusi yang diberikan tadi dikatakan sangat kentat dengan perencanaan teknls 
dan disain konfigurasi. lni berarti membutuhkan dukungan IT untuk bisa melakukan 
konfigurasl di sls! btlltngnya. Konflgurasi sendiri dilakukan atas produknya yaitu melalul 
lronfigurasi jaringan. Tapi tidak terlepas juga di aspak ITnya per!u dilakukan konfigurasi. 
Memberikan tarif yang berbeda untuk suatu community misalnya, periu dilakukan konfigurasi 
sistem billing dliTnya. Billing untuk community ini akan be!beda dalam charging, sehingga 
membutuhkan dukungan perubahan dliT, Temen2 di IT sudah terbiasa dengan inL 

Contoh yang bisa lebih jelas. M!sa!nya kita menawarkan jasa penggunakan telpon ke 
korporat.. dalam hal lni diberlakukan sistem te!epon opers seperti di kita, maka seluruh 
telepon yang di·tist di kantor itu akan ditanggung oleh perusahaan. maka tingga! kita !akukan 
konfigurasi di jaringan, dan konfigurasi di sistem brllingnya. Hasi!nya ada single billing. tinggal 
kJta tagihkan ke perusahaan itu. Sistem tarirnya juga bisa berbeda, maka dilakukan 
konf~gurasi chargingnya sesual dengan kesepakatan yang ditawarkan. lni sebetulnya contoh 
lain atau petluasan dari jasa Menlari Berlima. Cuma lebih luas yaitu sampai tingkat korpor'at 
Di .sini jelas IT dan billing sangat berpengaruh karena sedikit saja salah konfigurasi nantinya 
akan menyebabkan tefjadi kesalahan pencatatan percakapan dan kesalahan tagih. 
Pelanggan koroporat itu nantinya akan tidak puas. 

Mudah2an tidak semakin btngung yah :)) 

--------------·---
From: Agus Harijanto 
Sent: Friday, May 08, 2009 15:01 
To; 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 
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Kafo saya !dentffikasi lehih jelas, berarti hal2 yang penting adalah perenc:aan dan dfsaio jasa 
yang dibuuthkan, pemasaran dan penjua!an langsung melalui single-point-of-contact account 
8aya coba identikan dengan low cost. bagalmana dengan elemen IT dan billing? Apakah ada 
keidentikan? 

From; 
Sent: Friday, May oa, 2009 14:30 
To; Agus HarijaniD 
SUbject: Tanya sepulBr strategi sel<ara119 

Mudah2an saya masfh ingat dlskusi kemarin. 
Sebtulnya ada perbedaan dan ada kemlrlpannya. 
Tadi disebutkan kan dasamya adalah memberlkan sofusi baik itu fitur maupun konfigurasL Di 
sinf jelas berarti harus ada upaya kita melakukan perencanaan disain yang sesuai dengan 
kebuthan meraka. Saat kita rnengidentifikasi community, maka kita akan tahu karaktertstik 
kebutuhan mereka. Dan kebutuhan itu dilakukanlah perencanaan teknis atas jasa yang ada 
mapun blla kita harus mefakukan modifikasi atau pengambangan. Berarti dfsamplng kita 
melakukan identifikasi secara lntenslf dengan mereka, kita harus melakukan perencaan 
teknls atau pengembangan produk. AKtlvitas kit.a dengan mereka paling baJk bila dfgunakan 
sistem account. Jadi para pemasar atau penjual kita secara intens dekat dengan mereka agar 
bisa memahami karalcteriskit mereka itu. lnputannya akan dapat diberikan ke tim di 
perencanaan teknis. 
lni akan mlrip dengan yang dliakukan untuk jasa MrDJ. Merka intens dengan pelanggan 
korporat dan klta dapat memberikan jasa solusi telekomunikasf. 

--~------------~------------------- ----····------ ..... 
From: Agus Harijnoto 
sent: Aiday, May 08, 2009 13:41 
To: 
Subject: Tanya seputar strategl sekarang 

Melanjutkan diskusr sebelum Jumatan. 
Berarti focus differentiation difakukan dengan menawarkan jasa yang bukan dasar dengan 
kata lain jasa yang lebih bersifat memberikan solusi. ltu berarti jasanya memet1ukan 
modifikasi baik fiturya maupun konfigurasi teknisnya. 

