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ABRSTRAK

Nama : AGLIS HARITANT(

NPM : 0606161035

Judul : Formulasi Strategi Bersaing Pada Industri Seluler Nasjonal
{Studi Kasus Pada PT Indosat)

Industr jasa telekomunikasi bergerak seluler di Indonesia pada kurun waktu enam
tahun terakhir mengalami perkembangan yang sangat pesat dengan pertumbuhan
pelanggan (CAGR) hampir 52%, yaito dan 18 juta pelangpan pada tahun 2003
menjadi 150 jute pelanggan pada akhir tahun 2008, Penetrasi pasar meningkat
berlipat dari 9% menijadi kurang lebih 65%, dan srarket size meningkat dari Rp 22
Triliyun menjadi hampir Rp 75 Triliyun. Kondisi ini memperfihatkan bahwa
industri masih sangat araktif. Disemping perkembangan teknologi vang kian
pesat, deregniasi pemerintah secara agresif di bidang telekomunikasi mendorong
bermunculannya para operator baru sehingga membuat kompetisi di industn
menjadi semakin ketat.

Sejalan dengan perkembangan indusiri ¥y, Indosat dipandang perlu merumuskan
strategi yang tepat yang dapat menjawab tantangan ke depan, baik dalam jangka
pendek maupun jangka panjang. Formulasi strategl yang dilakukan dalam stodi ind
memberikan acuan bahwa Indosat perln melakukan strategi pertumbuban secara
intensif. Strategi pertumbuban ini didasarkan pada kekuvatan dan kelemaban
internal untuk memanfaatkan sebesar-besarnya berbagai peluang dan sekalipus
mengantisipasi beragam ancaman yang muncul dari eksternal perusabaan,

Stndi ini memberikan acuan babwa stategi pertumbuban Indosat dilakukan
melalui dua langkah dengan dua kategori jasa/bisnis. Langkah pertama, dalam
rangka membangun basis pelanggan {customer base), Indosat perlu melakukan
penetrasi pasar dengan menawarkan kelompok jaga existing, vaitu jasa dasar
(suara den sms) melatut produk prabayar dan pasca bayar. Untuk kelompok jasa
ini, Indosat perltt menerapkan strategi low-cost, mengiogat karakteristik pasar dan
pelanggan masal yang sensitif terhadap harga. Langkah kedua, dalam rangka
mendapatkan pertumbuhan pendapatan yang signifiken, Indosat perlu melakukan
pengembangan pasar, kbususnya dengan segmentasi yang lebib rinei, dengan
menawarkan kelompok jasa nmew-revenue-gencration. Kelompok jfasa ini
mencakup jasa yang dapat memberikan nilai tambah dan vang bersifat solutif bagi
setiap segmen yang terbentuk. Indosat perlu mendorong basis pelangsan yang
telah dimiliki agar menjadi sumber-sumber peningkstan pendapatan. Untuk
kerangka strategi ini, Indosat perlu menerapkan strategi focus-differentiation,
menginget solusi yang diberikan sangat penting bagi pelanggan. Masing-masing
langkah ini membutuhkan perhatian penul pada elemen-elemen rantai nilal di
internal perusahaan vang meliputi engincering & design, card-production, mass-
marketing, focus-marketing, focus-sales, chammel distribution, information
fechnology dan billing.

Kata Konci:  Manajemen Stratejik, Formulasi Strategi, Industri Telekomunikasi
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ABSTRACT

Name AGUS HARUANTO
NPM 0606161035
Titke - Competitive  Strategy  Formulation in National Celhdar

Telecommunication Industry {Case Study of PT Indosat)

Within iast six years, mobile telecommunication services industry in Indonesia has
heen developing rapidly, In this period, industry has increased by 52% CAGR of
subscribers, from 18 millions subscribers it 2003 to almost 150 million
subscribers in 2008 year end. At the same time, morket penetration has increased
multiply from % 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
governmen! deregulation in telecommunication has driven the emerging of new
Players that make the industry competiiiveness tighier.

As the indusiry developed, Indosat is urged to formulate appropriaie strategy. The
strategy formulation shall enticipate both short-term and long-ferm challenges.
This study hos formulated certain Indosat sirategy for guidawce. The study
recommends Indosat to implement intensive growth strafegy. In prowih strategy
Indosat should exploit internial strengths by exploring external opportunities while
@t the same time overcome internal weaknesses by coping with external threats.

For achieving sirategic goals, the study recommends Indosat to conduct two-steps
strategy with two-categorized-businesses. #irst, in order to establish cusiomer
base, Indosat should conduct penetration strategy by offering existing services.
These services include bosic services (voice and smy) ihrough prepaid and
postpaid brands. Since market and customers are characterized price senmsitive,
Indosat & betier o executs low-cost strategy in this framework. Secondly, in order
to obrain significant revenue growth, Indosat should condwet market development,
pariicularly by more detailed nmarket segmeniation, Having customer base,
Indosat is to shiff customers from the bottom to the upper of pyramid by offering
new-revenue-generation services for those segments. These services include
valug-based-services and solution-based services. Product developmenis and
modifications often play important reles. Indosat them should lake focus
differentiation strategy in this second framework The two-steps sirategy has
Indosat consider and pay high attentiort lo some important elements in internal
value chains such as engineering and design, card-production, mass-marketing,
Jocus-markeiing, focus-sales, channel distribution, information technology and
billing processes.

Keywords :  Strategic  Management,  Strategy  Formulation,  Cellular
Telecommunication Indusiry
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BAB 1
PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang

Perkembangan industri jasa dan jaringan ielekomunikasi ¢i Indonesia,
khususnya telekomunikasi bergerak seluler, pada kurun waktu enam tahun
terakhir, mengalami peningkatan vang sangat pesat. Selning dengan mulat
membaiknya perekonomian nasional pada kurun wakiu itu, maka daya beli
masyarakat makin meningkat sehingga perkembangan kebutuhan masyarakat
yang lebih mobile makin meningkat pula. Dalam kurun wakiu esam tahun ity,
jumlah pelanggan (subscriber} nasional mengalami perfumbuhan yang sangat
pesat dengan CAGR hampir 52% yaitu dari 18 juta pelanggan pada tahun 2003
menjadi kurang lebih 150 juta pelanggan pada akhiv tahun 2008. Sementara itu
penetrasi pasar meaingkat betlipat dari 9% menjadi kurang lebik 65% pada kurun
wakin yang sama.

Sejalan dengan itn, pemerintah secara agresif melakukan deregulagi bidang
telekomumikasi ini dengan mengeloarkan berbagat lisensi batk atas penggunaan
pita frelmensi telekomunikast maupun atas penyelenggaraan jasa kepada
masyarakat. Bermunculannya para operator telekomunikasi, khususnya bidang
seinler, merupakan dampak langsoap dari deregulasi ini sehingga semakin
mewamnal peta industd ipi. Namun demskian, perkembangen krisis ekonomi
global yang berlangsung sejak tabun 2007 yang secara nyata berdampak pada
pelambatan  tingkal pertwmbuban ekonomi nasional, semakin memperketat
kompeltisi industri seluler di tanah air.

Perkembangan feknologi vang memacu pemenuhan kebutuhan akan
kapasitas jaringan dan perangkat pelayanan telekomunikasi yang lebib efisien dan
terintegrasi, di satu sisi membuka sumber-sumber daya baru bagi para pemain di
industrd ini. Di sist lain, longparnya regulasi pemerintah gkan masuknya pemain-
pemain baru berdampak pada semakin ketatnya tingkat persaingan yang terjadi.
Daya beli masyarakat yang terimbas krisis ekonorni global, menambah tekanan
yang dipikul oleh para pemain di industri, balk pemain baru maupun pemain yang
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telah ada. Para pemain baru agar bisa ikut mendapatkan basis pelangpan pada
industri ini masuk melalui  inisiaif Jow-price, justro mepambabh  tekanan
penuronan profitabilitas industd, Timbulnya kecenderungan indikasi terjadinya
price-war, semakin memperketat rivalitas yang terjadi di industri.

Situasi vang terjadi pada industri telekomunikasi seluler sebagaimana
digambarkan di atss, mendorong setiap operator menelaah kemball strategi
hersaingnya. Prediksi pemulihan ekonomi yang tidak dapat diperkirakan dalam
jangka pendek, menambsh tuntutan akan pentingnya pengkajian kembalt ragam
inisitatif vang sefamsa ini dilakukan vang berlandaskan asumsi pada kondisi
nomal, Perfumbuhan yang melsmbat dan bahkan cenderung negatif, konsentrasi
industri pada incumbent, serta pergeseran karakteristik lavanan teiekomunikasi
dari tersierfeksiusif menjad: kebutuban primer menjadi landasan perlunya
memastikan kembali daya tarik indusiri ini.

PT Indosat (Indosat), sebuagai salah satu pemain di industri seluler ini,
sudah barang tentu secara torus menerus harus dapat melakukan evaluasi dan
antisipast afas perkembangan lingkunganoys. Formulasi strategl bersaing secara
kontinu menjadi keharusan bagi Indosat agar dapat mengantisipasi berbagai
ancaman persaingan, memanfaatkannya menjadi peluang vang menguntungkan,
sekaligus memperighankan kennggulan bersaingnya. Perkembangan terakhir pada
industnn telekomunikast seluler medorong Indosat memiformulasikan kembali
strategi bersaingnya agar dapat telap mempertahankan keunggulan bersaingnya,
mendapatkan posisi bersaing di pasar dan industd, meraup profit yang signifikan
dari industri, serta tetap memberikan refurs bagi pam sharehnlder-nya.

1.2. Peramusan Masalah

Semakin ketatnya persaingan para operator seluler saat ini batk dalam
rangka memmpercbutkan pasar yang ada maupun dalam rangka melakukan upaya-
upaya menciplakan pasar baru, menjadi perhation yang serius bagi Indosat agar
dapat memberikan hasil terbaik bagi stakeholder-nya. Untuk itu, permasalahan
yang akan dibahas dalam karya akhir ini dititikberatkan pada kajian strategi
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bersaing Indosat dalam menghadapi peta persaingan industri seluler dengan

beberapa rumusan sebagat berikut

i. Bagaimana karakferistik industri telekomunikasi setuler di Indonesia saat ini?
Faktor-fakior apa yang mempengaruhi tingkat persaingan indusir ini?

il. Bagaimana strategi bersaing Indosat yang harus diformulasikan? Bagaimana
formulasi strategi ini menjadi acvan Indesat dalam mempertzhankan,
menggali-ulang serfa mermuskan kembali keunpgulan bersaingnya sehingga
akan mamps mendorong perfumbuhan?

itl, Hal-hal apa saja yang harus menjadi pertimbangan agar hasi] formulasi strategi
bersaing inl dapat diterapkan?

1.3, Tujuan Penclitian

Dalam penulisan karya akhir ini, tujuan yang ingin dicapat adalah :

i, Melakukan tinjauan atas strategi bersaing Indosat vang ada, menerapkan
kerangka fomulasi strategi yang relevan berdasarkan kaidah teoritis schingga
meinberikan pandangan atas kerangka formulasi strategi yang harus dilakukan,
seriz memberikan slternatif solusi strateg] yang diharapkan dapat diterapkan,

i. Menjadikan basil peneliian dalam karva akhir ini sebagai salah satu
pertimbangan mengevaluasi kondisi pada ssat studi ini dilakukan dan
menganiisipasi potenst permasalahan di masa depan.

Adapun manfaat yang diharapkan dapat diberikan dalam penulisan karya
akhir ini bagi Indosat adalah adanya suate tinjauan yang lebih sistematis,
komprehensif memandang berbagai fakior yang penting dan relevan serta
berlandaskan suatu metodologi konseptual yang dapat merjelaskan fenomena
vang terjadi saat inl serfz permasalaban potensial ke depan. Ih sisi lain bagi
mahasiswa, penulisan karya akhir ini merupakan bentuk penerapan berbagai
konsep keilmuan yang telah didapat selama menjalani studi akademis ke dalam
kasus nyata di suate perusahaan secara up-fe-date serta terkerangka dalam suatu
lingkungan bisnis yang dinamis.
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1.4. Batasan Penelitian

Penelitian i dilakukan dalam rangka studi analitis yang komprehensif
denpan mempertimbangkan berbagai faktor yang sanpat berpepgarvh, Namun
demikian, penelitian im memberikan batasan pada beberapa hal yaitu :

i. Pembahasan lingkungan cksternal dan intermal ditekankan pada bisnis jasa
telekomunikasi bergerak seluler pada kurun waktu 2003 - 2008, serta prospek
bisnis dan strategi yang diarahkan wntuk menghadapt persaingan pada tiga
sampat lima tahun ke depan.

iil. Dalam rangka melakukan identifikast den mendapatkan formulasi yang
relevan serta mendukung analisis yang dibuat, maks penggalian data dan
informast primer ditekankan pada diskust dan interview secara intensif dengan
unit-unit perencanaan dan pengembatgan,

iil. Pepelitiap ini bersifat kualitatif sehingga hasil analisis dan rekomendasi sangal
bergantung pada kemampuan individu untuk melakukan analisis,

iv. Penclitian i lebib menitikberatkan pada proses dan mekanisme formulasi
stratepi yang dilakukan, sehingga basil penelitian sangat bergantung pada
situagi dan kondisi pada ssat penelitian ini dilakukan dan dapat berubah
bilamana tertad; perubahan situasi dan kondisi.

1.5. Metodologi Penelitian

Penelitian ini menggunakan metode kualifatif melalui pendekatan studi
analitis, yaitu mendiasgnostik dan mengkaji penmasalahan disertai analisis atas
data dan informasi primer dan sekunder untuk dapat meramuskan kesimpulan dan
rekomendasi-rekomendasi yapg dipandang penting dau relevan dengan konteks
permasalaban yang dikaji. Dalam penelitian ini, data sckunder didapatkan melalni
penelaahan atas berbagai mnformasi yang relevan yang dikeluarkan oleh pihak-
pihak eksternal, Di samping it terdapat beberapa pengolahan data lanjutan atss
data dan informasi eksternal ini.

Data primer didapat melalui penggalian berbagai pandangan internal dari
unit-upit organisasi yang terkait di perusahaan, seperti unit perencanaan dan unit
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pengembangan. Data primer ini didapatkan melalui telaah dan wawancara
langsung dengan pihak-pihak vang dipandang relevan dan representaiif, sehingga
akan memperkaya kajian yang dilakukan. Data primer ini menjadi landasan

penting terutama karena dapat memberikan pandangan schingga perumusan yang

dilakukan, serfa rekomendast-rekomendast yang diberikan dapal lebih relevan,

Secara lebih jelas, maka penelitian ini mengikuti alwr metodologl

sehagaimana tertuang pada gambar 1.1,

| Mulai l
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Telekomunikas! Borgerak/Satuler di indonesia
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Studi Lieratur
tentang Manasjermen Stratejik

o

Formutast Keranpka Pensiitian

»

Pengumpuian Dsta Primer dan Data Sekundar

k. 4

Pangolaban dun Angitsls Data
&
Forenulaal dan Analisis Strateg!

h.

Kesimpdan dan Rekomandasi

! Selesal I

Gambar 1.1 — Alur Metodologi Penelitian
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i.6. Sistematika Pembahasan
Bab 1 Pendshualuan

Berisi mengenai masalab yang akan dibabas, yaitu mencakup latar
helakang, perumusan masaiah, tujuan penelitian, metodologi penelitian seria

sistematika pembahasan.
Babs {1 Tinjauvan Pustaka

Menguratkan mengenai landasan teori yang relevan dan lengkap dengan
permasalahan yang akan dibahas, yang mencakup analisis lingkungan miakro,
analisis industri, analisis internal, serta tinjavan atas beragam pilihan strategi yang
dimungkinkan untuk dapat dipilih dan diimplementasikan.

Bab 11! {Jambaran Umnurs Industr] dan Perusabaan

Bab ini menguraikan fentang gambaran pmum dan karaktenistik dari
ingusfri telekomunikasi bergerak {(scluler) di Indonesia seria kondisi dan
karakicristik perusabaan dalam peta persaingan tersebut. Dukungan penelitian
melalui data dan informasi vang relevan dan memadal menjadi dasar dalam

formulasi yang sistematis dan komprehensif,
Bab IV Analisis dan Pembahasan

Berisi mengepai aspek-aspek vang mempengarahi para  pengambil
keputusan dalam melakukan formulasi steategi perusabaan, serta memberikan
alternatif strategi vang dapat dilakukan oleh perusahaan, iermasuk di dalamnya
telaah atas fakior-faktor yang mempengaroh) keberhasilan implementasi strategi

bisnis.
Bab V Kesimpulan dan Saran

Bab ini berisi kesimpulan dar hasil penelitian yang dilakukan serta sasan-
saran yang dapat dilakukan oleh perusabaan.
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BAB2
TINJAUAN PUSTAKA

2.1. Konsep Strategi
2.1.1. Pengertian Strategi

Persaingan adalah stivasi dan kondisi yang umum dihadapi perusahaan
dalam wmencapat arah fujuan  bisnisnya. Bagi perusahasn, untuk  dapat
memenangkan persaingan berarti hanss dapat mengantisipasi semus hambatan
baik dari ingkungan di dalam perusahaan maupun dilvar perusahasn, Oleh karena
ite dibutuhkan suans mte;gi untuk memenangkan persaingan. Perusahaan yang
berhasil adalah perusahaan yang dapst memahami, mengelola dan memenuhi
kebutuhan (needs) dan keinginan (vanis) pelanggan, memahami kekuaian dan
kelemahan para pesaingnya, serta memahand bagaimana menciptakan valwe bagi
pelanggannya. Mengetahui dan memahami arah vang harus dicapai serta
menemukan beragam cara secars kreatif dan penuh pertimbangan merupakan
landasan fundamental pengembangan steategs perusahisan,

Menurut Kiuyver (2009), strategi adalah tentang bagaimana mendapatkan
posisi perusahaan agar memiliki keungoulan kompetiif yang menyangkut
pemiliban industri yang akan dimasuki, penentuan produk ataw jase yang
ditawarkan, serta bagaimana mengalokasikan sumber daya Strategi ditujukan
dalam rangka mencipiekan value hagi shareholder dan stakeholder wmelalui
pencipiaaan dan penyampaian nilai bagi pelanggan (customer value). Sementara
ita Carpenter (2008) menyebutkan bahwa strategi menyangkut suatu pola yang
spesifik dari keputusan-keputusan dan kegiafan-kegistan yang dilakvkan untuk
mencapal suatu tyjuan, Proses penentuan strategi merupakan suatu kombinasi
antara suatue proses yang tcrencpas {(delivergted) dan proses mendadak
(emergency} berdasarkan situasi dan kondisi yang berlaku pada saat strategi
tergebut diramuskan (Hax, 1996).

Pandangan lain tentang strategi menyangkut korun waktu antars saat
strategi ditetapkan dengan jangkauan yang skan ditemput sirategi tersebut. Dalam
pandangan ind 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 fahun mendatang. Persaingan untuk masa depan
gdalah lebih merupakan persaingan memperebutkan bagian pelvang (opportunity
share) ketimbang memperebutkan bagian pasar atan smarket share (Hamel &
Peahalad, 1999). Menurut Prahalad perusahsan yang mampu bersaing di masa
depan adalah yang (i) mengerti bersaing di masa depan dengan sesuatu yang
berbeda, (ii) mampu menemukan dan mendapatkan kesempatan di masa depan,
{tit) mampu menggerakan aktivitas perusahaan vntuk menempub perjalanan ke
masa depan, dan (v} mampu melakukan tindakan lebih cepat dibanding
pesamgoya. Dengan demikian, persaingsn di masa depan adalah persaingan
untuk memaksimalkan peloang-peluang yang secara potensial dapat diraib
perusehaan dalam suate arena dan jangkavan pelvang veng luas,

Dalam kaidah disiplin manajemen stratejik, keberhasilan svatu perusahsan
bukan saja sanpat bergantung pada proses formulasi strategi melainkan juga
sangat bergantung pada wmplementasi strategi tersebut. Bila formulasi strategi
menyangkut proses penentuan “what o do”, maka implementasi staleg
menyangkut hal-hal vang terkait dengan “do what has been planned” {Carpenter,
2008). Mencapai apa yang menjadi sasaran masa depan dilmplementasikan dalam
strategic inten! yang merupakan perwujudan pemanisatan resource, capabilities
dan core competence dalam mencapai sasarannya.

Hoskissan (et al, 2008} menyatakan babwa dalam prosesnya, sfrafegic
thinking dan strafegic leadership menjadi modal dasar bag perusahaan vntuk
dapat memformulasikan dan mengimplementasikan  strategi  secara  efektif.
Strategic thinking terkait dengan pola pikir yang sangat mntenstf, fokus, kreatif,
komprebensif, opporfunistic, serta berlandaskan hipotesis dan asumsi secara
jangka panjang. Strategic leadership terkait dengan upaya unituk mengantisipasi,
memberikan argh, mengelola fleksibilitas, serta memberdayakan personil untuk
mencipiakan perubahan strategis. Dengan demikian, strategl memiliki peranan
penting sebagai penentu arah yang tepaf untuk mencapai apa yang menjadi tujuan
perusahasn dan harus wampu menjangkau pandgngan perusahsan melebihi
peluang dan kapabilitas jangka pendeknya.
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Strategi yang bagus harus mampu menciptkan valne bagi pata stakeholder.
Formulasi strategi vang efektif barus dapat merame visi jaogka panjaog
perusahaan, di mana pada saat yang bersamaan tetap mampu menjaga fleksibilitas
cara mencapainya dan mampu menciptakan portofolio pilihan untuk beradaptasi
terhadap pernbahan. Sfrategi harus mampu membangun gfigament sumber daya
dan kapabilitas dengan sasaran yang ingin dicapai. Di sampiog formulasi strategi,
strategy allignment menjadi modal dasar dalam eksekusi strategi (Kaplan, et al.
2008). Kaplan menvatakan bahwa elaborasi strategi ke dalam initiatif-inisiatif
yang lebih rinci secara selaras dan fterkait (linked) skan dapat menjamin
keberhasilan eksekust ini.

Suatu perusahaan yang telah memformulasikan dan mendapatkan sirategi
vang dipandang topat, mungkin saja memeriukan modifikest ulang bahkan pada
saat akan mengimplementasikan strategl tersebut. Thompson (2607 menyatakan
bahwa steategi dapat menjadi kurang tepat sebagai dampak respon perusahiaan
terhadap perubaban kondisi pasar, perkembangan teknologi yang pesat,
pergerakan rivalitas kompetisi terkini, pergeseran kebutuhan dan preferensi
pelanggan, muncuinya peluang pasar-pasar emerging, serfa muncuinys ide untuk
melakoukan perbaikan strategi. Mennrut Thompson, perubahan lingkungan dan
upaya perusahaan merespon perubaban itu mendorong sirategi berkembang secara
terus menerus sepanjang wakiu. Dengan demikian, proses formulasi strategi
menjadi bergulir secara berkelanjutan sepanjang waktu dan tidak berhenti dalam
satu kali proses.

Formulasi strategi akan menghasilkan suatu strategi yang bagus bilamana
dalam prosesnya terjadi adaptasi terhadap perubahan kondisi dan tegadi proses
pembelajaran secara kontinn. Lebih lanjut Thompson menyatakan bahwa suatu
strategi dibentuk schagian sebagai hasil analisis manajemen perusahaan dan
sebagian Jagl sebagai hasil adaptasi dan proses pembelajaran terhadap
fingkungannya. Dengan demikian, pada satu sisi strategi menggambarkan hasil
sementara proses kreativitas dan ketrampilan manajemen perusshaan untuk
mendapatkan strategi yang efektif. Pada sisi lain, strategi menggambarkan respon
yang berkelanjutan atas perubshan lingkungan dan hasil eksperimen yang bersifat
coba-coba (frial).
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2.1.1.1. Tingkatan Strategi

Bila ditinjau dan tingkat aktivitas dan tanpgung jawab daiam pengelolaan
perusahaan, balk David (2007), Carpenter (2008) maupun Kluyver (2006}
membedakan strategi berdasarkan tigs tingkatan, yaitu ;

i. Tingkat Korporat Corporate Level), yang terkait denpan masa depan
perusahaan secara komprebensif yang mencakup jenis bisnis yang dipilih dan
poricfolio bisnis yang dikelola.

if. Tingkat Usaha (Business Level), yang terkait dengan penetapan produk atau
jesa @pa yang harus ditawarkan, bagaimana proses produksinya, serta
bagaimana menyampaikan ke pasar,

i Tingkat Fungsional {(Funciional Level), vang terkait dengan strategi-strategi
jangka peandek pada berbagai fungsi perusahasn seperti © pemasaran dan
penjuaian, operasi, keuangan, sumber daya manusia, R&D dan sebagainya.

2.1.1.2. Strategi dan Keunggulan Kompetitif

Bshwa strategi werupakan konsep yang ferpusat, terinfegrasi dan
berorientasi pada fakfor ckstermal dalam mencapsi sagaran perusaahaan, sangat
terkail dengan bageimana perusahasan tersebut melandasakan setiap akiivitasnya
pada suate keunggulan kompetitif dibandingkan dengan para pesaingnya
Compefitive advantage atau  keunggulan kompetitif adalah  kemampuan
perusahaan menciptakan valve yang tidak dapat dilakukan eoleh pesaingnya
(Carpenter, 2008). Sebagian besar proses manajemen stratejik adalah terkait
dengan keunggulan kompetitif ini. Terdapat dua perspekiif yang terkait dengan
analisis keunggulan kompetitif ini, yaitu perspektif internal dan perspektif
eksternal. Perspektif internal (fnternal perspective} atas keunggulan kompetitif
dikenal dengan pendekatan resowrce-based-view atau pendekatan berdasarkan
sumber daya internal. Sebaliknya, pendekatan eksternal (external perspective)
terkail dengan variasi keunggulan dan kinerja perusabaan dalam bentuk posisi
bersaingnya dalam lingkungan bisnis yang kompetitif.
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2.1.2. Formulasi Strategi

Menurut Kluyver (2009), secara garis besar proses formulasi strategi
dilakukan dengan identifikasi kondisi saat ini (where we are now), kemudion
menetapkan sasaran yang akan ditempuh (where should we go), serta
merumuskan langkah-langkah yang akan ditempuh (how we ger there). Secara
garis besar proses formulasi strategi seperti dijelaskan pada gambar 2.1.

Exvernal- 8aceo Analyais
* Folitle
* Eronomic
* Sociakluturg
* Yechnukgy
* Law
Cpporluniies & Thregts
Crrrpet
Perfarmante Extornaf - industy Analysts Stratogy Options frptomrentation &
Evalvaton * Siruchre Evatoation
* Riiceinn iy * Lorparate
& Evalalion »
+ Goals * Compuivon = Susiness Unit — 'W"m‘”w
* Ghjeclivas » Functions ’.“q*‘i"”’e"
» Strstegiss Compatitve Anglysis & Fosiion FiakiRetuen
Imternai Analysts
* Besouns
= i
* Lawe Compufence
o Fiwy we get .
Btnogth & Wasknoss hl
o Whaee should e »
g we are

il o
L o

Gambar 2.1 — Formulasi Strategi

Bumber : Kluyver (2009, hal 20)

Pendekatan proses formulasi strategi yang disampatkan olek David {2007)
secara garis besar memiliki kesamaan dengan Kluyver. Seperti pada gambar 2.2,
David membagi tahapan atas tabap formulasi strategi, tahap implementast strategi,
dan tahap evaluasi strategi. Pada tshap implementasi David mempertepas
implementasi pada tatanan manalernen dan tatepan fungsional. Pada tatanan
mangjemen, maka isu-isu yang ierkait dengan manajemen menjadi perhatian
serius, sementara pada tahap selanjutpya isu-isu  lebih  ferkait dengan
permasalahan operasional di tingkat fungsi sepertl implementasi pada sirategt
pemasaran, operasi, keuangan, sumber daya manusia, dan lain scbagainya,
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Gambar 2.2 — Formulast Strategi

Sumber : David (2007, hal 15)

Baik pada pendekatan Kinyver maupun pendekatan David, proses diawali
dengan tahap pertama evaluasi kondisi perusahasn saal ini secara menyehuruh
dengan memperttimbangkan faktor-faktor eksternal dan  internal.  Isu-isu
fundamental dalam organisasi seperti visi, misi, sasaran strategis dan identifikasi
para stakeholder-nya. Tahap selanjatnya ferkait dengan mernmuskan dan
eksplorasi seluruh alternatif sirategi yang dapat menjawab permasalaban pada
tahap pertama. Beragam alterantif inisiatif yang dirumuskan sanpat bergantung
pada piliban-pilihan strategi yang dilskuken. Pada tahap terakhir adalah
mengidentifikasi gap  yang terdadi  serta membangun  beragam  upaya
mempersempit gap terscbut serta penyelaresan yang peru dilakukan dalam
implementasinya.

2.1.3. Analisis Eksternal

Pembuatan dan pengambilan keputusan di suastu pernsabaan, baik di
tingkat perusahaan, fingkat unit bisnis maupun fungsional, sangat diwarnai oleh
faktor hasil analisis Hngkungan yang dilakukan. Terlebih lagi pada kondisi

Universitas Indonesta
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009



13

perubahan yang cepat dan dinamis yang dapat terjadi dalam kendisi lingkungan
itu sendiri. Perusahaan atay peiaku vsaha dibarapkan dapat melakukan antisipasi
dalam usahanya memenangkan persaingan dan menjalankan usshanya secara
efektif. Dengan demikian arah keputusan yang dibvat zkan sesuai dengan
kebutuhan dan kondis: lingkungan tersebut.

Menurut Hoskisson (2008), lngkungan eksternal meropakan kondisi
lingkungan luar perusahaan yang berpengarvh terhadap kineria perusahaan dalam
usahanya memperoleh Jaba yang batk dan menciptakan keunggnlan daya bersaing
perusahaan. Baik  Hoskisson  (2008)  maupun  Carpenter {2008}
mengkategorisasikan  lingkungan ¢ksternal atas  Lingkungan Mekro dan
Lingkuongan Industri.

2.1.3.1, Analisis Lingkungan Makre (PESTEL)

Linglungan makre mencakup ¢lemen-elemen yang lvas yang dapat
mempengaruhi suatu industrl. Analisis lingkungan makro menjadi landasan awal
memahami, mengidentifikasi, dan mengevaluasi faktor-faktor penting yang
berpengarub pada industri, serta menjadi dasar dalam nimusan strategi perusahaan
secara agregal sesual dengan situasi dan kondisi eksternal perusahaan. Carpenter
£2008) mengelompokkan elemen-elemen tersebut ke dalam beragam aspek, yaity ¢
i, Aspek Politik, yaitu aspek yang berhubungan dengan stabilitas pelitik dan

keamanan negara. Tingkat stabilifag politik dan kemanan im sangat berdampak
pada cowntry-risk schingga sangat mempengaruli keputisan para investor.

il. Aspek Ekonomi, yaitu aspek yang beghubungan dengan tingkat bunga, tingkat
inflasi, neraca perdagangan, anggaran, tingkat simpanan, produk domestik
bruto, kurs valuta asing, dan sebagainya.

iii. Aspek Sosial Budaya, yaitu aspek yang berhubungan dengan perilakn sosial
dari masyarakat yang berbeda. Dalam segmen ini  antars Iain termasuk
pergeseran preferensi mengenal karakteristik produk dan jasa, pergeseran
preferensi kerja den karir, dan pertimbangan mengenai lingkungsn, serta
perilaku atas kualitas kerja.
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iv. Aspek Tekoologi, vaitu aspek yang berbubungan dengan penciptaan,
pengembangan, inovasi dan pengimplementasian produk dan jasa secara tepat
dan sesual.

v. Aspek Lingkungan, yaitu aspek yang berhubupgan beragam isu seputer
lingkungan beserta beragam regulasi dan proteksi yang terkait.

vi. Aspek Hukum, yaits aspek yang berhubungan dengan ragam kebijakan vang
berhubungan dengan bisnis, sepertt hukam dan peraturan dibidang perpajakan,
peraturan ketenagakerjaan, peraturan 27/ irust dan sebagainva,

2.3.3.2. Analisis Industri dan Pasar

Carperter (2008) monyebutkan bahwa lingkungan industri merupakan
lingkungan kelompok perusghaan yang menghasikan produk mirip atan sebagai
pengganti satu sama lain, Model yang sering digunakan dalar analisis industri ini
adalah model Five Forces Porter yang dikembangkan oleh Porter (1980}, Model
ini digunakan untuk menganalisa daya saing dalam suaty Hngkungan indusi.
Adapun kekuatan dalam model Five Forces Porfer adalah sebagai berikut:

i. Ancaman Pendatang Baru {(New Enfranits). Adanya pendatang baru dalam
suatu Kngkungan industrd dapat merupakan sebuah ancaman bagi pemain yang
sebelumnys telah lebih daludu hadir. Besamya fakfor ancaman sangat
ditentukan oleh strategi vang ditampilkan oleh pendstang baru tersebut dan
faktor pertumbuhan pasar di lingkungan industri #tu sendiri.

il. Ancaman Produk Pengsanti (Substitures), merupakan altematif vang tersedia
dan dapat dirpanihatkan oleh konsumen dalam pemenuban kebutvhannya.
Kekuatan ancaman produk substitusi sangat bergantung pada seberapa jasub
tingkat substitusi produk inl pada indusiri. Adanva Produk Komplemen
{(Complementors), merupakan kekuatan yang dapal menurunkan tekanan
kompetisi dalam industn. Produk-produk komplemen berperan secara
berkebalikan dengan produk-produk substitusi.

iii. Kekoatan Posisi Pemasok (Suppliers). Kckuatan ini mervpakan sebuah
kekuatan penting dalam roemenangkan persaingan dalam suata lingkungan
industd. Hubungan dengan pemasok akan sangat berpengaruh terbadap posisi

Universitas indonesia
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009



5

perusahaan dalam menentukan biaya yang harus dikeluarkan dan standar
kualitas yang dihasitkan.

iv. Kekuatan Posisi Pembeli {Buyers). Kekuatan ini berhubungan dengan hal-hal
terkait kebijakan yang diberikan penjual atas kondisi pasar, Sebagai contoh,
dalam industri jasa, pembell bissanya menuntut kualitas yang lebih tingpi,
pelayanan yang lekih baik serta harga vang lebih murah.

v. Intensitas Persaingan Antar Perusahaan (Mternal Rivalry}. Profitabilitas
merupakan sasaran para pemain dalam industn, Semakin tinggi profitabilifas
di industvi int akan menjadi daya tarik bagi para pemain baru untuk masuk.
Semakin banyak para pemain, maka rivaiiias vang tenjadi semakin intensif.
Beberapa faktor menjadi pendorong terfadinya rivalitas yang tinggi, Adanva
indikast persaingan di bidang harga, misalnya, maka fingkat persaingan ini
akan menekan profitabilitas industri.

Secara lebil jelas kerangka Five-Forces Porter ini sebagatmans pada gambar 2.3,

Throats of New
Entrants

|

egreo of
Rivalry
Supprier Power I m— Buyer Fower

i

Threats of
Suhstiftides

Gambar 2.3 — Five Forces Porter

Sumber ! Porter (1986}

Z.1.4. Analisis Internal

Lingkungan internal merupakan beragam faktor dalam perusahaan yang
sangat berpengaroh yang dapat menciptaken keunggulan bersaing perusahsan.
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Melalul analisis lingkungan internal, perusabasn dapat melakukan anslisa
mengenai hal-hal yang harvs dipersiapkan, disempurnakan dan diperbaiki dalam
mencapal tujuan tersebut.

2.1.4.1. Analisis Sumber Daya

Sumber daya adalah input bagi proses operasi/produksi perusahaan yang
meliputi peralaian modal, skills, paten, dana dan teknologi. Baik Hoskisson
{2008}, Carpenter (2008} maupun Kluyver 2009) membedakan sumber dava
menjadi sumber daya fangible atau berwujud dan istongible atau airwujud.
Sumber daya berwujud merspakan sumber yang kasat mata dap dapat diukur
dengan mudab. Sedangkan sumber dava nirwujud tidak kasat mmata dan sulit
divkur. Sumber daya ini misalnya berepa hak satas kekayaaan intelektual seperti
paten, hak cipta, ekuitag merek, mow-how, jaringan, budaya organisasi, reputasl
baik dan cara-cara interaksi tertentu.

Sumber daya ini dapat menjadi surnber keunggulan bersaing perusahaan
yang membedakan dengan perusshaan lain, Karena tak mudah dilihat, sumber
days nirwujud skan relatif sulit difahami, dibeli, ditima aigu digantikan oleh
pesaing, sehingga menjadi dasar kapsbilitas dan kompefensi inti perusahaan.
Carpenter (2008) menycbutkan bshwa sumber daya harus memberikan nilai
tambah (vafue), sangat jarang dimaliki oleh kompetitor {rere), sangat mahal bila
diduplikasi (costly fo immiiotey, tidak wmudah dapat tergantikan (non-
substitutable), zerta dapat dieploitasi oleh perusabaan (explitable), atau lebih
dikenal sebagal VRINE.