Sya coba singgung lagi ta:rkait degan e!emen2 dalam value chain TOM. Bila kemarin low cost 
perlu rnemperhatikan masalah produksi kartu, mass-marketing, distribusi channel, IT dan 
billlng, apakah focus differentiation ini juga memerlukan perhatian yang serupa? Bi!a ada hal 
lain, seperti apa implementasinya yah'? 

From: 
sent: Friday, May 08, 2009 11:02 
To: Agus Hari)anto 
Subject: Tanya seputlor strategi sekara119 

Mvdah2an saya bis~ menjawab yah, 
Tadi sud~h disampaikan bahwa low cost ditakukan untuk produk voice dan sms jasa dasar. 
lni di!akukan untuk menawarkan brand2 mentarl, im3 dan matrix. 
Dari pasar yang sudah d!miliki, kan basis pelanggan, kita !~kukan segmentasl yang leblh jauh 
!agi. Dari sltu klta ident'1fikasi untuk mendapatkan segmen2 yang leblh !engkap sepertl 
community itu. Terhadap mereka kita tawarkan produk2 atau jasa lain seperti content-sms, 
vas, broadband, Internet, dll. yang sifatnya mendukung kelancaran keglatan mereka. lni bolah 
dikatakan sebagai produk ikutan blla mereka sudah menjadi custome rf<ita. 
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Jadl syaratnya ada dutu customer basenya, baru klta faki.Jkan focus ke meraka yang Ieiah 
dapat kita segmentasi. 

6 

Blsa kita llhat saat lni, ARPU semakin lama semakin turon. Bila terus menggunakan low cost 
maka ARPU ini akan tergerus terus. Profitabi!ltas juga makin menurun. 
8agalmana caamya meningkatkan profit, ya dengan meningkatkan ARPU dan itu tidak blsa 
k!ta lakukan hanya dengan menggunakan jasa dasar voice & sms. Harus ada jasa fain yang 
b!sa mendongkrak: usage mereka dengan harga yang lebih tinggi. lni bisa dilakukan bila 
customer ini melihatnya atas kebutuhan tanpa me!ihat harga yang murah2. 

--·---
From: 1\gus Harijanto 
Sent: Friday, May OS, 2009 10:45 
To: 
SUbject: 11anya seputar strategi sekarang 

Pak, saya masih belum begltu jefas dnegna focus-differentiation yang dilakuk.an karena 
selama lni masih terpola dengan low-cost Mohon dapat dljelas'kan k.embali, terumata 
implementasl keduanya secara bersamaan. 

From; 
Sent Friday, May 08, 2009 10:22 
To: Agus HarijaniD 
SUbject: Tanya seputar stra!Egi sekarang 

Ya, sepertl itu. 
Beberapa waktu lalu kan di tempat kita dilakukan traiing inhouse yang memberikan kerangka 
pikirtentang community tni. Kalau tidak salah waktu itu training Hermawan dan training 
Yonis. Oi situ d!kupas lengkap tentang arah ke community ftu perlu dilakukan o!eh lndosal 
Nah, sesuai dengan strateg! yang sedang dilakukan oleh kita. 

From: 1\gus Harijanto 
Sent: Friday, May 08, 2009 10:15 
To: 
SUbject: Tanya seputar straregi sekarang 

Berarti diferensiasinya fokus pada segmen tertentu yah? Kala boleh dikatakan secara teoritis 
menggunakan focus-differentiation. Segmentasi di community adafah sa:lah satu inieiatifnya_ 
Apal<ah begitu? 

From: 
Sent: Friday, May 011, 2009 10:12 
To: 1\gus Haroanto 
Subject: Tanya seputar strategi sekarnng 

Pernah tahu kan tentang community? 
Mulai saat ini kita mengidentifikasi pasar berdasarkan segmen2 yang berbeda. Segmentasl 
misalnya lebih banyak diarahkan menjadi suatu community. 
Dar! community itu dipelajari karakteristiknya oleh tlm pemasaran, juga tim regionaL 
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Begitu kita bisa mendapatkan community lni, kita tawarkan produk yang bisa membeirkan 
solusi kepada mereka. Misalnya, untuk community tertentu tinggal dibentuk grouping dari 
nomoa merkea, klta bangun konfigurasi jasa yang bisa mendukung kegiatan mereka. 
Beragam aktMtas akan dapst menaikkan usage anggota2 mereka. lni baru satu contoh. 
Contoh lain, bila klta tawarkan content~sms yang blsa memfasilitasl kegiatan mereka, maka 
dengan sendirinya akan teljadi sms2lainnya. 