Contoh sumber daya berwujud antay lain ;

i. Sumber daya finansial, seperti kapasitas peminjaman perusahaan, kemampuan
untuk menghasitkan dana intemal.

it. Sumber daya fisik, seperti kecanggihan peralatan, akses batang yang mudah,
iokasi pabrik,

ili. Sumber daya manusia, seperti jumish personil, pelatihan, pepgalaman,
penilaian, pandangan, kemampuan adaptasi serta komiimen dan Joyalitas.
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iv. Sumber daya organisasional, seperti struktur pelaporan formal, sistem
perencanaan dan koordmasi formal perusahaan.

Contoh sumber daya pirwajud antara lain :

i. Swumber daya teknologi, seperti persediaan teknologi {paten, merek dagang dan
hak cipta) serta pengetahuan yang dibutuhkan untuk dapat mencrapkannya
secara tepat.

ii. Sumber days inovasi, seperti pekerja teknis dan fasilitas riset.

iif. Reputasi, yaitu reputasi dengan konsumen {brand) dan dengan pemasok
(untuk interaksi yang efisien dan menguntungkan kedua belah pihak).

2.1.4.2. Analisis Kapabilitas dan Kempetensi Inti

Kapabiiitas atau kemampuaa menunjukkan Kapasitas perusahaan untuk
mendayagunakan sumber yang secara terpadu telah direncanakan untulc mencapal
suatz sasaran. Sebagai perekat yang menyatukan organisasi, kapabilitas selalu
muncol melalul interaksi yang kompleks antara sumber daya berwujud dan
nirwajud. Bila sumber daya dan kemampuan perusshaan merupakan sumber
keunggulan bersaing perosahasn terhadap pesaingnya maka dissbut sebapad
kompetensi inti.

Kompetensi inti merupakan intisagi yang membuat suatu organisasi unik
dalam kemampuannya memberikan nilai bagl pelanggan. Menurut Prahalad dan
Harel {1990), kemampuan merupakan kompetensi inti bila memennhi kriteria
{i} kompetensi inti haruslah memberikan akses pada pasar dan bisnis masa depan
yang bisa dimasuki oleh perusahaan, (it} kompetenst inti haraslzh berperan paling
signifikan dalam memberikan cusiomer preceived valye pada setiap product yang
dihasilkan oleh perusahaan, serta (iil) kompetensi inti haruglah sangat sulit difirn
oleh pesaing schingga ia akan berfumgsi strategis bagi perosaghaan,

Kompetensi inti pads umumnya digunakan untok membuat produk-produk
inti yvang selanjutnya dikemas menjadi produk akbir, Kompetensi inti vang
dimiliki oleh perusahaan, pada priesipnya meliputi kapebiiitas yang berhubungan
dengan teknologi dan proses keahliannya dipercleh dari hasil belajar. Dengan kata
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iain, kompetensi it merupakan fungsi dan eknologi, proses dan hasil belajar.
Persaingan memperebutkan kompetensi bukanlah persaingan antgr produk, atau
bahkan antar bisnis, melainkan persaingan antar korporasi (Prahalad, 1999).

2.1.3. Maodel Apalisis §S#0T

Tinjauan tferhadap faktor internal dan eksternal perusahaan sangat
menentiukan kinerjanya. Proses pengambilan keputusan strateifk berkaitan erat
denpan misi, vigi, strategl dan kebijakan perusahasn yang pads dasarnya untuk
memenangkan persaingan. Perusahasn yang memiliki daya saing lestard
{sustatnable competitive advantage} secara terus mengrus melakpkan identifikasi,
monitoring, dan evaluasi peluang serta ancaman, disamping harus secara berfahap
mengurangi kelemahan dan memanfaatkan seoptimal mungkin kekuatan vang
dimiliki.

Menarut Pearce (et al. 2008), analisa SWOT merupakan suatu tekaik bagi
perusahaan untuk menentukan peluang dan ancaman yang berasal dari lingkungan
eksternal perusahaan ity sendin das untuk menentukan kekvatan dan kelemahan
vang berasal dari dalam perusahaan yang diperiuken untuk menilai Remampuan
menghadapl lingkusgan c¢ksternal. Bia peluang, ancaman, kekuatan, dan
kelemahan telah dapat diketahuol, maka perusabaan dapat meneptukan strategi
yang akan ditempuh dengan memanfaatkan kekuatan vang dimifikinya untuk
mengambil  keuntungan dart pelmang-pelusng  vang ada. Disamping  ifu,
perusahaan dapat memanfaatkan kekuatan yang dimilikinya untuk mengatasi atan
dengan memanfaatkan kekuatan yang dimiliki untuk menghindari ancaman yang
ada asfau depgan meminimumkan kelemahan vang dimiliki dan menghindari
ancaman-ancaman,

Palam kerangka analisis SWOT, baik David (2007} maupun Hooley (et
al. 2008) membagi analisis ke dalam empat kuadran seperti pada gambar 2.4
Analisis SWOT mengidentifikasi dan menyelaraskan titik keunggulan {good poinf)
dart faktor-faktor cksternal perusahaan ke dalam  faktorfak&kr  interns!
perusahaan. Hasil analisis memberikan implikasi strategi yang dapat dipiith yang
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mencakup strategl SO (strengihs-opportunities), WO (wegknesses-opportunities),
ST (strengths-threats) dan WT (weaknesses-threqts).

Strategi SO yang menggunakan kekuatan internal untuk mendapatkan
keunggulan dari peluang ekstemal merupakan wujud dari strategt agrestf atau
ofensif. Strategi ST yang menggunakan kekuatan internal pada kondisi banyaknya
ragam ancaman merupakan stratepl yang dapat mendukung strategi diversifikasi.
Strategi WO yang mengupayakan perbaikan kelemahan internal dengan cara
memanfaatkan keungguian darl peluang yang muncul. Sementara ity strategt WT
yang berupaya mereduksi kelemahan internal pada sast bersamaszn mengatasi

berbagai ancaman ekstemal merupekan wujud dan strategi defensif.

SWOT Analysis SWOT Strategies
nternal ] | Extenal ' | Opportunities l l Throats ]
Strengihs Qpparfunition
{ood Expioi vristing Yeo oxisting
pointe || What 2 we god Whint shangses dre Skength stranglly in aresy | strength fo counter
al reistive in crealing neew pptivas of appiriunities . Hirsata
EANDEACIST Mr us? s
{Growily {Staki}
Weaknosses Fhraals Bulid new sirength
Langer first i fake Builel ow stroepih
sivinty | | What ams we bad at Whet ememgiag Weakness agvaniage of £3 pounter hreats
refaltive t6 dangers Arst we eppurfunities
compatilors? vt or counter?
{Diversification} (Ratrencient

Gambar 2.4 — Analisis SWOT dan Implikast Strategi SWGT

Sumber : Hooley (2009, hal 43}

Implementasi yang lebih komprehensif dari analisis SWOT, analisis

siratepi utama (grand strategy) merupakan alternatif model yang kerapkali
digunakan dalam formulasi strategi. David (2607) maupun Pearce (2008)
membagi evaluasi berdasarkan dua dirsensi, yaitu posisi kompetitif (competitive
position) dan tingkat pertumbuhan pasar (markei growth). Lebih lanjut lagi davi
kedua dimensi ind, diromuskan empat kuadran dari strategi utama ini seperti pada
gambar 2.3,
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Perugshaan yang terletak pada kuadran 1 adalah perusahean yang
dikatakan berada pada posisi yang unggul {(evcellent straregic position). Pada
kondisi berada pada kuadran ini, konsentrasi pada pasar yang ielab ada, baik
secara penetrasi pasar maupun peagembangan pasar, merupakan pilihan strategi
yang tepat. Bilamana terjadi kelebthan sumber daya, maka strategi infegrasi
backward, forward, maupun horizontal dapat menjadi strategi yang efektif
Bilamana perusahaan hanya memiliki sstu jenis produk, maka diversifikasi
merupakan pilihan yang bitak dalam rangka melakukan perluasan Hni bisnis.

Rapid Market Girowth
Quadrant # Quadrant |
Aarks! Development *  Marist Develtprmont

Markst Panelration

*  Murket Pensirafion

Frodiuct Devaippimant *  Producd Development
Horizontal infegration *  forward frdegration
Weak |« puesir * Backword infograion | SUONG
Compefitive Competitive
Position Quadrart I} Quadrant IV Position
*  Relrgnchment = Ckxweﬁﬁ'w
*  Concantric Diivaraification
Divarsification *  Honzonis intfegration
*  Horzontal *  Conglomerale
Diversification Diversification
*  Conulomprate v Jeint Venlure
Slow Market Growth

Gambar 2.5 ~ Analisis Strategi Utama (Grand Strategyy

Swinber ; Bavid (2007, hal 243

Perusahaan yang berada pada kvadrap T mau tidsk mau harus
mengevaluasi kembali sirateginya agar dapat lebih berkompetisi. Oleh karens
kondisi pada kuadran ind industri tumbuh secara cepat, maka strategi intensif
seyogyanya dilakukan, Bila perusahaan tidak memiliki kapabilitas yang unik,
maka integrasi horizontal dapat dilakukan. Scbaliknya bilamana berada pada
kuadran III, perusahasn berada pada kondisi pertambuhan pasar yang lambat,
Perusahaan haros segera melakvkan perubshan drastis, melalai penghematan dan
reduksi aset (remrenchment) misalnya, ager untuk mencepah perlambatan

Universitas indonesia

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



21

pertumbuhan, Akan halnya perusahaan yang berada kuadran IV, yaite kondisi
perusahaan memiliki posisi bersaing vang kuat namun berada pada kondisi
pertumbuhan pasar yang lambat. Pada kondisi sepertt inl perusahaan akan efekiif
bilamana melakukan diversifikasi pada pasar yang tumbuh,

2.2. Model Strategi
2.2.1. Strategi Infegrasi

Strategi integrasi merupakan bagian dari strategi koporat. Dalam rangka
mencapal sasaran jangka panjang perusahaan, sirategl diterapkan dengan berbagai
pilihan baik dilakukan secara vertikal maupun horizontal. Lebih rincf lagi Hax
{1996) maupun David (2007) membagi strategi integrasi sebagai berikut :

i. Integrasi kedepan {(forward), yaitu strategt yang berhubungan depgan
mendapatkan kepennlikan atau meningkathan kontrol atag distributor.

ii. Integrasi kebelakang {(backwerd), yaitu strategi unfuk mendapatkan
peningkatan kendali atas pemasok

itl. Integrasi kesamping (horizomfal), yaitu stwategi vntuk  mendapaikan
kepemilikan atau peningkatan kendali atas perusahasn pesaing. Dalam
manajemen  straiejik, ferdapat kecenderungan mieningkstnya intcgrasi
kesamping sebagai strategi perturabuhan. Merger dan gequisition, misalnya,
dilakukan dalam rangka meningkatkan skals ekonomi Jun memacu transfer
suraber-surnber dan kompetensi-kompetensi.

2.2.2, Strategi Pertambuban Intensif

Pada pasar yang sedang tumbuh, Ansoff (et al., 1990) membagi analisis
strategi ke dalame kerangka pasar dan produk. Formulast ini dapat digunakan pada
saat menentukan strategl atas produk baru atau produk baro vang ditawarkan pada
pasar yang ada maupun pasar baru. Mengacu pada Model Ansoff ini, bila dilihat
dari aspek pasar-produk, maka David (2007) dan Pearce (2008} membagi strateg?
berdasarkan intensivitas yang dilakukan, yaitu melalui
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i. Penetcast pasar (market penctration), yaitu upaya meningkatkan pangsa pasar
bagi produk saat ini berada di pasar, melalui upaya pemasaran yang lebih
intensif. Pemetrasi pasar wmeliputi  penambahan aktivitas  penjualan,
meningkatkan belanja iklan, dan meningkatkan promosi.

ii. Penpembangan pasar {marker development), yaitu terkait dengan upaya
memperkenalkan produk yang ada kepada pasar geografis yang baru, atau
segmen baru di geografis yang sama.

iii. Pengembangan produk (product develppment), yaifu strategi dengan cara
memperbaiki atan memodifikasi produk yang ads agar sesuai dengan sasaran
pasar yang baru,

Adapun produk baru yang dikembangkan dan ditawarkan pada pasar baru,
maka strategt yang dilerapkan adalab strategi diversifikasi, Untuk lebih jelas

mode! pasar-produk ini dapat dilihat pada gambar 2.6.

Product and Services
Existing New
Existing Market Prodict
Fenstration Deeelopment
Markot
New Market .
Lavelopment i oreReng®

(Gambar 2.6 — Startegi Pasar dan Produk

Sumber : Ansoff (21 al, 1990}

2.2.3. Strategi Diversifikasi

Strategi diversifikasi merupakan salah satu strategi produk-pasar. Strategi
ini dilekukan vatuk produk baru dan pasar baru. David (2007) dan Pearce (2008)
lebih rinci membagi berdasarkan kategori ¢
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i, Diversifikasi Konsentrik, yaitu menambehkan preduk atau jasa baru yang
masih berkaitan dengan produk yang telsh ada.

ii. Diversifikasi Kesamping, yaitu menambahkan produk atau jasa baru yang tak
berkaitan dengan produk yang telah ada, kepada pelanggan yang telah
dumiliki.

iii. Diversifikasi Konglomerat, yzitv menambahkan produk baru vang sama sekaii
berbeda dengan produk vang telah ada. Beberapa perusahaan melakukan
strategl ini untuk mendapatkan keuntungan dari pemecahan dan penjualan
kembali perusahaan atau aset perusahaan vang telah diakuisisinya,

2.2.4. Strategi Generik

Pada tingkat bisnis, Porter {1980) mengelompokkan strategi secara generik
sehagai berikut

i. Cost leadership, yaitu strategi yang berlandaskan beban biava yang diterima.
Elemen-clemen biaya yang sering mempengaruhi daya tarik strategl cost
leadership mencakup skala ekonomi, kurva belajar dan kurva pengalaman,
tingkat pencapaian utilisasi kapasifas serta keterkaitan dengan supplier dan
distribagor. Strategl ini sangat efektif bilamana pasar yang dilayani adalab
pasar vang besar dan sangat sensitif terbadap harga, tersedia hanya sedikit cara
melakykan diferensiasi dan pembell tidak mementingkan merek, atau jika
banyak pembeli dengan posisi tawar yang kuoat.

i. Differentiation, yaitu strategi yang dilekukan yang disertal suatu studi yang
cermat tentang kebutuhan dan preferensi pembeli. Studi ind dilakukan antuk
menjamin kelayakan pertunya satu atan lebih diferensiasi produk dengan fitur
yang dimginkan peinbeli.

iti. Focus, yaitu stratgl vang bergantung pada adanya segmen industri yang secara
ukuran  mencukupi, mempunyal potensi fumbuh dan bukan penentu
kesuksesan bagi pesaing besar. Perusahaan menengsh dan besar dapat cfeldif
mencrapkan strategi ini jika dikaitkan dengan diferensiasi atan cost leadership.
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Secara lebih jelas, pernbagian strategl penerik dari Porter ind dapat dilihat
pada gambar 2.7.

Strategic Advantage
Low Cost Differentiation
Broad Low Cost . .
L eadership Differentiation
Strategic
Target
Foc
Nacrow Low é’;t il
Leadership Differentation

Gambar 2.7 — Strategi Generik Porter

Sumber : Porter {1980)

2,2.5. Strategi Fungsional

Strategi fungsiopal adalah langhkah-langkah jangka peadek yang dilakukan
oleh setiap uwnit organisasi di dalam perusahaan berdasarken fungsinya seperti
pemasaran, operasi, sumber daya manusia, dsb. Strategi fungsional ini rumuskan
dalam rangka mengimplementasikan strategi perasahaan. Perbedasn mendasar
antara  strategl funpsional dengarn  strategi  perusahasn  terletak  pada
karakieristixnya akan periods waktu, spesifikasi dan pelaksana,

Dalam bidang pemasaran, misainya, hasil formulast strategi menghasilkan
pilihan strategi yang akan dilakukan. Pada tahap implementasi strategi ke dalam
strategi fungsional, perusahsan dapat melekukan pemiliban alternatif strategl
pomasaran vang efektif. Craven (2009) menyatakan bahwa terdapat hubungan
tirnbal balik antamm sirategs perusahaan dan sirategl pemasaran. Bila strategi
perusabaan menetapkan arah strategi. alokasi sumber daya, serta menentukan
batasan yang boleh dilakukan, maka strategi pemasaran dapat mengidentifikasi
perubahan eksternal, khususnya pada tingkat pasar, agar pada tingkat perusahaan
dapat mengidentifikasi peluang dan ancaman.
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Pada dasarnya strategi perusahaan yang didorong pasar (markef-driven
straregy) memberikan kerangka acugn pada ruang lingkup perusahaan, Menurot
Cravens (2009) strategi ini memiliki karakteristik (1} berorientasi pada pasar, (i)
memiliki kapabilitas yang unik, ({ii) menyelaraskan kapabilitas dan kebutuhan
pelanpgan, serta (ivy memberikan vafue vang lebih unggul bagl peianggan
sehingga memiliki kinega yang lebih ungeul pula. Perusahaan yang berorientasi
pasar menitikfokuskan strateginya ada pada perspekiif pasar atau pelanggan.
Perusshaan membangun kapabilitas yang unik yang membedakannys dengan
kompetitornya.  Namun  demikdan, perusahaan scnantiasa  menyelaraskan
kapabilitasnys tersebuf dengan pelanggannya. Penyelarasan ini dapat dilakukan
baik melalui proses outside-in {umpan balik) maupun inside-out dalam rangka
mencipatakan valye yang naggul bagi pelanggan.

Sejaub ini analisis bisnis telah memberikan acvan berupa identifikasi atas
kunci utama bersaing, yaitu yang terkait dengan keunnggulan kompetitif dan
kapabilitasnya. Dalam implementasi strategi pemasaran, dua hal mendasar terkait
dengan  diferensiasi, vaitu posisi bersaing {competitive posifioning)  dan
segmentasi pasar (markel segmentation). Hooley (2008) menggambarkan terdapat
keterkaitan antara keunggulan bersaing dengan segmenizsi pasar seperti pada
gambar 2.8,

Markot | Goconing
{Offering

Market
Segmentation . Market

(Gambar 2.8 — Posisi Bersaing dan Segmentasi Pasar

Sumber : Hooley (2008, hal 205)

Hooley menyatakan bahwa posisi bersaing menggambarkan keunggulan
atas perbedaan yang ditawarkan oleh pasar. Posisi bersaing sangat terkait dengan
bagaimana pelanggan mempersepsikan perbandingan suaty produk dengan
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glternatifnya di pasar. Segmentasi pasar menggambarkan pembedaan di antara

pasar itu sendiri. Meskipum kedua konsep tersebut berlainan, namun kedusnya

memiliki keterkaitan yang erat, vang dihubungkas oleh kebutuban pelangpan

{customer needs).

Hooley lebih lanjut menyatakan bahwa dalam perumusan strategl
fungstonal bidang pemasaran, maka dapat dilakukan tahapan sehagai berikut :

i. Begmentasi pasar (segmenting), vaun dengan mengidentifikasi pemilahan
pasar berdasarkan siaty indikator terientu yang dominan seperii geografis,
psikografis, status ¢ckonomi (secial economic status), dan lain sebagainya,

il. Penetapan target pasar {{orgefing), yaitu dengan melakukan evaluasi {inghkat
daya tarik pads masing-masing segmen yang telah dilddentifikasi untuk dapat
memilih target segmen yang relevan.

iit. Posisi bersaing (competitive positioning), yaitu dengan mengidentifikasi posis
para pessing dalam target sepmen yang dipiih untuk dapat merumuskan
strategl memposisikan yang tepat.

iv. Iterasi, adalah tshap yang tidak kalah penting adalah memahami bahwa posis
pesaing dan kemuogkinan strategl positioning akan berpenparvh pada daya
tarik segimen pasar vang lain sehingga tidak tertutup kemungkinan merchah
asumgi segmentasi dan melakukan perubahan target segmen,

Universitas Indonesia

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



BAB3
GAMBARAN UMUM INDUSTRI DAN PERUSAHAAN

3.1. Industri Telekomunikast

3.1.1. Gambaras Umum Industri

Perkembangan indusini jasa dan jaripgan telekomunikast di Indonesia,
khususnya telekomunikasi bergerak mengalami peningkatan yang sapgat pesat.
Dereguiasi bidang telekomunikasi pemerintah melalui pemberlakuan Undang-
undang Telekormunikasi No. 36 Tahun 1999, mendorong perkembangan pesat
industri telekomunikasi pasiomal. Kompetisi di bisais scluler yang sejak
diberlakukan Pemerintah berdampak terhadap meningkatnya persaingan di
industri telekomuntkasi nasional.

Pada akhir tabun 2008 atau dalam waktu tidak lebib dari 15 tahon sejak
telekomunikasi seluler diloncurkan di Indonesia, jumlah pelanggan seluler telah
mencapal kurang Iebih 150 juta pelanggan. Sedang peda saat yang sama, jumlah 1
pelanggan telepon tetap hanya sekitar 8.7 juta pelanggan {Depkominfo, 2008). ,
Perbandingan ini menunjukan bahwa telah terjadi pergeseran kebutuhan telepon *
dari telepon telap ke telepon seluler. Dengan demikian dimasa mendatang jumlah
palanggan seluler akan terus bertambah,

Dukungan pemerintah dalam hal regulasi dan legalitas entitas operator
seluler, menjadi katalisator perkembangan belanja modal {(capex) para investor
pada industti int. Teknologi yang terus menerus berkembang dengan pesat,
semakin mem-booster perkembangan industri, tenstama dengan semakin
banyaknya para suppfier teknologi vyang ikt terlibat. Meski pertumbuhan
ekonomi Indopesia tidak teriali menggembirekan menurot kacamata parz
ekonom, namun perkembangan sosial kultur masyarakat yang sangat dipengaruht
globalisasi informasi menjadi motor pergeseran seeds dan wamfs dan
mengindikasikan demnd yang semakin tinggi akan jasa konmmikasi seluler.
Faktor sosial dan budays masyarakat Indonesia yang sangat beragam ind, telah
menciptakan suatu pengelompokan akan perilaku masyarakat scbagai modal dasar
perilaku konsuren.

27
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3.1.2. Peayvelengparaan Telekomunikasi Sejuler

Untak memabami  lebih  lanjut  tentang karskteristik  industr
telekomunikast dan karakteristtk operator penyelenggaranya, maka dipandang
perfu memabani terlebih dabulu bagaimana penyelenggaraan telekomunikasi ind
dilakukay, baik penyclenggaraan jaringan maupun penyelenggaraan jasanya
Gambar 3.1 menjelaskan konfigurasi penyelenggaraan jaringan dan jasa
telekomunikasi bergerak atau seluler.
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Gambar 3.1 Konfigurasi Penyelenggaraan Telekomunikasi Bergerak (Seluler)
Sumber : ETS], GSM (2007}

Secara garis besar konfigurasi dalam penvelenggarsan telekomunikasi
berperak, khususnya scluler, terdiri dari segmen yang berada pada sisi aperator
dan segmen yang berada pada sisi pelanggan. Pada segmen di sisi pelanggan,
untuk dapat melakukan komunikasi, maka barus terdapat minimal sebuah
perangkat telepon genggam (handsef) dan sebush kartu ohip yang disebut kartn
GSM. Pada kartu mi tersimpan beberapa informasi yang menjelaskan identifikasi
pengguna secara sisternik. Dengan informasi yang dimiliki oleh pelanggan pada

Universiias Indonesia

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



29

kartu ini, maka pelanggan dapat meiakukan dan menerima panggilan telepon,
serta dapat melakukan akses guna mendapatkan beragam jasa telekommunikasi
lainnya. Kedua subsistern di sisi pelanggan ini dikenal dengan istilah Mobile-
Station (MS).

Pada sisi operator ferdapat duva subsistem, vaitu perangkat pada
infrastruktur yang mengatur penyambungan percakapan antar pengguna, serta
perangkat pada infrastruktur yang melakukan transmisi antar perangkat jaringan
den ke/dari perangkat pelanggan. Subsisters pertama dikenal dengan istilsh
Network Sub Systern (NS3). Pada subsister ini terdapat perangkat penyambungan
yang dikenal dengan istilah Mobile Switching Center {(MSC). Pada tinjavan lebih
lanjut, pada subsistem ini dapat texdiri dari beragam perangkat lainnya yang dapat
dikembangkan untuk memberikan jasa-jasa nilai tambah. Dalam pengembangan
produk, maka subsistem ini dapat dieksplorasi lebih lanjut untuk menghasilkan
produk-produk unggulan berteknologi tinggi.

Pada subsistem kedua, yang disebut BSS (Base Station Subsystem) terdiri
dari BTS (Base Transmission Subsystens) dan BSC {Base Subsystem Controlling).
Pada BTS ini terdapat perangkat-perangkal yang bekerja menggunakan frekuensi
radio. BTS ini texdini dari BTS yang bekerja di dalam ruang/gedung atan dikens]
dengan in-door BTS, dan BTS yang bekenja di luar gedung atau dikenal dengan
out-door BTS. Oui-door BTS inileh yang hares menggunakan infrastruktur tower
agar dapat melakukan pemancaran frekuensi radio secara optimal baik ke/dari
pelanggan maupun antar BTS. Secara teknis khususnya pada teknologi seluler,
sistem kerja BSS ini skan membentuk suatu sel-sel pada wilayah tertentu sesuai
dengan daya pancer dan kapasitas yang dimilikinya. Semakin optimal pengataran
sel-sel ini gkan memberikan kepadaton transmisi sehingga mengurangi teriadinya
rmuang pancar kosong yang dapat mengpanggn kualitas telekomunikasi yang
ditakukan.
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3.2, Gambaran Umum Perusahaan

PT. Indosat Thk (Indosat} merupakan perusshean penyelengpara jasa
telekomumbkasi bergerak seluler nomor dua terbesar di Indonesia. Disamping it
Indosat menyelenggarakan jasa-jasa lainnya seperti Mudltimedia Interchange, Data
Communication, dan [aternet {MIDI) dan Sambungan Langsung hternasional
(SLI} yang menghubungkan Indonesia ke lebih dari 250 negara tujoan di dunia.
Adanya perubahan.perabahan terkait situasi lingkungan eksternal dan internal
peruszhaan membuat Indosat perfu untuk mempersiapkan diri dalam menghadapt
gra kompetisi yang terus berkembang.

3.2.1. Latar Belakang Perusahaan

FPI indonesian Swaiellite Corporation, Tok (Indosat) didinkan sebagai
perusataan Penanaman Modal Asing (PMA) eleh International Telephone &
Telegraps (IIT) di bidang penyelenggaraan jasa telekomunikasi internasional di
Indonesia pada tehun 1967, Indosat mulai beroperasi sejak tahun 1969 dengan
diresmikannya stasinn bumi Jatiluhur, Pada tahun 1980, Pemerinish Indonesia
mengambil alih selurub sahamnya, dan sejak it Indosat beroperasi sebagai Badan
Usaha Milik Negara (BUMN).

Pada tahun 1994, Indosat mencatatkan sahamnya Ji Bursa Efek Jakarta
dan Bursz Efek Surabays, serta mencatatkan American Depository Shares-nya di
Bursa Efek New York, sebagal BUMN pertama vang sahampya fercatat di bursa
luar negeri. Dari tshun 1969 hingga 1990, Indosat menyediskan jasa
telekomunikasi internasional switching dan non switching, termasuk jasa telepon
sambungan langsung internasional {SLI), sambungan komunikast data
internasional, sirkit sewa internasional, dan jasa transmisi televist untuk tayangan
langsung internasional,

Memasuki abad ke-21 dan sesual depgan perkembangsn di dunia;
Pemerintal Indonesia melalukan dereguolasi industi telekomunikasi nasional,
yaity dengan dikeluarkannya UU No. 36 tshun 1999. Regulesi ini dengan
sendirinya membuka peluang bermuonculonnya para pemain schingga sangat
berdampak terhadap persaingan pasar yaug lebih bebas. Deregulasi ini ditindak-
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lanjuti oleh Indosat pada tahun 2001 dengan melakukan penghapusan kepemilikan
silang actarz Indosat dan Telkom {cross-ownership). Temmasuk dalam
penyelesaian cross-pwnership ini adalah terhadap kepemilikan PT Telkomsel
yang sejak berdiri merupakan joint-veniure antara PT Indosat dan PT Telkom,
Secara bertahap, hak ekslusivitas kedua penyelengpara telekomunikasi tersebut
dihilangkan,

Indosat melanjutkan upaya untuk memasuki bisnis seluler melalus
pendivian PT. Indosat Multi Media Mobile (IM3) di tahun 2001, Saty tahun
kemudian Indosat memperkuat bisnis seluer ini depgan mengakuisisi penuh PT,
Satelit Palapa Indonesia (Satelindo) di tzhun 2002, menjadikan Budosat Group
sebagai penyelenggara seluler terbesar kedus dit [ndonesia,

Pada akhir tabun 2002, Pemerintah Indonesia melakukan divestasi saham
Indosat yang dimilikinya sebesar 4154% kepada Singapore Technologies
Telemedia, Pte. Lid. (STT) melalui /ndonesia Communicaiions Limited (JCL).
Dengan demikian, status Indosat kembali menjadi perusahaan PMA (mayoritas
dimiliki asing) ~ sebagai penyelenggara janingan dan jasa telekomunikasy ferpadu,
penyedia solusi informasi dan komunikasi.

Pada tanggal 20 November 2003, melalui penandatanganan penggabungan
usgha antara Satelindo, IM3 dan Bimagraha ke dalam Indosat, menjadikan Indosat
sebagai Full Network Services Provider (FNSP)} yang fokus kepada bisnis seluler,
Melalui layanan jasa seluler, telekomunikasi tetap, dan MIDI yang menyatu dalam:
satu organisasi, Indosat mencatatkan diri sebagai penyelenggara telekcomunikasi
terpadue di Indonpesia. Pada Oktober 2008, STT menjual seluruh kepemilikan
sahamnya di Indosat kepada Qtel {Datar Telecommunication), sebuah perusshaan
telekomunikasi asal Kuwait yang telah menjadi mitranya sejak pembentukan ICL.
Sejak saat itu, kepemilikan Indosat secara mayoritas berpindah ke (el

3.2.2. Visi, Misi, dan Tata Nilai

Scbagai bagian dari langksh stravegic infent perusshaan yang FNSP, visi
Indosat adalah “Ta be the provider of choice for information and communication
solutions in Indonesia™ atau Menyadi perusahaan penvedia solusi informasi dan

kommunikasi pilihan di Indoncsia. Jabaran staterent of vision ini mengakup :
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i. Menawarkan produk, layanan, dan solusi informasi dan komunikasi yang
lengkap dan berkualitas,

it. Berada pada Top of Mind pelanggan dalam menyediakan produk, Jayanan, dan
solusi informasi dan komunikasi.

ili. Menyediakan produl dan layapan yang dapat meningkatkan kualitas hidup
magyarakat yang dilayant,

Adapun misi yang diemban Indosat mencakup

i, Menyediakan dan mengembangkan produk, layanan dan solusi inovatif dan
berkualitas uniuk memberikan manfaat yang sebesar-besarnya bagi pelanggan.

. Meningkatkan shareholder value secara terus-menerus.

iii. Mewnjudkan koalitas kehidupan stahsholder yang iebih baik

Dalam menempuh visi dan menjalankan misinya, Indosat berpegan teguh
pada tata nilai (velue) perusahaan, Tata nilai perusahass ini secara infernal dikenal
dengan istileh INSAN GEMILANG. Adapup fafa pilai ini vang mencakup ;

i. Integritas {infegrity). yaitu kepatuhan pada standar etika vang tertinggi dalam
semug aspek kerja berdasarkan prinstp-prinsip loyalitas, tanggung jawab dan
dedikasi terhadap perusahasn,

ii. Kerja sama (feam work), yaitu scbagal suatu tim yang berkinega baik,
memanfaatkan keahlian dan pengalaman dalam suasana vang saling percaya.

itl. Keungpulan (excellency), vaitu bertekad menghastlkan yang terbaik dalam hel
apspun vang dilakukan, mencapai perbaikan terus-menerus dan memberikan
hasil yang melebihi harapan,

iv., Kemitraan (partnership), yaitu bertekad univk menjadi mitra yang baik,
menjalin hubungan yang kolaboratif, produlktif dan saling menguntungkan.

v. Fokus pelanggan (customer focus), yaitu berekad mencapai dan melebihi
harapan pelanggan datam semua hal vang dikerjakan.

3.2.3. Lingkup Bisais, Produk dan Jasa

Sesuai visi perusahsan, Indosat berfujuan unmk menyelenggarakan
jaringan dan atau jasa telekomunikasi torpadu yang berfokus pada selular/nirkabel
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vang terkemuka di Indonesai. Adapun lingkup bisnis perusahaan sampal saat ind

mencakup

i. Bisnis Seluler, yang termasuk didalamnya adalah jasa seluler GSM (Global
Systern Mobite) 900 dan 1800. Sejak tshen 2005 Indosat mulai mengawali
bisois seluler berbasis teknologl 3G (3rd Generation).

ii. Bispis MIDI, yaitu jasa multimedia, data komunikasi dan intemnet, baik
meialin Indosat maupun melahs dua anak perusshaannya vaito PT IM2
(Indosat Multimedia Mobile) dan PT Aplikanusa Lintasarta (Lintasarta),

iii. Bisnis Telekomunikasi Tetap (Fived Telecommunication), yang merupakan
jasa Indosat yang diselenggarakan lebih dulu. Jasa telckomunikast tetap ini
mencakup  Sambaongan Langsung Infomasional (8L 001 dan 008,
Perkembangan terakhir, Indosat menyelengparakan jasa telekomunikasi tetap
berbagis CDMA (Lode DivisionMultiple Access} baik secara langsung maupun
melzlui dua anak perosahaannya SMT (Starone Mitra Telekomunikasi).

3.2.4. Strategi Umum

indosat menerapkan strategi pada tingkat korporat yang discbat Strategi

Empat Pilar (Laporan Tahunan PT Indosat, 2008}, vaitu

i.  Seluler, yaita memperkuat posisi di bidang bisnis seluler

il. Fixed & MIDI, yaitu memacu periumbuban bisnis telekomunikasi tetap,
termasuk layanan data tetap dan telepon tetap.

i, Network dan I7, yaitn memperkuat infrastruktur yang mendukung bisnis,

iv. Hummom Capital, yaite optimalisasi human capital sebagai aset penting
perusghaan dalam mendukung bisnis.

Secara lebih ringi, jabaran strategi korporat Empat Pilar ini diwujudkan
dalam beberapa insttiatif strateiik vang antar lain :

1. Melakokan ekpansi bisnis seluler di scluruh wilayah operastonal nasional,
khsusnya di luar Pulau Jawa, pada sast yang bersamaan menjaga posisi
strategis ¢i Pulau Jawa,

1i. Mendoreng pertumbuhan bisnis fived-wireless sccara agresif.

iil. Mempercepat perturnbuhan bisnis komunikasi nirkabe! pita lebar (wireless
broadband)
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v, Ekspangi berlanjut bidang pengembangan dan pembangunan infrastruktur
jaringan di seluruh wilayah Indonesia

3.2.5. Straktor Organisasi

Secara garis besar struktur organisasi Indosat terdiri dari sembilan

Direktur, yang meliput -

1. President Director, yang berperan sebagai CEO (Chief Executive Officer)
yaitu posisi puncak yang membawahi bidang-bidang stratejik seperti
Corporate Secretary, Corporate Strategy, dan Intfernal Audiz.