From: Agus Harijanto 
Sent: Friday, May 08, 2ll09 10;05 
To: 
SUbject: Tanya seputar strategi sekarang 

Kira2 di sisi mananya differentiation itu digunakan? 

From: 
Sent: Friday, May 08, 2009 10:02 
To: Agus Han]anto 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

Ya kila menggunakan kedua strategj itu dengan kedua cara yang berbeda. 
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Low cost itu digunakan waktu kita menawarkan jasa2 dasar alias voice & sms melalul brand2 
mattix, mentari dan im3. Kematin2 sudah drsampaikan kalo untuk ketlga produk atau brand 
itu digunakan low cost. bukan saja karena industri juga ada di low cost, tap I caranya kita 
yang penting mendapatkan market sebesar2nya 
Strategi differentiation digunakan dalam konteks menawarkan kepada pelanggan yang telah 
ada. Oalam hal lni klta berusaha menarik pe!anggan agar menlngkatkan usagenya. 

From: Agus Harijanro 
Sent: Friday, May 08, 2009 09;41 
To: 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

Lho kenapa bisa begitu, Pak? 
Bukankah strategl itu harus dipillh apakah low-cost atau d[fferentlatfon? 

From: 
sent: Friday, May OS, 2009 09:22 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar str.ltegi sel<arang 

Blla ditanya apak.ah lndosat menerapkan strategl!ow~cost atau differentiation, jawabannya 
bi:sa dua2nya. Jadt tidak dipilth salah satu ~) 

From: Agus Harfjanto 
Sent: Fliday, May 08,2009 08;11 
To: 
SUbject: Tanya sepul>lr strategl sel<arang 
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Selamat pagi, Pak. 
Menyambung diskusi kemaren, saya ingin melanjutkan pertanyaannya. 
Kalo kemaren febfh banyak membahas strategi low-cos~ bagaimana dengan strategi 
differentiation yang dilakuk.an lndosat? 
Apa lndosat tidak beralih dari row-cost ke differentiation? 

Frorn: Agus Harijanto 
Sent: Thursday, May fJl, 2009 18:15 
To: 
SUbject: Tanya seputar strategl sekarang 

Terima kasih atas penjelasannya, Pak. 

8 

___ , _____ _ 
From: 
Sent: Thursday, May 07, 2009 17:32 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strategi sekatang 

Kurang lebih begitu 

F.-.: Agus Harijanto 
Sent: Thursday, May 07, 2009 16:55 
To: 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

Sangatjelas, Pak. 
Mohon maaf, saya konffrmasi kembafl yah 
Untuk low.-cost ini eremen2 penting dl value chain ini mencakup : produksi kartu, mass­
marketing, distribusi channel, IT yang mendukung elektronik voucher, dan billing yang 
tertntegrasl dengan memanfaatkan jaringan yang ada. 
Apakah demikian, Pak? 

From: 
sent: Thursday, May ffl, 2009 16:32 
'fo: Agus Harijanto 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

Ya betul skala ekonomis 
Btlring sebetulnya bisa dibedakan antar istilah bukan hanya untuk pasca bayar saja, 
Selama ini klta sering terpaku bahwa billing itu bentuknya se!embar kertas tagihan. 
Jaman sekaragn billing itu bentuknya macam2. billing bisa dilakukan melalui sms atau email. 
Kita tidak pe!ru memproses dan menceataknya. 
Bahkao untuk perangkat yang sekarang ini, billin gitu dilakukan di MSCnya. Untuk jasa 
prepaid dllakuan di jaringan IN, jadi tidak pelru seperU SLI yang diproses melalui program 
aplikasi khusus. lni sebetulnya masih dilakukan untuk kebutuhan print-out 
Justru dengan proses yang lringsung dilakukan antar perangkat network dengan perangkat 
langsung di proses billing, otomatis menghilangkan proses manual. Hasllnya langsung dikirim 
juga melalui sms, kalau butuh tambahan bisa juga lewat emaiL 
Kira2 jelas? 
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From: Agus Harijanto 
sent: Thursday, May 07, 2009 16:15 
To: 
Subject: Tanya seputar strategl sekarang 

Skala ekonomlsnya akan tinggl ya, Pak? 
Kafo bill!ngnya menurut Bapak apa terpengarutt juga? 