1. Deputy President Director, yang berperan sebagai COO (Chief Operating
Officer), yaitu mengkoordinasikan seluruh kegiatan operastonal perusahaan
melalui para direlktur.

fil. Marketing Director, yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung jawab
dalam perencanaan strategi pemasaran dan pengembangan produk.

iv. Jabotabek & Corporate Sales Director, yaitu posist yang memiliki peran dan
tanggung jawab dalam eksekusi strategt pemasarar melalui lini operasional
di unit-unit bisnis dan wilayah Jakarta dan sekitarnya.

v. Regional Sales Director, yaitu posisi vang memiliki peran dan tanggung
jawab dalam eksekusi strategi pemasaran melalui lini operasional di unit-unit
di wilayah regional nusantara.

vi. Network ,{}:‘reciar; yaitu posisi yang memiliki peran dan fanggung jawab
dalamm  merencanakan, mengembangkan, menjalankan  operasional
mfrastrukiur jaringan telekomunikasi

vil. Information Technology Director, yaitu posisi vang memiliki peran dan
tanggung jawab dalam merencanakan, mengembangkan, menjalankan
operasional infrastruktur jeringan tekonologt dan sistem informast.

viii. Finawce Director, yaiiu posisi yang memiliki peran dan ianggung jawab
dalam hidang keuangan perusahaan.

ix. Corporate Services Director, yaitu posisi yang memiliki peran dan tanggung
jawab dalam bidang sumber daya manusia, pengelolean permasalzhan
hukum, pengelolaan permasalahan dengan regelasi dan pemerintah, serta
pengelolaan infrastruktur pendukung dan umum.
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3.2.6. ProdukiJasa Seluler

Mengacu pada strategi yang berfokus pada bisnis seluler, maka gambaran
wnum portofolio produk atau jasa seluler adalah sebagai berikut

i. Jasa Matrix (postpaid)

Matrix adalah hrand dari jasa pasca bayar (postpaid) Indosat. Matrix
adalah kartw pasca bayar yang sebagian besar diperuntukkeon bagi para
profesional. Layanan jasa ini memiliki jangkauan jelajah internasional terluas ke
120 jaringan di lebih dari 50 negara di lima benua. GSM pasca bayar ini
menawarkan dimensi baru dalam komunikasi dan gaya hidup yang lebih fleksibel,
dengan mobilitas yang semakin tinggl, sambungan lebih cepat, liputan lebih lnas
dan kualitas sinyal maupun sunara yang lebih jemih serta akses 3G/3.5(G,
Dilengkapi dengan kapasitas SIM card yang lebih besar dan menu browser yang
canggih vyang akan membawa pelanggan ke dimonsi baru FPersonal Data
Communication. Jaringan Mairix yang mencakup lima benua di dunia,
memungkinkan Matrix untuk dibawa ke har neger dan scluruh wilayah di

Indonesia,

ii. Jasa Mentari {prepaid)

Mentari adalah drand dan jasa pasca bavar (prepaid) Indosat. Mentari
yang merupakan karfu prabayar yang ckousomis. Mentari merupakan jasa G8M
yang pertama-iama di Indonesia vang mepawarkan bebas reaming nasionsl
dengan layanan yang mencakup selurah wilayah nusantara, Jasa ini menawarkan
layanan komunikasi iokal dan jarak jaub yang semskin mudah, nyaman dan
murah, Mentari babkan juga dapat dipergunakan saat infernational rocming di
banyak negara. Berbagai fasilitas disediakan untuk kemudahen dan kenyamanan
berkomunikasi deagan tanf murah. Kartu Mentari mengandung nilai kepercayaan,
kekeluargaan dan ekonomis, serta memiliki fitur dan Iayvanan yvang lengkap.
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iti. Jasa IM3 {prepaid)

IM3 atau Jndosat Mulii Media Mobile adalah brand dari jusa prabayar
{prepaid) Indosat. IM3 menawarkan pilihan dengan berbagat fitur inovatif, yang
menjangkau sefuruh wilayan Indonesia, Jasa GSM ini menawarkan layanan
multimedia dan infernet, voice cadf dan video call, serta dilengkapi dengan
berbagai paket berbasis sms. IM3 memiliki karakteristik fitur-fitur vang identik
dengan kebutuhan anak-anak muda.

iv, Jasa Turunan dan Nilai Tambah (Falue Added Services)

Disamping jasa dasar, yaitu suara dan rzessage, sebagaimana disebutkan di
atas, horagam jasa latnnya batk yang horbasis jasa nilal tambah atau VAS (value
added servises) maupun jasa komunikasi data berbasis komunikasi pita lebar
(broadbandy meripakan pelengkap daci ketiga jasa dasar terscbut. Beberapa jasa
VAS seperti i-ring {ringback fone atau nada tunggu), i-say {(atau pesan suara), i-
mofice (atan pengeiolaan asisten pribadi), dan lain-lain, sangat mendukung
optimalisasi penggunzan layanan seluler. Layanan lainaya di bidang jasa
komunikasi pita lebar seperti dlackberry dan broadband, memberikan kemudahan
pengeuna dalam menggunakan komunikasi berbasis jaringan internet.
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BAB 4
ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Bab ini membahas formulasi strategl bersaing Indosat, baik mengacu pada
landasan teoritis yang dirujuk maupun berdasarken tinjavan atas industri dan
perusahaan. Landasan utama vang digunakan dalam analisis formulast ini
sebapian besar menggunakan pendekatan David dengan beberapa penyesuvaan
yang mempertimbangkan pendekatan lain yang telah dibahas pula, sehagaimana
pada gambar 4.1,

Secara garis besar formulasi strategi bersaing Indosat ini akan dimulai dari
analisis cksternal yang mencakup analists terhadap lnghungan makro serta
analisis  industri  telekomunikast. Kemudian dilanjutkan dengan analisis
lingkungan inierpal perusahaan, batk menitikberatkan pada aspek sumber daya
maupun kapabilitas perusahaan, Penclabaan terhadap spaiegic imtent vang
mencakup misi, visi dan obyektif perusahaan dilakvkan dengan acuan adanya
straiegic leadership dari Manajemen Puocak., Rumusan strategi bersaing Indosat
dihasitkan dari analisis yang mempertimbangkan berbagai pilihan strategi,

Autalinis A
wmm M
Prfuang & Ancaman Profit Kovnpedlis:
! i
Rekomordan)
’»,‘:fz;h: Analisis Anaksis i Anaflsis v Strateg
«Lang-eem Chjectves swor 1 Produk-Pagar Batogi Cenerik ”
Analinty intgrngl
Fekurian & Kelemehon

Surmber {1 apabifites

Garabar 4.1 — Kerangka Formulasi Strateg:

Sumber : David {2007}, telah dimeodifikast kembali
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4.1, Aoalisis Lingkungan Eksternal
4.1.%, Analisis Limgkungan Makro

Menjelang akhir tashun 2008 dunia mengalami kegoncangan bidang
ekonomi yang sangat signifikan vang ferjadi secara global. Dimulal dengan
terjadinya krisis bidang finansial di pasar Amerika Serikat, kemudian menggulung
meniadi krists industri finansial di Eropa dan Asia. Krisis industri finansial ind
menjadi pemicu terjadinya krisis ckonomi di berbagai belahan dunia, termasuk &
Indonesia. Sektor riil tdak luput menjadi sasaran terjadinya keterpurukan dengan
pertumbuhan yang melambat bahkan di beberapa sektor il terjadi pertumbuhan
negatif. Meskipun demikian, sehagian para ckonom dan pebisnis menyatakan
pengaruh  terhadap sektor rill di Indonesia tidak terlalu besar sehingpa
perckonomian Indonesia mampu bertaban dan mampu memberikan pertumbuhan
yang yposttif. Sementars itn sektor industti pendukung  seperfi  industri
telekomunikasi merupakan salah sate sekior vtama yang ferkena dampak dari
melemabnya berbagai sekfor nsaha dan industr.

Bila ditinjay dari perkembangan makro dalam kurun wakiu sepuluh
ierakhir, sebetulnya terjadi percepatan pertumbuhan di berbapai sektor. Terjadinya
plobalisasi menciptakan apa yang disebut sebagai “the world is flate”, sehingga
boundary antara negara dan bahkan antar benua dapat ditembus. Hilangnya
boundary vang menyebabkan ferjadinya transparansi antar dunia menciptakan
ruang wakto yang tidak terbatas, Sektor jasa dan informasi merupakan sektor yang
sangat pesat pertumbubannya sebagai dampak dari dan mempengarubi kondisi
transparansi ini. Pengelolaan dan pemrosesan yang dapat berjalan secara kendali
jauh (remote) menciptakan kondisi meningkatnya kapastias layanan. Sebagai
contoh, pengelolaan dan penyusunan laporan-iaporan keuangan sebush
perusahiaan dapat dilakukan secara remote hanya dengan memberikan data menmiah
dari suatu negara di satu belahan benua untuk kemudian diolah oleh satu gugus
tugas di negara dan belahan benua lain untuk menjadi laporan keuangan secara
fangsung.

Indonesia merupakan negara dan kawasan yang tidak akan luput dardi
perkembangan dunia vang semekin Borderfess ind. Perubghan yang terjadi di satu
belaban dunia seperti di Amerika, akan cepat memberikan dampak terhadap
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kondisi Indonesia. Beragam perubaban ini dapat membenkan dampak positif
maupun dampak negatif tergantung seherapa jauh masyarakat dan pebisnis
Indonesia menyikapi, mencema, menganalisis kemudian merumuskan berbagai
tindakan vang dapat memberikan peluang. Pada sektor telekomunikasi perubahan
vang teradi demikian pesatnya sehingga harus dilakukan analisis yang lebih
komprehensif dan berdasarkan kerangka acusn yang relevan dan dapat
diandalkan,

4.1.1.1. Analisis Faktor Politik, Hukom dan Regulasi

Dalam bidang politik, Indonesia termasuk negara yang mengalami
perkembangan yaog pesat. Reformasi pada fshun 1998 memberikan perubahan-
perubahan yang sangat luas di berbagai bidang politik, hukum dan regulasi
pemerintah, termasuk regulasi di bidang telekomunikasi sebagaimana tabel 4.1
Otonomi daersh termasuk salah satu sekior yang mengalami perkembangan yang
sangat copat, Pada satu sisi otonomi yang lbas ini memberikan dampak positif
dengan perkembangan ckonomi daerah, namun di sisi laie juga memberikan

beragam permasalahan pada tananan raplementasi kebijakan ini.

Tabel 4.1 — Regulasi Pemerintah Bidang Telekomunikasi

Regulasi Dasar :
U No. 3671880 tentang Panyelenggaraan Telekemunikasi

Regulast Turunan :
= PP No 52/2000 tentang Operasi Penyelenggsaraan Telekomunikasi

= PP No 5312000 tentang Pengaturan Penggunaan Spektrum
Frekusnsi Radio dan Orbit Satelit

» Kepmen No 2072001 tentang Penyelenggaraan Jaringan
Talskomunikasi

+ Kepmen No 21/2001 tentang Penyelenggaraan Jasa Telekomunikasi

» Permen No 82008 tentang Pengaturan Tarif Interkoneksi
Berdasarkan Biaya {cost-based)

» Permen No 35/2008 tentang Telekomunikasi Pedesaan dan
Teknologi informasi

Sumber - Depkominfo (Z607)
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Suatu kebijakan vang diambil pemerintah sangat diwarnal  oleh
karakteristik pemerintahan yang menjalankan pada saatnya. Suatu kebijakan yang
diambil di satu periode pemerintahan tertentu dapat saja diubab dengan kebijkan
lain yang bedentangan. Kondisi seperti ini akan menjadi hambatan bagi para
pelaku bisnis termasuk dalam sektor telekomunikasi, baik terkait dengan rencana
jangka panjang maupun terkait dengan aktivitas operasional.

Di bidang hukum den regulasi, dibukanya sekior telekomunikasi yang
tadinya cenderung monopoli oleh Badan Usahz Milik Negara BUMN) menjadi
oligopoli pada awalnya hingga pasar terbuka, menciptakan perkembangan industri
dan pasar yang demikian pesat dan dinamis. UU No. 36/1999 tentang
penghapusan monopolt dan dibukanya pam investor untuk masuk dzlam industr
pada dasamya ditujukan untuk mentngkatkan pertumbuban sekior pendukung ini.

Tabel 4.2 — Lisenst Penyelenggaraan Telekomunikas: Bergerak

{sampal dengan tahun 2008)

Paxiegis Lisens! Teknaiog) Ispertnam Pita Froksens!  (Woblite Iagiers IPrincipat

A
et REM S 30 a0, 1 & 2406 M Mobivtas Pk Naskna! Lot - Qoinr
[ T-obeoes:sof M &30 199G, TR0 & 2100 Waw sobilitay P Nkt {etkien, Shgial
Excaoniuie GEM 8 36 W, 1500 & 2100 M inobiites Famb ‘N@sw Talkom Hasysi
Lzm Flaxd COMAOIONY,  (H00HAT Mobias Tarhaine  |Masknad Takom

tnhssal Slanone COMAZOAEX 1900 Mhy MobBles Todsatns  sNasional
[Beiers Teiocren COMAZGIX 10O Mhy Mobifias Todisas  IMasin iBaksie Beoers
Mohio-5 kwmm lm o stsbisi Paosh damdona MG
Natrvds Tolpon Sulder JGSM 436 B0 & TIoe M Mobilias Pard Heknsi sentrinco-Lipp, s
IoyborAannas (38 8 56 V600 & 2100 M |mobins fams Masiomal s

B Teiecoe BEM K A5 4030 & 2200 Ritse NMobitng Porut: Hssionnt Siecgr My
%ﬂ Taih GOMALSS 450 Min svibtey Techatee  [Hasionat Samperss

2iom pgal TOMAZGOIX 11500 Mt ['mmm Byl Fhadyus

Sumber : Bepkominfo (Z008)

Pada dasarnya sektor telekomunikasi itu sendiri dianar melalui mekanisme
yang jelas dan transfaran dari pererintah. Setiap ijin atau lisensi baik lisensi atas
penggunaa pita frekuensi maupun ijin operasi dilakukan melakui mekanisme
terbuka, tender dan berorentasi pada perfumbuhan industri telekomwikasi
pasional. Bila dilihat dari lisensi dan ijin atas industri telekomunikasi, maka
pemerintah membaginya menjadi lisensi dan ijin atas penyelenggaraan jaringan
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telekomunikasi serta liseasi dan ijin atas penyclenggaraan jasa telekomunikasi
Dan table 4.2 tampak bahwa perkembangan lisensi dan {jin yang diberikan oleh
pemerintah, khususaya bidang telekomunikasi bergerak mendorong pertumbuhan
para pemain di sektor ini.

Kebijakan pemerintah yang tertvang dalam Kepmen No20/2001 bahwa
para operator yang telah diberikan hsensi penyelenggaraan jasa felekomunikasi
memiliki kewajiban membangun infrastruktur jaringan felekomunikasi pada
wilayah-wilayah yang memiliki densitas telekomunikasi yang rendzh. Kewsajiban
ini dikenal sebagal Universal Service Obligution (IS0}, Kewailban i sudah
teatu akan berdampak pada besamya investasi yang harus {urat diperhitungakan
oleh para operator dalam membangun infrastruktur operasinya.

Datam bidang lisenst alas penyelenggaraan telekomunikasi bergerak dan
telekomunikasi tetap, terdapat situasi yang dapat dipengaruhi oleh perkembangan
teknologl. Meskipun perkembangan teknologi memumgkinkan terjadinya migrasi
proges dan transformasi bisnis dari telckomunikasi tetap berbasis CDMA kepada
telekomunikasi bergerak, misalnya, namun lisensi vang diberiken atas
penyelenggaraan jasa tetap di satu sisi akan menjadi konstrain perfumbuhan
densitas penggunaan felepon vleh masyarakat. Di sisi lain, pemilahan berdasarkan
regulasi imt akan memberikan mang pada tingkat persaingan i sckior vang
relevan. Layanan yang seienis atau identik secars penggunaan oleh pelanggan,
akan menciplakan oluster tersendin berdasarkan regulast yang ditetapkan,

4,1.1.2. Anatisis Faktor Ekonomi

Dalam kurun waktu sepulull tahun {erakhir seiak keisis ekonomi melanda
sebagian Asia dan fermasuk Indonesia, perekopomian Indonesia mengalami
pertnbuhan yang masih satu digit. Pertumbuhan ind bervariasi pada berbagai
sektor. Pada lima tabun terakhir pendapatan domestik bruto (PDB) mengalami
perumbuban rata-tata (CAGR) sebesar 3.6% atsu 6.5% bila tanpa migas
sehagaimana pada tabel 4.3, Sementarz itv CAGE PDB pada sektor komunikasi
mencapat 27.6%, Hal ini menunjukkan pertumbuhan yang signifikan pada sekior
infrastruktur dan telekomunikasi. Pertumbuban yang jauh di atas PDB total ind
salah satunya merupakan dampak dari deregulasi bidang telekomunikasi.
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Tabel 4.3 — Produk Domestik Brute (PDB) pada Harga Konstan Tahun 2000

(dalam Milyer Rupiah)

w Indigstri 2004 2045 205 2007 2008
1. Perignlan, Puinmakag, Ketesangan dan Pevicnan 247,184 53,88 A2 4l FAn 284,356
2. Peramiagan dan Peaggalin R ] 95,223 168,082 171422 172,300
3, tndustnt PengolationdMans dsidur 459,552 a4t 551 514,100 38,085 S57, 7608

4. Lishik, Gas dan Air Bergih 18 BuE 11,564 12,254 13587 44,094
5, Korstnakel 8.3 104,508 12,204 131,903 190815
B. Pexslagarkyas, Parholeen tan Resioan e 142 poi o 3518 338807 365,314
1, Traesporiast dan Komesikasi 6,867 109,762 124,809 142387 1weaTy

- Gawonaniksst Hao 42,05¢ 54012 £, 535 81,312
8, Kezangs, Read E550 dan Jass Ferusabizan 151,123 181 282 frssdirid 163859 T s

;g, Jas3 152,508 150,708 170,708 181872 LN
h] 1ESBEIF ] 1 FsomMS ] 1RVITT ] 10600827 20E210¢
- Parfiarbuban FOB 5.4% 8% sS4 6.0% §.1%
- DAGH 59%

P08 fanps Migas) 1506597 [ wsseR)  wTesAz2] 1BM51Z) 19MISD
- Persrnbuban POB Garps M 4.5% 5% ﬁﬂj B.50% 8.5%
-CAGR 68%

ICAGR Seler Korunikasi Z5%

Sumber : BPS (Z008), telah diclah kembali

Adapun pada sektor moneter, perkembangan yang teradi menunjukkan

adanya keberhasiian pemeriptah menckan inflasi. Pada satu sisi pertumbuhan

ekonomi yang cepat mendorong terjadinya inflasi yang tingpi, di sisi lain vpaya
menekan inflasi menyebabkan terjadinya kontraksi ssctor xiil. Pada tabel 4.4,
Bank Indonesia memberikan gambaran bahwa inflasi yang dapat ditekan pada

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

secara kesgluruhan,
Tabel 4,4 — Tingkat Inflasi Indonesia
{Tahun 2003 - 2008)

fetan 004 aeas‘ ZE0R 2087 2p06]
Santari 143 z.za| 1. 177
Febasan .17 €. 6.6 085
Maret 1.9 .03 0.24 0.85
Apr 6.4 pos B4 657
[Mei 021 6.37, 0.1 143
i 0.5 o4 623 2.
ul 0.78 545 872 1.
Agustus .55 . 9.7 0.51
September .59 o) 6.8 f
(kicher 8.7 088 ) 04
Moveniser 1.9 634 a1 81
Desesnber 504 1.91 1.1 5y
{lflasl § Tahun 17.14f &6 685 1108

Samber : BPS (2008}, tciah diolah kembali
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Perkembangan terakhir, terutama sejak krisis global pada akhir 2008
melanda sebagaian besar dunia, perekonomian Indonesia termasuk yang
terpengaruh secara signifikan. Bila pengaruh itu sebetulnya terjadi pada sekior
financial dan perbankan, mamun sekior riil mengalami kontraksi sejalan dengan
makin melemahnya daya beli masyarakat, Penurunan daya beli masyarakat ini
salah satunya terjadi dengan bertamibahnyva angka penggangguran sebagas akibat
dart menciuinya investasi di sekior riil. Predikst Bank Indonesia pada tabun 2009
sampai dengan tahun depan, skan mengalami pertumbuhan yang tidak terlain
menggembirakan, Bank Indonesia memprediksi pertumbuhan tidak akan lebih
dari 4-5% (Analisis Bank Indonesia, Februan 2009), Prediksi akan pertumbuhan
ini masth akan terpengaruh oleh hasil pemilu tshun 2009 sebapai hasil
perkembangan politik di Indonesia.

Adapun pertumbuban ekonomi sampai dua tahun ke depan pada sekior
wnfrastruktur sangat berpengaruh pada seberapa jauh dan scbherapa besar para
investor di bidang telckomunikasi akan mewarnai peta industri telekomunikasi. Di
samping itu prediksi pertumbuhan di sektor jasa, akan turat pole mendorong
pertumbuhan kebutuhan sekior telekomunikasi.

Milzi Tubar dan Inflasi Mitra Dagang Rataaata Nilal Tukar Ruplah
Shyay T30y RplAQR
a $ e
LR N
15 1% e At T
LL iR LTI F Ny
134 (AT
g 3 LIEm |
6w 4
R e
24 A e - s g + 28
TR 44
. G -
33 sevorr et e e - dox GG Ay ey
PIETIVIILIGIIATIEIN SE IS N3 25 i oA AT T VT A B AT A BOIKE RS e D
o2 s I R | ww 205

Gambar 4.2 — Fluktuasi Nilai Tukar Rupiah

Sumber : Bank fadonesia (Februari 2009)

Pergerakan nilai tukar rupiak vang masih memberikan indikasi belum
stabil, seperti pada gambar 4.2, sangat berpengarub terhadap seberapa javh para
operator memprediksi penambahan  belanja modal (capital  expenditure).
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Perubshan ini sudah tentu diimbangi dengan adanya upaya perhitungan resiko
pada masing-masing operator, Namun derpikdan, baik masing-masing operator
mavpun industr] secara keselurvhan akan melakukan pertimbangan investasi
secara bertahap. Pada gilirannya ketidakpastian dalam hal kestabilan nilai rupiah
menyebabkan terjadinya ketidakpastian dalam investasi bidang infrastruktur

jaringan telekomunikasi yang dilakukan oleh para operator telekomunikasi.

4.1.1.3. Analisis Rakior Demografi, Sosial dan Budaya

indonesia adalah negara besar yang meuempati wrutan kelima di dunia
dalam hal jumiah penduduk. Dalam dasa warsa ferakhir, perkembangan jumiah
penduduk  Indongsia mengalami  perfumbuhan  yang cukup  sigmfikan.
Pertumbuban ini scbefuinya dipicu olsh kestabilan pertumbuhan ekonomi.
Menurut sumber BPS, sampai denpan tahun 2002 jumlah pendeduk (ndonesia
ditaksir hampir roencapai 227 juta jiwa dan tingkat pertumbuhan hampir 1.3%
daxi tahun sebelumnya seperti tampak pada gambar 4.3,

Gratik Jumjzh Penduduk Indonesia
Tatirs 2003 - 2008, Proyeksi 2609 . 2013
Ltk haeg
Periumbuahan
50 §.35%
240 -/\’\ 2] saow
=0 1.25%
20 ] 920w
240 58 13E%
200 + g " ‘-.“_‘,'.’:"--:«f ;' A ",. ,'. . 3 ey ?ESMMW
o & g e
& &S TS S

Gambar 4.3 - Jumiah Penduduk Indonesia

Sumber : Diolah dari Daa BPS (2008}
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Bila dipandang dari sisi positif, maka jumish penduduk vang besar
merupakan potensi pasar yang muncul (emerging marke!) untuk berbagai sektor
ekonomi, termasuk sektor telekomunikasi di dalamnya. Pertumbuban penduduk
gkan mendorong pertumbuban kebutuhan akan jasa telekomunikasi dari
kebutuhan di kota-kota besar sampat kebutuhan di pelosok-pelosok daerah,

Adapun faktor sosial dan budaya masyarakat Indonesia yang sangat
beragam, sejauh im telash menciptkana suatu pengelompokan akan perilaku
masyarakat sebagai modal dasar perilaku konsumen. Tradist mudik pada wakiu-
waktu tertentu, misalnya, menciptakan suatu fenomens tersendiri dalam prediksi
kebutuhan akan layanan teiekomunikasi. Selain ity teadisi inl mendorong
terjadinya pergerakapn finansial, schingga menciptakan kebutuhan serupa i
dacrah-daerah. Perilaku sosial masyarakat di decrah-daerah yang makin terbuka
indl menciptakan arus informasi vang dengan cepat menyebar ke selurub wilayah.
Kebutchan mobilitas yang tingsi tidak hanya ferjadi di kota-kota besar, namun
juga terjadi di daecrab-daerah. Adapun pengelompokan yang tegadi akan
menciptakan segmentas] masyarakat pengguna jasa felekomuntkasi yang lebih
banyak dan lebih rinci.

Dalam kunin wakiu lima tahun teckahir perkembangan Social Eeonomic
Starus (SES) mencerminkan perubahan karakteristik masyarakat baik di kota
besar maupun i daemah. Perkembangan ekonomi dan bisnis di keta besar,
wmendorong terjadinys perkembangan atan perluasan rentang SES. Bagt indusin
telekomunikasi, kelompok SES A dan B merupakan kelompok yang potensial
sebagal sumber pendapatan perusahaan. Perfumbuhan pelanggan pada kelompok
inl akan mendorong pertumbuhan pendapatan secara signifixan, Untuk ite dalam
perkembangannya, pengembangan produk dan program komersial perusahaan
perlu memandang aspek int secara lebih tajam,

Dalam hal pasckan produksi, maka jumlah penduduk yang besar
merupakan potenst akan swnber daya penggerak ekonomi, termasuk di dalamumya
penggerak industri telekomunikasi, Piramid penduduk menggambarkan jumlah
pendwduk yang besar terjadi pada usia muda dan sebagian besar terjadi pada

angkatan kerja sebagaimana tamyrak pada gambar 4.4. Jomlah angkatan ketja yang
signifikan inf bila diimbangi denpan tingkat ketrampilan dan keahlian yang
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mencukupi, maka askan menjadi sumber utama talenta penggerak roda ekonomi,
termasuk di dalaronya roda industri telekorounikasi,

Grafik Jumiah Penduduk Berdasarkan Usia Angkatan Kerja
Tahun 2003 - 2008, Proyeksi 2009 - 2013
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Gambar 4.4 - Jurniah Penduduk Indonesia Berdasarkan Angkatan Kerja
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Sumber : Diclah dari Data BPS (2008}

Namun demildan, jumiah penduduk yang besar bila tidak diimbangi
dengan kebijakan pemerintah yang mendorong perekonormian yang berorientasi
pertumbuhan  sektor riil, maka secara parsial akan menumbuhkan angka
pengangguran dan secara global mencipiakan idle kapasitas sumber daya. Tingkat
pengganguran yang linggi akan mencitpekan pesurgnan daya beli, penurunan
jumiah peotensi pelanggan, dan pelambatan perputaran ekonomi, Di samping itu,
muncuinya kecenderungan tingkat krominalitas yang tinggi skan meayebabkan
ketidakstabilan  kondisi keamanan. Pada gilirannva investasi di bidang
pembangunan infrastroktur jaringan telekomunikasi akan mengalansi hambaton.

4.1.1.4. Analisis Faktor Teknologi

Teknologi adalah salah sate bidang yang mengalami perkembangan dan
pertumbithan yang sangat pesat pada lima dasawarsa terakhir. Selak diciptakannya
transistor pada era tahun 30-an, sampai dengan perkembangan silikonisasi terakhir
menciptakan seatu lompetan teknologl (guantuom leap). Perkembangan teknologi
ini disamping wmercbah paradigma, 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 telekormunikasi, AT Kearney menggambarkan terjadinya suatu
pergeseran {shifling) perkembangan teknologi scbapaimana pada gambar 4.5,
Teriadinya transformasi paradigma dari pola semula yang melihat harga dan jarak
menjadi mobilitas dan lebar pita frekuensi {(handwidth) mendukung tejadinya
lompstan yang tinggi. Mobilitas yang menuju kepada bandwidth dan konvergensi,
di satu sisi merupakan lompatan teknologl, di sisi lain merupakan tunttan atas
kebutuhan bisnis. Di samping itu, kecepatan yang tercemmin dari lebar pita
frekuensi mendukung pula peningkatan keunggulan kompetiiif bisnis tersebut,

Nobile Comwrerdcation Trend
Moving from “Mobility” & “Bandwitiih & Solution™ to “Converoones & Connectivity”
Current Hens 34 Yoy N 5 Yoorst
e o s o e Bl e o P A b o e »
Corwerggnce & Covrmctivily
s
 Cormmxtivily aoyehen
Ewhickh & i
Solution Grosth & %W
Growin gt fx 37 sk ricke segprenis
btk bandeih
B of ol VAS
-~ Emidinresse b MRS s Ot
witrders penetration Eokz 0if
v R Wiee IKnE Wik voloe rreekat
Shirgie moved srolres
someks + oyl seprveniad
fravist
- o o HOOTTe (0 VR Crastions. === 4w as m e men
¥
cemmmyi Hgh Mgorn Medlurn
;
R SonieCapbity!  low Mt Hep
¥
¥
Cardormer Sokos & Service Capatiity | tow Medun tigh

Gambar 4.5 — Tren Teknologi Telekomunikasi Mobile

Sumber : Rekomendasi Konguitan ATKearmey (2007)
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Dalam bidang teknologi bergerak, di samping teknologi satelit yang relatif
terjadi perubahan pada tatanan teknologi dasar, maka pada bidang telekomunikasi
bergerak seluler, perkembangan dari 26 menjadi 3G, hingga sekarang menuju ke
4G dan Wimax, maka dengan sendirinya perkembangan ini menciptakan daya
dukung vang kuat terhacap kebutuhan bisnis ke depan. Untok i, perkembangan
wknologi telekomuniasi ini sceara langsung akan berdampak pada platform bisnis
telekomunikasi ke depan.

Dewasa ini tegadinya konvergensi dalem bidang telekomunikasi dan
informasi melahirkan apa yang disebut sebagai informatika, secara infrastruktur di
satu sisl, aken sangat relevan dengan perkembangan bisnis layana jasa berupa
confent di sisi lain. Perkembangan comient in berupa perkembangan arus
informasi dan enferfainment. Ketiga aspek felekomnunikasi, informatika dan
entertainiment inil mepeiptakan suatu dunia baru dalam bisnis telekomunikasi.

Konvergensi telekomuntkasi terjadi pula pada tatanan mobilitas. Bila
sebelumnya dari aspek mobilitas, telekomunikasi terbagit ke dalam teknologi fixed
dan teknologi mobile/wireless, maka konvergensi keduanya akan mehmturkan
demarkasi terminologi. Adapun secara pembedsan yang selama int dilakukan
cenderung berorientasi kepada aspek regulasi.

Regulasi untuk penvelenggaraan layanap jass telekomunikast bergerzk
akan berbeda dengan pengguanan teknologi telekomunikasi tetap. Regulast inl
masih relevan bilarana fakior teknologi kabel (wirefine) dan nirkabel fwireless)
masih menjadi dominan dalam fatanan penyelenggaraan jasanys kepada
masyarakat pelanggan. Namun demikian, pada saat teknologi nirkabel mampu
menciptakan nilai tambah lebih untuk masyarakat, maka perkembangan nirkabel
menjadi Iebib dominan, sehingea sangat memperagarubi kebijakan pemerintah
tentang penyelengparaannya. Adapun munculnya regulasi {entang penyelenggaran
fixed-wireless merupakan bentuk kompromistis implementasi komersialisasi atas
percepatan konvergensi kedoa teknologi tersebut,
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4.1.2. Analisis Industri

Pasar telekomunikasi sehiler nasional mengalami pertumbuhan pelangpan
yang siguifikan dengan CAGR 52% selama kurun waktu tahun 2003 — 2008
sebagaimana pada gambar 4.6, Penetrasi pasar meningkat berlipat dari 9%
menjadi kurang lebih 65% pada kurun waktu yang sama. Hal int memberikan
indikasi yang kuat pada aspek ekonomi akan besarnya peluang bignis bagi para
investor. Dukungan pemerintah dalam hal regulasi dan legalitas entitas operator
seluler, menjadi katalisator perkembangan belanja modal {capex) para investor
pada indusiri ini Teknologi yang terus menerns berkembang denpan pesat,
semakin mem-booster perkembangan  indusiri, tendama dengan  semakin
banyaknya para pernasok feknologi yang ikut terfibat.

Pasar Telokomunikasi Bergerak (Mabile}
Bubuagribars
tuta) Panatcast
150 1 T _ o =T 75.0%
128400 . R PO
3 . 50,0%
T 1 arsw
50 25.0%
23 5%
3] ! 2 s . ot Fommd Susbsc rbes
2008 2004 2008 2006 2007 2008 —em-Fonatasi

Gambar 4.6 — Pasar Seluler dan Tingkat Penetrasi

Sumber : Diolsh dari Laporazn-laporan Tahunan 2063 — 2608

Meski pertumbuban ekonomi Indonesia tidak terlalu menggembirakan
menurut kacamata para ekonom, namun perkembangan sosial kultur masyarakat
vang sangat dipengaruhi globalisasi informasi menjadi motor pergeseran needs
dan wanis dan mengindikasikan permintaan yang semakin iinggi akan jasa
komunikasi seluler. Gambar 4.7 memperlihatkan belanja masyarakat pada akhir
tahun 2008 mencapai Rp 75 Trilyun.
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Pasar Yelekomitnikasi Bargerak (Mobjle)

Triat
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Gambar 4.7 — Pasar Seluler dalam Ukuran Pendapatan

Sumber ; Diolah dari Lagoran-laporas Tahunan 2003 — 30068

4.1.2.1. Pengaruh Ancaman Pendatang Bars

Pada akhir 2008 potret industrt telekomunikasi mengaiami perubahan yang
sangat drastis. Dibandingkan dengan sepulub tabun lalu dimana hanys kurang dari
lirna pemaim dalam stuktur indusirl, maka pada akhir 2008 ini mencapal sepuluh
operator. Regulasi yang membuka enfry barrier mendorong masuknya para
operator baru. Ketertariken para investor dalam industri ini mendorong makin
meningkatnya investasi sehingga barrier kebutuhan pendanaan capex menjadi
lebih longgar, Perkembangas berinovast di bidang teknologi, mendorong
bermunculannya pemasok baru. Perkembangan terkini, betapa para pemasok dari
Asia seperti Korea dan China semskin meramaikan pasokan akan terknologi.

Perkembangan teknologi sampail dasa warsa terakhir berdampak pada
piaiform penyelenggaraan jasa telekomunikasi oleh para operstor. Regulasi
pemerintak dibidang lisensi dan perijinan sampai dengan tahun 2008 mencapat
jumiah yang signifikan untuk pengembapgan industrd. Jumlah operator yang
masuk pada industri seluler pada tiga labun terakhic seperti Axis, Smart dan 3
(Three} merupakan dampak dari deregulasi pemerintah. Lisensi penyelenggaraan
3G yang dilakukan melalui proses tender memperketat persaingan di industri.
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Adapun barrier utama dalam industri ini adaiab investasi yang besar
dalam penyelengparaan layanan, terutama vyang disebabkan oleh perlunya
penggelaran infrastruktur jaringan secara luas dan terpadu. Investasi infrastruktur
jaringan telekomunikasi memeriukan belanja modal {capital expenditure) yang
besar yang sebagian besar berupa impor perangkat dari pemasok luar negeri.
Besarnya investasi ini bila dikaitkan dengan kondisi nilai tukar rupiab terhadap
dolar menimbulkan ketidakpastian schingga cenderung ditetapkan lebih tinggi
dari seharusnya. Hal ini menjadi salah satu barrier fo entry utama pada industd
telckomunikasi.

(lobalisasi yang mendorong investasi multinasional menjadi salah satu
faktor yang berpengaruh terhadap industd telekomunikasi nasiomal. Masuknya
berbagai operator kelas dunia yang menggandeng mitra lokal merpakan indikasi
adanya ketedarikan investor asing pada industri Indonesia. Keharusan operator
asing menggandeng mitra lokal merupakan persyaratan veng dituangkan dalam
regulasi oleh pemerintab. Sebut sara misalnys Hutchsinson, Maxis Malasyia,
Saudi Tel yang muasth bermitra dengan operator baru 3 (T#rez), Axis dan Smart.
Sementara Qiel, Singtel, dan TM telah lebih dulu melakukan investasi pads
operator yang telah ada yaitu Indosat, Telkemsel dan Excelcomindo.

Konvergensi teknologi yang ferjadi menjadi faktor lain tedadinya
perubahan paradigma pemain di Industr, Para mitra pemasok yang selama ind
merupakan mitra yang memasok infrastruktur Jaringan, dapat melakykan integrasi
vertikal ke hilir dengan mulal memberilan layanan operasi dan pemelibaraan.
Model bisnis industri telekomunikasi para operator ini mengalami pergeseran
yang mengarah kepada penyelenggaraan layanan. Hal ini menjadi ancaman pula
bagi para operator yang telah ada.

4.1.2.2. Pengaruh Produk Substitusi

Ssiak konvergensi dalam penyelenggaraan jasa telekomunikasi fixed-
wireless-access (FWA) mulai implementasi pada kuron waktu antara tabun 2003
— 2008 dengan munculnya para operator CDMA seperti Bakrie Telecom melalui
jasa Esia, MobileR melalui jasa Fren, Telkom melalui Flexy dan Indosat mefalui
Starone, struktur industri GSM mengalami sedikit pergeseran. Bakrie dan
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Mobile§ memilikd lisensi nasional penuh, schingga lebih identikk mempengaruhi
struktur industri GSM.