From: 
Sent: Thursday, May 07, 2009 16:12 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strategi selolrang 

Saya sih hanya melihat begini, pak, 
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IT itu sang at dibutuhkan tidak hanya untuk meningatkan efisiensi dan efek.tivitas pengelotaan 
operastonaL Di bisnis telekomunikasi seluler yang rietellni. Kita kan harus bisa menjangkau 
seluruh w!layah dengan jartngan infrastruktur telekomunikasi. Karena bisnis ini tergantung 
seberapa jauh reload voucher, jadinya kita harus memperhatikan ini. Bile voucher fislk ini 
diproduksi dan dldistnbusikan ke seluruh wirayah, jadinya seperti barang komodltas. Selain itu 
ada yang namanya voucher elektronik. SEV itu yang semua tahu kan? 
Jaringan e.-voucher ini akan menjadi arah kita k:e depan, aktena memberiktm profitabilitas 
yang tinggi. Kan kita tidak perlu memproduksi kartu. 
Bila kita ingln menguasai seluruh wifyah dengan e-voucher, IT ini sudah pasti dibutuhkan. 
lnvestasinya sih tidak besar, ldta hanya rnenyiapkan server, karena jaringannya kita 
menggunakan jaringan selufer. Tinsgal dl setiap outlet disiapkan semacam nomor untuk 
reload lewat perangkat ib.t K!ta bantu para outlet itu dengan kartu chip SEV ini yang bisa 
digratiskan. 

--------------------------
From: Agus Hanjanto 
sent: Thursday, May 07, 2009 14:45 
To: 
SUbject: Tanya seputar straregi sekarang 

Baik, Pak. Berarti row-cost itu dldapat mefafui produksf kartu, masS4Tlarketing dan jaringan 
dlsbibusL Kalo darl slsl pengelolaan operasional yang bukan infras1ruktur jartngan, misaloya 
IT-nya harus bagaimana. Menurut Bapak bagiamna? 

From: 
Sent: Thursday, May 07, 2009 14:2.4 
To: Agus Hartjanto 
Subject: Tanya seputar strateg! sekarang 

Makanya tadi saya sampaika perlunya jaringan dishibusi yang kuat. 

-----~-----------
From: Agus Harijanto 
sent: Thursday, May 07, 2009 14:15 
To: 
Subject: Tanya seputar strateg; sekarang 
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Program kerja sama ltu membutuhkan jejaring juga yah. 

-----------·---------··------------·--·--··· ----·-------
From: 
sent: Thw-sday, May 07, 2009 12:21 
To: Agus Harijan!D 
SUbject:: Tanya seputar strallegl sekarang 

ltu!ah kita harus pinter2 bila ingln mendapat.kan biaya yang rendah. 
Program pemasaran me!atui A TL dan pull-marketing itu biasanya membutuhkan budget yang 
tidak sedikit Efektivltasnya juga belum tentu Hnggi. 
Memang tetap sih masih dibutuhkan yang namanya marketing communication, baik lewat 
ik!an2 maupun event Tapi bila kita bisa memanfaatkan jaringan distribusi dan kerja sama 
dengan mitra2, ini akan lebih efektif dan biaya yang dikeluarkan lebih kena. 
Coba saja bila kita gunakan program2 yang merangsang para dealer kita itu mefakukan 
kampanye pemasaran sendiri. Kita tinggal memberikan insentif atau bantulah sediklt2 
biayanya. lnl jauh lebih mengena yah, daripada b!la dilakukan sendirt 

From: Agus Hartjanto 
sent: Thu!Sday, May 07, 2009 10:56 
To: 
Subject: Tanya seputar strallegl selolrang 

Sangat jelas, Pak. 
Yang tadi Bapak maksud di pemasaran, apakah maSS4'narketing, misalnya melalui mass­
marcom dan ATL? Apa itu juga low-cost yah? 

----- ----------------------~------

From: 
Sent: Thu!Sday, May 07, :!009 10:41 
To: Agus Harijanto 
SUbject:: Tanya seputar strallegi sekarang 

Saya coba yah. Mudah2an bisajelas 
Blla di!ihat dari elemen2 inL Di aspek operasi jaringan sepertinya akan sama saja setiap 
operator. Apalagi untuk operasi ini akan juga lntensif melibatkan vendor kita. Jadi ini bukan 
hal yang utama menurut saya. Untuk aspek lain seperti pengelolaan sdm dan keunagan juga 
tidak masalah yah ... (to!ong dicros-cak saja} .. 

Saya. mellhat ada beberapa hal penting. Perta.ma ontuk bisa memberlkan towwcost, maka 
produksi karto harus jadf pegangan. Perlu diingat yah jasa kita sebagian besar adalah rite! 
yang di!akukan melalui kartu fisik. Kita harus mernperhatikan bagaimana kita memproduksi 
kartu. Coba ditengok seka1!2 di sana seperti apa. Slstem inventorynya juga harus 
diperhatikan. Semakin bagus klta mengelolanya, semakin efisien kita mengelolanya maka 
akan memberikan efistensi blaya yang tinggi. 
Kedua, untuk bisnis ritel, klta tidak langsung berjau!a:nan ke pelanggan, tapl melalui dealer2 
kita yang tersebar dlseluruh wllayah, Pola penjualan kartu terutama prepaid ini sebagian 
besar melalui jaringan distribusi. Seberapa jauh kita menguasai jaringan distnbusi, maka 
akan memberikan akumulasi revenue yang besar dengan akumulasi biaya yang leibh rendah. 
Efis!ensi yang tinggi akan didapat. 
Masih ada satu hal yang penttng juga, yaitu bagaimana kita melalkuakn keglatan pemasaran. 
Umumnya klta sering me!akukan event2 agar dapat meningkatkan awareness masyarakat 
akan brand2 klta. Melafui kegiatan i.tu, maka dlharapkan penjualan akan meningkat Sekali 
lagi perlu diingat blla ini adalan bisnls lite!. 
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Kira2 bisa menjawab? 

From: Agus Harijanto 
sent: Thursday, May 07, 2009 10:36 
To: 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 

II 

Menurut Bapak, elemen2 mana saja yang perlu diperhatlkan untuk menja!ankan low..cost 
Dengan kala lain, elemen2 mana yang mempengaru'hi kita bisa mendapatkan biaya rendah? 

From: 
sent: Thursday, May 07, 2009 10:17 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strategl selummg 

Wah agak sulit membacanya yah .. 
Maksudnya bagaimana, bisa dijelaskan? 

From: Agus Ha~janto 
sent: Wednesday, May 06, 2009 17:36 
To: 
SUbject: Tanya seputar strategl sekarang 

Balk, Pak nanti saya coba tanya ke ~uangan. 
Sebelum ltu, saya coba ambit teori, mudah2an Bapak tidak masalah. 
Saya ingat ada yang namanya value chain. Ada referensi value cahin untuk telekomunikasi 
yang disusun sebagai Telecommunication Operating Modul (TOM). Saya sertakan 
garnbamya seperti terlamp!r. 
lndosat sendiri pemah mengacunya pada model ini. 
Nah, menurut Bapak sepertl apa low-cost lni dilakukan rnengacu pada model in!? 

From~ 
sent: Wednesday, May 06, 2009 17:11 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strategi sek:arang 

Sepertl apa yah .. 
Mudah saja. Lakukan saja semua akthtitas yang berortentasi pada pengeluaran biaya 
sekecil2nya. D! situ ldta aka mendapatkan biaya yang rendah. Harga yang dlberikan akan 
rendah juga. 
Saat ini kawan2 di keuangan melihatnya darl situ., 
COba tanya saja ke sana .. 