Regulasi di bidang FWA yang agak berbeda menyebabkan sistem pricing
vang berbeda pula. Rata-rata layanan jasa FWA memiliki harga yang iavh lebth
murah sebagai dampak dari tidak adanya bea-pemakaian frekuensi (airfime).
Kecenderangan inl mendorong kompetisi GSM mengarah pada price-competition
vang makin ketat bukan saja di antara para operator GSM parmun juga sebagai
regkst atas tarif murah dan produk FWA ini. Dengan demikian pada kondist
tertentu analisis akan mempertimbangkan FWA scbagal produk substiiute, namun
pada kondisi lain dapat dipandang masek dalam rivalitas industri.

Dipandang dari sisi pengelompokkan teknologi maka terdapat perbedaan
karakteristik antara layanan jasa daser suars dan data. Bidang layanan suars
{voice) yang selama ini berada pada platform tradisioni! (layanan analog),
mengalami pergeseran dan konvergens: dengan layanan data, Sebagat contoh,
layanan data intomet yang semula hanya digunakan untnk komunikasi data dan
informasi, maka dapat diubah atau digonakan untuk komunikast suara dengan
menggunakan teknologi VolP missloya, Secara model bisnis, maka jaga
komunikasi melalui VolP ind merupakan salah satu jasa substitusi dari produk
komunikasi seluler vang ada.

Perkembangan lainnya seperti komunikasi melalui pesan pendek sepert
short-message-service {SMS) atau chating merupgkan bentuk substitust dan
komunikasi suvara. Pada dasamya meskipun terdapat perbedaan plaiform
komunikasi, yaitu antara verbal dan non-verbal, namun layanan pesan pendek ing
dapat dipandang schagai produk pengganti layanan komunikasi suara, Perbedaan
pada aspek bisnis adalah pengaruhnys terhadap biaya komunikasi bagi pelangpan
atau denpan kata lain perubahan pola pendapatan bagi perusahaan,

4.1.2.3. Pengarub Produk Komplemen

Munculnya layanan 3-G yang sangat menjanjikan dibanding lavanan
sebelumnya, mendorong kebutuban akan perangkat pelanggan yang berbeda. Hal
ini dapat meniadi kendala bila daya beli masyarakat tidak dapat memenuhi
switching-cost yang timbul sebagai akibat perlunya penggantian perangkat telpon
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genggamnya {frand-set}. Namun seiring dengan makin pesataya perkembangan
teknologi, kint harga sebuah perangkatl vang memiliki kemampuoan 3G sudah
makin menurun. Dari sisi yang sebaliknya, R&D vang intensif dari produsen
hend-sei ini, melahirkan beragam hand-set yang makin Jengkap namun dengan
harga yang terjangkan. Muneculnya produk-produk ini menjadi komplemen atas
layanan GSM berbasis 3G. Beragam layanan jasa valwe-added akan menjadi
revenue-ghubler bagl para operator GSM. Persaingan akan sedikit bergeser ke
arah features (kelengkapan layanan jasa) dan kualitasnya.

Beragam produk telepon genggam (handheld) yang lebih murah pamun
memiliki kuelites vang tidak kalah mendorong muncoinys kebutuhan akan
Jayanan jasa. Harga sebuah felepon genggam vang semakin terjangkau tidak saja
oleh masyarakat konsumen yang berpenghasilan renengah ke atas, namun
masyarakat menengah ke bawah pun memiliki kemampuan membeli tclepon
gengeam. Sebagai konsckuensinya kebutuhan akan layanan komunikasipun dapat
terjangkan oleh mereka. Beragam bentuk-bentuk layanan bwndling atas iclepon
genggam dengan layanan jasanya merupakan pilihan bagi sebagajan masyarakat.

Perkembangan layanan nilai tambah contens yang semakin tumbith sebagai
hiasil kreativitas bisnis, menodorong kebutnhan akao lebar pita frekuensi. Layanan
content sepertl informasi, musik, video, game, aplikasi penunjang, dan hiburan
mendorong terjadinya kebutuhan akan trakfik komunikasi yang lebih intensif. Hal
ini merupakan perwujudan konvergensi antara ielckomunikasi, informatika dan
entertaintment zebagaimana felah discoutkan pada sub-hagian sebelumnya.
Layanan bundling anmlara akses terhadap comlent Jengan layanan jasa dasar
merupakan tawaran produk menarik bagi konsumen.

4.1.2.4. Pengaruh Kekwatan Pembeli

Sebagaimana disampaikan sebelumnya bshwa perkembangan ekonom:
yang mengalami perturnbuhan meskd satu digit, memberikan pengaruh posiif
terhadap kemampuan daya beli masyarakat. Perkembangar pendapatan per kapita
penduduk meningkat sejalan dengan perbaikan sistem ekonomi. Pendapatan
perkapita tampak memiiiki pertumbuhan positif’ identik dengan pertumbuban
ekonomi. Di zisi lain demografi penduduk yang tubub, bila dilringi dengan
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pertumbunhan pendapatan per kapita ini, menjadi gambaran pasar potensi,

termasuk uniuk pasar industsi telekomunikasi.

Tabel 4.5 ~ PI3B per Kapita dan Pendapatan Nasional per Kapita

oooit  zoor]  zoopl  sopal  woesi  goos| ool zwortd  zooae
Bamanar Hargs Pasar
F0E Par Kapita sas| som! 6ss] was] tes1] ] wes rsel 2w
4 Par Kapite syt sl ems] ser| sl wos| asa wr] s
ipandapaian Naonat Ber Kapha ss7]  ram)  vexi e2el 93] si2ri was| 14ss] was
Bamiass: diwma Kongtan Th 2000
PDR Por Kapita sast  ser]  risl rasl  res) vssi am] srl s
N Per Kapils swi  wst|  ssel zes: 7as| vse] rsel  eoe| es
Pecriapstsn Nasianal Per Kapia sor) g1z] sze| em| emst sws] ra3]  vael  ye

Sumber ; Diotah dari Data BPS (2008)

Pertumbuhan jumlah penduduk yang tidak diimbangi dengan pertumbuhan
kapasitas Jayanan telekomunikasi, skan menciplaka pap yang potensial uniuk
dijadikan dasar permintaan jasa telckomunikasi. Penetrasi yang masib rendah, bila
dibandingkan dengan negara-negara lain, menjadi pendorong pemerintah
mengeluarkan kebijakan tferkait dengan upaya peningkatan peneirasi ini. Secara
signifikan kebijakan int mendorong terjadinya pasar potenstal,

Dan aspek ekonomi dan sosial, meskipun tegadi fregmentast SES antara
kelas menengah ke bawah, namun potensi belanja masyarakst akan
telekomunikasi masih positif. Bile difihat dari rasic antara belania Rp 75 Triliyun
untuk 130 futa pelanggan (lahun 2008}, maka belanja telekomunikasi per
pelanggan hanya sekitar Rp 500 niboan. Bacdingkan dengan Pendapatan Per
Kapita pada tabel 4.5, tampak bahwa belanja masvarakat pada jasa komunikasi
memiliki rasio yang dapat dipertimbangkan,

Meskipun pertumbuhan  pelanggan vang  sanpat tinggl, namua
pertumbuhan pendapatan per pengguna jasa atau ARFPL rata-rats roengalami
penurunan, Penuronan ind lebih disebabkan oleh pertambuban jumlah pelanggan
yang tinggi, sementara pertfumbuhan belanja komunikasi masih jaub di bawah
perfumbuban jamiah pelanggan,

Meskipun pasar mengalami pertumbuban yang tinggi, namun banyaknya
para operator semakin memberikan ragam pilihan bagi konsumen. Pasokan
teknologi yang semakin dapat menckan biaya operasi {meski kebutuhan investasi
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infrastruktur jaringsn masih tinggl), membuat tawaran akan menurunnya ilarif
telekomunikasi seluler menjadi pilthan para operator, Untuk ity kekuatan buyer
akan layanan yvang berkualitas namun dengan harga vang lebih rendah menjadi
salah satu tantangan dalam industrd seluler ini.

4.1.2.5, Pengaruh Kchuatan Pemasok

Pemasok dalam industri telekomunikasi dapat dibedakan atas pemasok
fangsung dan pomasok tidak langsung. Pemasok langsung mencakup pemasok
infeastruktur jaringan telekomunikasi sebagai pemasok utarna di sisi operator dan
pemusok penyedigan pulse isi ulang sebagai pemasock pendukung. Adapun
pemasok tidak langsung mencakup pemasck perangksi ftelepon genggam
(handheld) sebapai pemasok ulama dan pemasok layapan jasa nilal tambah
sebagai pemasok pendukung jasa nilai tambah. Pada beberapa kagus pemasok jasa
nilai tambah ini dapat dikategorikan sebagai mitra operator.

Jumlah pemasck infrastruktur nfama vang ada di Indonesia masth dapat
dihitung dengan jard, dan keseluruhannya adalah pemasok impor. Adapun dalam
Lebutuhan akan rower dipenubi oleh pemasok lokal sehingga memiliki peluang
periumbuhan yang lebih tinggd, meskipun masih dapat terpengaruh dengan
perkembangan industri bahan-bahan baku pembuat fower. Interoperabilitas antar
teknologl yang diterapkan, khususnya atas produk teknologl vang ditawarkan oleh
pemasok, menjadi scbab terjadinys kousentras! industri pemasok. Adapun
pemasok baru yang akan masuk dalam indusiri menghadapi kemungkinan
kendaha interoperabilitas dan kompatibilitas dengan sistem dan teknologi yang
saat inl digunakan oleh operator.

Industri yang terkonsentrasi ini mendorong terjadinya kekuatan tawar dard
pemasok, Dampak yang paling dirasakan oleh para opersior adalgh adanya
ketergantungan terhadap satu sistem atau teknologi tertentu yvang telah diterapkan
sebelumnya. Dengan demikian, bagi operator disamping kurang terdapatnya
fleksibilitas untuk melakukan pengembangan dan penyesusian lebih lanjut, & sisi
lain mendorong lemahnya kekuatan terhadap pemasok. Karakteristik pemasok
sistem dan teknologi iropor menyebabkan para operator harus lebih berhati-hati
dalam melakukan perencanaan investasinya. Setiap kali terdapat pergerskan nilai
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tukar rupiah, maka akan mempengaruln assumsi-asumsi yang diambil untuk

perencanaan investasi.

4.1.2.6. Intensitas Persaingan

Sebagaimana disampaikan pada subbab sebelumnya, bashwa jumlah
operator sampal dengan tahun 2008 in mencapai 11 operater. Kesebelas operator
tersebut adalah : Indosat (termasuk Indosat Starone), Telkomsel, Exceleomindo,
Telkom {flexi}, Mobile8, Bakrie Tel, Hutchinson (3), Axis, Smart dan Sampeema
Tel {Ceria). Enamn dari pperator tersebut adalah penyelenggar jasa berbasis GSM,
sedangkan lima dari operator adalah penyelenggara jasa berbasis CDMA. Dalam
analists ini kescbelas operator ini dipandang relevan dalam rivalitas industi
telekomunikasi bergerak (mobile).

Pertumbuhan customer-base vang signifikan pada lime tahun temkhir
dirath oleh para operator, khususnyz epam operator besar seperti Telkomsel
{Tsel), indosat {Isat), Exceicomindo (XL), Bakde Telckom lewat Esia, Mobile-R
(M%), dan Telkom meialui Flexi-nya. Mengingat operator lainnya vang masuk
menjadi gew-entrant belum memberikan indikasi kinega operasional, maka dalam
analisis ini, hanmya akan dibahas komparasi rivalitas industri terhadap keenam
operator ink. Sampai dengan tabun 2008 jumlah pelanggan atau subscriber yang
dapat diraih oleh kecnam operator adalah sebagaimana pada gambar 4.8,

Subsedber Mohllz Subscribars
e TSEL,
—a—1BAT
e X,
BYeL
g W
it TLIM
2008
Gambar 4.8 ~ Mobile Subscriber Enam Operator
Somber : Diolah dari Laporan-laporan Tabusan 2003 - 2008
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Gambar 4.9 — Penambahan Sufscriber Enam Operator

Sumber : Diolah dari Lapomn-laporan Tahunan 2803 — 2008

Pertambuhan 1ni ditegaskan lagl oleh jumlah pelangpan bersih (nec-add)
yang sangat fantastis seperti pada gambar 4.9, Perturnbuban jumlah pelanggan
pada indusiri yang besar, bukan saja dintkmatt oleh para operator yang telah ada,
namun juga oleh para operator baru. Adapun secara komparasi subscriber markes-
share mengalami pergerakan yang perin mendapat perhatian, khususnya bagi tiga
operator besar seperti tarapak pada gambar 4.10.

Subscriber Market Share

e 2004 458 B o 23 2008

Gambar 4.10 — Subscriber Market Share Enam Operator

Sumber : Diolsh dari Laporan-taporan Tahunan 2063 — 2008

Unlversitas Indonesia
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009



58

Revenue Share

Gambar 4.11 — Revenue Market Share Enam Operator

Sumber : Dielah dan Laporan-iaporan Tahunan 2803 - 2008

Sciring dengan itu setiap operator mengalami pertumbuhan pendapatan
vang sangat memuaskan pula dan sebagaimana distnggung di awal markef-size
industri seluler yang hampir Rp 75 Trilyun semekin meningkatkan atraktif
industrl, Seperti balnya jumlah pelanggan, maka pertumbuban pendapatan ini juga
dinikmati oleh parz operator baru. Meskipun pendapaian ketiga operator terbesar
masih tumbuh, namun bila dilibat dari revenue-market-share, maks tampak pada
gambar 4,11 terjadi penuruhan yang cukup berarti. Hal ini menunjukkan bahwa
pada industri imi meskipun beberapa operator masih tergolong kecil, namun
akiivitas bisnisnya mampu mendorong terjadinya intensitas persaingan yang
bertambah tinggi.

Secars umum  penyelengparaan jasa telekomunikasi bergerak sangat
tergantung pada aspek-aspek penting sepert: cakupan, kuzlitas dan harga,
Cakupan yang luas akan memberikan peluang untuk mendapatkan pelanggan
vang lebih banyak. Cakupan luas ini identik dengan kapasitas jaringan
telekomunikasi yang dimiliki oleh operator. Dalam pandangan umum, kapasitas
jaringan akan mudah diidentifikesi melalui jumlah BTS yang dimiliki oleh
operator tersebut. Bila dilihat dari jurnlah BTS yang dimiliki, maka tampak pada
gambar 4.12 dan gambar 4.13 bahwa penambahan jumlah BTS akan berdampak
pada penambahan jumlah pelangean dan BTS-share ideotik dengan markes-share
yang dimiliki.
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Gambar 4.12 — Jumlah BTS Enam Operator

Sumber : Diolah dari Laporan-laporan Tahunan 2603 — 2008
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Gambar 4.13 — BTS-Share Enam Operator

Sumber : Diolak dart Laporan-dsporan Tabonan 2003 - 2008

Masuknya pemain baru pada indusiri dengan incumbent vang sudah
memiliki posisi bersaing wang kuat pada wmumnya dilakukan dengan
menggunakan stategi low-cost. Mekanisme komunikasi yang dilakukan uvotuk
dapal meraih tahapan brand eguity, sebagian besar dengan menciptakan brond-
awareness kepada pelanggan vang berorientast low-price. Pada dasamya upaya
vang dilakukan adalah berofientssi pada basis pelangpan dan subscriber-prarket-
share. Strategi aftack yang dilakukan sudah tentu akan mendapatkan respon dari
incumbent baik secara strategis maupun secara taktis. Secara strategis, pada
beberapa operator dilakukan kaji ulang bisnis untuk mempertahankan keunggulan
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bersaing. Secara taktis, komunikasi pemasaran dilakukan dengan orientasi low-

price-product.
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Gambar 4.14 — Perkembangan ARPU Enam Operator

Sumber © Dolah dari Laporan-laporsn Tahunan 2003 2008

Intensitas persaingan scmakin sengit dengan mulai terjadinya price-war
pada industri. Terjadinya kecenderungan price-war ini pada gilirannya
menyebabkan baik para operator maupnn industri mengalami penurunan rata-raia
pendapatan per pelangpan atau dverage Revenue Per User (ARPU) secarz lejarn
seperti tampak pada gambar 4.14, Penuranan ARPU yang tajam ind bagi sebagian
operator menjadi penyebab utama penurunan profitabilitas bisnis.

4.1.3. Rangkuman Lingkungan ERsternal

Dari hasil analizis eksternal yang mencakup analisis industi yang
diperkuat oleh analisis lingkuogan makro, maka dapat dirangkum dalam gambar
Five-Forces Porrer seperti pada gambar 4,15,
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Surnber : Dianalisis Penulis berdasarkan Kerangka Lima Kekuatan Porter (1980)
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4.2. Analisis Lingkungan Internal

Analisis intermal perusahaan dilakukan dalam rangks mengidentifikasi dan
menggali dan kekvatan dan kelemahan yang dimiliki perusahaan. Dengan
merumuskan kekuatan dan kelemahan, maka perusahasn akan dapat melakukan
mengidentifikasi dan mengatast gap yang terjadi antara rumusan vang dihasilkan
dari analisisi eksiemal dengan pemanfaatan kekuatan serta mengatasi kelamahan
yang ada. Berbekal informasi dan pemabaman yang lebih baik dan menyeluruh
mengenal kesempatan, ancamen, dan karakteristik persaingas vang ada dalam
industri tersebut, perusahaan dapat menyusun stralegs bersaing yang paling tepat
uvatk diterapkan dalam menghadapl persaingan indusirt df masa kini dan masa

depan.

4.2.1. Sumber Daya
4.2.1.1. Samber Daya Berwujud (Tangible)

Anahists intermnal perusahaan dilakukan dengan pendekatan Resowrce-
Based View (RBV). Pendekatan i berfokus pada identifikasi sumber dava yang
sulit ditiru dan bersifat superior, schingpa mepjadi dasar wnmk membangun
keunggulan bersaing perusahaan. Sumber daya itu secara umum dibagi atas
sumber daya yang berwnjud (rangible) dan sunber daya yang nirwujud
{imtangible).