----------------------From: Agus Harljanto 
Sent: Wednesday, May 06, 2009 15:03 
To: 
Subject: Tanya seputar strategi sekarang 
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Menurut Bapak, bagaimana strategi low-wst ini dilakukan? 

·---·-·----------
From: 
sent: Wednesday, May 06, 2009 11:52 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strall!gl sekarang 

12 

Kalau ngelihat dari kondisi industr'i saat ini, boleh dikatakan semuanya memnlh low-cost. 
Operator yang baru, misalnya, belum memlliki brand awareness yang kuat. Satu2nya jalan 
untuk masuk ke industri adalah dengan memberikan harga yang murah. Rata2 semuanya 
ramai2 murah2an harga. Operator yang telah ada, meski sudah besar,jadl ikut terpandng 
menjual harga murah. Kalo tidak, maka market sharenya akan tergerus juga, meskl memang 
sekarang sudah tergerus. Apalagi kala ffdk sama2 ikut melakukan low-cost 

Bagi indosat, (ow cost itu sebetulnya menjad! keharusan agar tidak ikut tergerus. Jumlah 
pelanggan masih menjadi hal yang utama dalam mendapatkan market share. Kenapa 
dilakukan? Untuk bisa mendapatkan revenue yang bagus, yang paling utama didapat dan 
jumlah pelanggan yang besar dulu. Blla sudah mendapatkan jumlah yang besar, akan mudah 
memberikan tawaran jasa lainnya. Jadi agar market sham tidak ikut tergerus, kita harus Jkut 
dl industri meskipun menempuh cara harga murah. 

Apakah jelas? 

From: Agus Harijanln 
sent: Wednesday, May 06, 2009 11:33 
To: 
Subject~ Tanya seputar strategi sekarang 

Pak, 

Kalo begitu, stmtegi low-cost ini apa menjadi keharusan? Atau ada plf1han lain? 

From: 
Sent: Wednesday, May 06, 2009 11:21 
To: Agus Harijanto 
SUbject: Tanya seputar strategi sekarang 

Tahun falu memang peaknya strategi low-cost menjadf pi!ihan. Saat itu melihat dari adanya 
pertumbuhan yang cukup tinggi di tahun 2007. Jumlah pelanggan kelihatannya meningkat 
beli1pat2. lni yang membuat setlap operator bertomba2 merebut pangsa pasar. 

Ditengok lagi ke belakang, munculnya operator2 baru di tahun yang sama. Jadlnya tahun 
2007 menjadi tahun yang ramai bagi para operator. lni menjad11andasan apa yang dilakukan 
di tahun 2008. 

Begltu kira2 

From: Agus Harijanto 
sent: Wednesday, May 06, 2009 10:53 
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To: 
Subject: Tanya seputar strategl sekarang 

PakTont, 

Ka!o melihat kondlsi tempo hari, atau mungkin sekarang, tampak secara nyata bahwa setiap 
operator melakukan strategi low~st yang betujung seperti price-war. Betulkan demikian? 

----------------------
From: 
Sent: Wednesday, May 06, 2009 10:31 
To: Agus Harijaoto 
Subject: Tanya seputar strategl sekarang 

PakAgus, 

Memang saat inl harus makln fokus !<arena sumber daya terbatas, sementara kompetisi 
makin ketat 
Pemeranan per branch, masih pakai ACE dengan fokus utama pencapaian revenue ke 17 
Cabang kontributor revenue utama. 

Saya email juga file yg dipresentasikan ke BoC Nov08 latu ya saat Budget 2009. 

Salam, 

·---------------
From: Agus Harijan!l) 
Sent: Wednesday, May 06, 2009 8:03 
To: 
SUbject: Tanya seputar strategl sekarang 

Pak, 

BoJeh mengganggu sebentar .. 
saat Joi, saya sedang melakukan stud! fonnulasi strategt 
Apakah boleh dishare tentang strategllndosat saat ini? 
Kalo rlarl dlskusi tempo hari, sepertinya lebih mengarah ke focus. 
Terlihat dengan mulainya kita !ebih lntensif pada aspek2 community. Apakah meman 
demikian yah? Kira2 focusnya di low-<;Ost atau di differentiation. 

Mohon pencerahan. 

Trlms, 
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