Sumber daya pertama adalah sumber daya fisik yang dapat dilihat dan
dapat diukur jumlah atawpun nilainya. Sumber daya fisik berupa sarang dan
fasilitas yang mepunjang kebutvhan operasiona!l dalam menyelenggarakan
layanan telekomunikasi. Sumber daya ini seperti : BTS beserta dan infrastroktur
sipil pendukung lainya seperti tower, bangunan baik untuk perkentoran maupun
untuk perangkat telekomunikasi, serta unit-unit pelayanan bagi pelanggan,

Jumiah RTS yang tersebar diseluruh wilayah nusantara menjadikan
kekuatan Indosat memberikan layanan dengan jangkauan yang luas, Di samping
itu, BTS yang tersebar di gedung-gedung perkantoran menjadi penguat lainnya
dalam memberikan layanan yang berkualitas. Adapun kantor pelayanan yang telah
tersebar di seluruh wilayah nusantars, tercakup dalam kantor region (sebanyak 8
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kantor), kantor cabang {sebanyak 40 kanior), dan kantor perwakilan {sebanyak
140 kantor). Di samping unit-unit pelayanan yang terdapat pada setiap kantor,
maka tersebar pula unit-unit pelayanan yang penyelenggaraannya bekerja sama
dengan mitra-mitra.

Sebagai sebuah entitas yang Full-Nerwork-Service-Provider (FNSP), maka
indosat memiliki jaringan telekomunikasi yang lengkap dan luss, DM samping
jaringan niama penyclenggaran telekomunikasi bergerak seperti BTSR, maka
terdapat pula jaringan kabel laut (submarine.cable), jaringan serat optik terestrial,
serta jaringan vang menggunakan teknologi satelit. Infrastruktur yang lengkap dan
berteknologi modem ini menjadi kekuatan vang tidak dimiliki oleh para
pesaingnya.

Jumlab karvawan vang terdiri dan karyawan tetap dan karyawan kontrak
merupakan sumber daya lainnya. Jumilah ini merupakan modal dasar penggerak
roda perusahaan bilamana memiliki kompetensi yang tinggi. Program
pengembangan swmber days manusia yang dilakukan harus berorientasi pada
sasaran perusahaan, baik dalam bidang kepemimpinan, manajersen msupun
perkembangan teknologl telekomunikasi. Terdapatnya talenta perusahagn akan
menjamin kelangsungan hidup perusahsan secara jangka panjang.

Sumber daya organisssi mernpakan bentuk snmber daya yang sangat
penting bagi perusahaan, khususnya menyangkul bagaimana penyclenggaraan
organisasi perusghaan dilakukan. Sumber daya organisasi mencakup pengaturan
perencansan, pengaturan operasional, pengaturan pelaporan serta pengaturan
pengawasan dan pengendalian. Organisasi yang memiliki good-governance akan
menjamin setiap aktivitas perusahaan akan memberikan dasmpak positif oleh
karena disamping mendorong temjadinya percepatan proses, namun juga
mendukung adanya pengendalian sistem, Proses bisnis vang optimal merupakan
salah satu perwujudan dari sumber daya organisast ini.

Aspek finansial merupakan sumber daya penting lainnya yang harus dapat
diidentifikasi sebagai salah satu sumber daya internal. Kemampuan finansial akan
mendukung  kemampuan perasahaan  dalam  menyelenggarakan  aktivitas
operasional dap investasi perusahaan, Beberapa ukuran finansial penting menjadi
bahan pertimbangan.
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4.2.1.2. Sumber Daya Nirwujad (Intangible)

Sumber daya tidak berwujud sulit untuk dapat diukur dan dapat terbentuk
sejak perusahaan berdiri dan mulai beroperasi sehingga solit untuk dibeli, ditira,
atau digantikan, Biasanya sumber daya tidak berwujud ini digunakan oleh
perusahaan sebagai landasan kapabilitas dan kemampuan inti (core compefence)
perusahaan. Daya saing yang dibangun dari sumber daya dapat bersifat lestari.

Sumber daya teknologi merupakan sebagai sumber daya yang dibangun
darl pengetahuan dibidang {eknologi yang menghasilkan nilai tambah bagi
perusshaan. Bagi (ndosat teknologi meerupakan pengetahuan yang telah dibangun,
dipelajari dan dikembangkan selama beropesasi lebih dari lima puluh tzhun.
Sejalan dengan ifu, dinamika perkembangan teknologi yang pesat sangat
mewarnai pengetahuan yang dimiliki perusahaan, Pengalaman membangun PT
Telkomsel bersama-sama dengan PT Telkom pada tabun 90-an merupakan
keberhasilan yang tidak ternilai. Pernbangonan anak perusahaan fain separti IM3
yang memiliki teknologi tinggl, maupun mengakuisisi Satelindo menambah daftar
kekayaan intelekival yang dimiliki oleh Indosat.

Teknologi atas infrastruktur yang paling lengksp vang dimdliki oleh
Indosat dibanding para pesalngnya menggambarkan keparipuraan bidang
teknologi yang telah dikvasal oleb Indosat. Di samiping bidang tcknologi seluler,
bidang transmisi serat optik, dan transmisi mdio maupun satelit guna menunjang
kemampuan perusahaan, merupakan sumber daya yang tidak dapat ditiru,

Di bidang komunikasi data, baik yang konvensional maupun vang berbasis
Interner Protocol (IP), memperkuat kemsmpuarn penyelenggarsan jasa ke
pelanggan. Sampai saat ind, konfigurasi jaringan berbasis IP yang dimiliki oleh
Indosat merupakan konfigurasi yang dipandang paling handal oleh para pakar.
Keahlian konfigurasi di bidang ini jauh di atas kemampuan para pesaingnya.

Di samping penguasaan teknologl, kreativitas dan inovasi merupakan
sumber daya tak berwujud lainnya. Inovasi dalam penciptaan produk baru atau
fitur bary, misalaya, terbukti diakui bahkan olch para pesaing. Beragam inovasi
dalam mset dan pengembangan sering menjadi acuan dalam memberikan nilai
tzimbab bagi pelanggan. Indosat acapkali menjadi witra para pemasok produk
fitmr/layanan dalam riset dan pengembangan, sehingga memperkuat kompetisi di
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bidang pengembangan. Tentunya kecepatan implementast atas hasil inovasi yang
dilakukan merupekan kunci penting dalam pemanfaatan sumber daya ini.

Reputasi Indosat scbagal sebuah perusabaan besar selama lima puluh
tahun merupakan sumber daya perusahaan yang tidak berwujud yang berpotensi
untuk mentad! keunpggulan bersaing perusabaan. Repulasi int harus dapat
memberikan manfaat bagl perusahaan tersebut. Kepercayaan konsumen kepada
indosat mémpakam hasil pelayanan yang diberikan oleh Indosat mencapai apa
yang disebut go-beyond satisfaction. Corporate bromd Indogat yang positif kuat,
merupakan modal penting keunggulan bersaing. Reputasi vang positif ini menjadi
suatu bentuk kepercayaan akan kualifas layanan yang diberikan dan sekaligus
kapabiitas Indosat dalam memberikan pelayenan maksimal. Di  samping
kepercayaan olch konsamen, maka kepercayaan oleh mitra usaha telah tereujud
dalam bentuk-bentuk kemitraan vang dilakukan.

4.2.2. Kapabilitas dan Kompeteasi

Sumber daya yvang dimibiki oleh perusahsan membutuhkan kapabilitas
pengelolaan dan pemanfaatannya. Oleh karena itu, bagt Indozat selain memiliki
sumber daya seperti vang telab dibshas di atas, maka hamus puls memiliki
kemampuan untuk mengolah dan memanfaatkannya, Dengan demikian akan dapat
menghasitkan sesuatu vang mempunyai nilal atau manfaatl penting bagi
stakeholder. K,ezzzampuah unfuk dapat mengelola atau mensinergikan sumber daya
yang dimilikinya menjadi suato produk atau jasa yang memberikan mlai tambah
bagi konsumen merupakan bentuk kapabilitas atau kompetensi Indosat. Sebagai
perusahasn yang besar dan memiliki reputasi, maka dinamika yang terjadi
memberikan pembelajaran bagi organisasi Indosst. Dengan sendirinya kapabilitas
Indosat ielah terbukti dalam setiap perjalanan dan transformast yang dialani.

Dalam lima puluh tshun perjalanannya, Indosat telah melakukan
transformasi yang beragam. Indogat memiliki kapabilitas melakukan transformiasi
baik di bidang teknologi, regulasi, pelayanan, operasional dan sumber daya
manusia. Scjak melakukan transformasi dari perusahean penyelenggaran
sambungan operator menjadi sambungan langsung, kemudian transformasi
memjadu sebuah BUMN, kemudian transformasi bisais menjadi FNSP, kemudian

Universttas Indonssia
Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009



65

BUMN pioner vang menawarkan sahamnya di pasar modal, dan terakhir adalah
transformasi bisnis menjadi perusahsan berorientast seluler.

Kapabilitas yang dimiliki oleh Indosat menjadi kempetensi inti {core
competence) yang sulit ditiru atau dibeli oleh pesaing. Nilai-nilal yang terkandung
dalam values perusabaan (Insan Gemilang) merupakan salah satu pondasi tatanan
tak wujud Indosat. Kompelensi ini mernpakan perwujudan kapabilitas dalam
meamastikan daya saing secara jangaka panjang.

Kapabilitas Indosat dibangun melalui suatn proses yang sejalan dengan
perjalanan  learning  organizaton, Kemampuan dalam  mengembangkan
infrastruktur jaringan telekomunikasi yang lengkap dan modermn merupakan
kemampuan utama, Kemampuoan dalamn membangnn kemiiraan dengan berbagai
pihak, merupakan modal dasar dalam menggunakan keunggulan bersama mitra-
mitra. Kemanipuan untuk melakukan kreativitas dan inovasi produk dan fitur,
sampai  dapat digunakan oleh koosumen sesuai dengan kebutuban dan
keinginanuya, merupakan kapabilitas yang meniadi andalan Indosat. Kemampuan
menyiapkan sumber daya manusia yang bertalenta dan memiliki dedikasi tinggi,
adalah kapabilitas yang membedakan denpan pesaibgnys. Kemampuan
merumuskan dan menerapkan strategi bisnis yang acapkali ditkuti oleh pesaing

serta kernampusn membangun sinergi antar bisnis.

4.3, Analisis Visi, Misi dan Sasaran
4.3.1. Analisis Visi dan Misi

Pada bab scbelumnya telah ditinjau visi, misi dan tata nilai perusabaan,
Visi Indosat sebagaimana telah disebutkan yaitu merupakan perwujudan strafegic
intent memadi perusahaan yang FNSP vang berorientasi pada bisnis nirkabel, Visi
Indosat tersebut adalah “"To be the provider of choice for information and
commuication solutions in idonesia” atau menjadi perusabann penyedia solusi

informasi dan komumkagt pilihan di Indonesia,
Dari jzbaran statemerd of vision imi tampak bahwa Indosat berorientasi

memberikan layanan produk dan solusi informasi dan komunikasi yang lengkap.
Menurut pihak menajemen perusahaan, infemtion menjadi piliban diwnjudkan
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dalam bentuk Top of Mind pelanggan dalam menyediakan produk, layanan, dan
solusi informasi dan komunikasi tersebut. D1 saroping itu, konfirmasi lebih lanjut
atas pandangan pihak manajemen ini, disebutkan bahwa apa yang menjadi cita-
cita Indosat adalah menawarken produk dan lavanan yang dapat meningkatkan
kualitas kidup masyarakat.

Pembabasan lebih dalam dengan pihak manajemen atas misi dan visi
perusahaan, vist yang menggambarkan cita-ciia jangka pasjang ini, merupakan
perwujudan hakekat Indosat saat dibangun, kemudian menjalankan beragam
transformasi perusahaan, schingga meskipun dinamis, visi ini masih sangat
relevan, Perwujudan ind berupa upaya untuk menyediskan dan mengembangkan
praduk, layanan dan solusi ipovatif dan berkualitas untnk reemberikan manfaat
vang sebegar-besarnya bagl pelanggan. Upaya untuk meningkatkan shareholder
vadue secaras  terus-meneros. Kemudian upayz unfuk mewujudkan kualitas
kehidupan stakefwider yang lebih baik.

4.3.2. Analisis Sasaran Stratejik

Dalam mencapai visi jangka paniang ini, Iadosat merumuskan berbagai
sasaran strateiik sebagai lompatan yang harus dilalui (milesfone). Dalam rencana
induk perusahaan (grand strategy) discbutkan bahwa sasaran strategi Empat-Pilar
{Laporan Tahunan PT Indosat, 2008) bagi Indosat merupakan langkah-langkah
yang harus dilakukan secara simultan dan sinergis. Bagt Indosat, langkah-langkah
yang divujudkan dalam strategi secara jangka pendek adalah bagaimana
mendapatkan kinerja vang unggul dibanding para pesaingnya dalam industri, atau
dikatakan mendapatkan above average performunce {(44P). Sementara itu, secara
jangke panjang strategi inl sangat penting dapat memberikan kepastian akan
keunggulan bersaing yang lestari atau susteingble competitive advantage (SCA).
Dengan demikian, mendapatkan above average perforprance dan sustainable
competitive advantgge merupakah gasaran formmulasi strategi bersaing Indosat,

Tim Manajemen Stralejik yang merupakan fhink-fank menajemen
perusahaan menyatakan bahwa bisnis seluler merupakan bisnis inti yang
dilakukan oleh Indosat. Adapun bisnis fixed merupakan bisnis yang bersifat
legacy (warisan} yang pada sastnya nanti skan ditinpgalkan. Sementara it
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komunikasi data merupakan bisnis yang bersifat solusi informasi. Tren teknologi
mengindikasikan bahwa konvergenst teknologi akan menciptakan bisnis
komunikasi data nirkabel berkecepatan tinggi. Tren inl menunjukkan bahwa kunci
keberhasilannya pelayanan telekomunikasi di masa depan terletak pada unsur
ketersambungan {connectivityy, pergerakan (mobiliny), lebar pita frekuensi
{bandwidth} dan kouvergensi/integrasi (infegration/convergency).

Sasaran penguatan infrastruktur merupakan suatu keharusan agar dapat
menyelenggarakan bisnis ini secara unggul. Infrastruktur dimaksud mencakup
infrastruktur jaringan telekomunikasi dan infrastruktur teknologi informasi. Di
samping sasaran strategis yang bersifat terwmjud, maka sasaran strategis tak
berwujud merupakan modal dasar menciptakan keunggulan daya saing. Sumber
daya manusia ditempatkan sebagai salzh satu sasaran strategi. Pengembangan ke
arah human capitel merupakan orientasi vang akan mendorong pertumbuhan
bisnis.

Susaran stratefik Indosai menitikberatkan pada pertumbuban secars
berkesinambungan. Pertumbuhan ini dicapal melalui rmilestone jangka pendek,
jengka menengah dan jangka panjang sehingga memberikan above average
performance dan sustainable campetitive advantage secara sirpultan, Secara jelss
sasaran ini seperti fampak pada tabel 4.6, Pada kondisi asumsi tiga sampai lima
fshun ke depan, maka sasaran pertumbuban yang ditetapkan Indosat adalah pada
kisaran sampal lima persen di atas pertumbuhan industri,

Tabel 4.6 — Sasaran Stratejik

Pertumbuban 5
CAGR CAGR
3 Tahun 5 Tabun
Pendapatan (revenue) 12% 17%
Pelanggan {(subscriber} 11% 12%

Sumber: Diclah dari Hasil Interview
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4.4. Analisis dan Formulasi Strategi
4.4.1. Analisis SHWOT

Dari hasil analisis eksternal yang mencakop analisis lingkungan makro
dan Hngkungan industri, seria analisis interval yang mencakup sumber daya dan
kapabilitas, maka dilakukan perumusan anglisisi SWOT, Empat aspek ini sangat
penting guna merumuskan strategi yang tepat yang dapat digunakan oleh Indosat
yang diselarakan dengan sfrategic infent yang telah ditetapkan.

4.4.1.1, Evaluasi Faktor Eksternal (Peluang dan Ancaman)

Hasil analisis eksternal, batk mencakup lingkunpan makro dan lingkungan
industri, sebagaimana telah dirangkum dalam Five-Forces Porter, memberikan
mdikasi-indikasi penting yang dapat dirummiskan sebapai faktor-faktor yang
berpengarah. Faktor-faktor penting vang dapat menjadi peluagg bagi Indosat
mencakup
i. Pertumbuhan pasar seluler yang masih positif merupakan peluang untuk
meningkatkan dan sekaligus memperkuat basis pelanggan,

i1, Predikst pertumbuban ckonomi vang masth positif, meski tidak terlalu
menggembirakan, Pertuminshan inl secara agrogat pagar feickomunikasi akan
memberi dampak munculnya pasar-pasar yang potensial

iii. Terdapatnya tren penggunaan telepon genpgam oleh hampir schagian besar
kalangan masyarakat dengan spekfrum segmen yvang lebih luas. Di sisi lain
pergeseran kondisi sosial di masysmakat menciptakan kebutuhan akan
telekomunikasi menjadi bukan kebutuben tersier, namun sekunder,

iv. Perkembangan teknologi yang mendukung adanya layanan jasa yang lebih
ingvatif schingga dapat diterima dan dibutuhkan konsumen

v. Produk-produk komplemen berupa perangkat felepon genggam mengalami
pertumbuhan yang signifikan. Bila di satu sisi merupakan dampak dari
kebutahan akan jasa telekomunikasi, namun di sisi lain menjadi penyebab
muncuinya kebutuhan jasa lainnya seperti komuntkasi berkecepatan tinggi.
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Adapun fakfor-faktor ekstemal yang dapat menjadi ancaman bagi Indosat
mencakup :

i. Industri yang mengalami persaingan semakin ketat, Terdapatnya sepuluh
pemain dalam industrd ini, meskipun tergolong kecil, namun pada industri
telskomunikast mengindikasikan intensitas persaingan vang tinggi. Bila
dibandingkan dengan negars-negara lain, maka jumlah operator di Indonesia
tergolong banyak.

il. Di samping itu, adanya konvergensi dalam rivalitas antara GSM dan CDMA
mendorong  terjadinya  kompetist Jow-cosi, Pada giliranoya  terjadinya
kompetisi yang berbasis tarif, 2kan menekan profitabilitas industn.

iil. Masih mahalnya perangkat yang mendukung layanan berbasis komunikasi
data berkecepatan tinggi. Kebutuhan konvergenst vang membutubkan
komunikasi data cepat ini, akan terhambat dengan masih relatif’ belum
terjangkaunya secara merata harga perangkat telepon penggam dimaksud.

iv. Mulai jenuhnys pasar di kota-kots besar. I sisi lain kebutuhan di keta-kota
besar, bukan sekedar mobilitas namun juga solost nforrnasi melalui
komunikasi data nirkabel berkecepatan tingg: yang dapat mendukung
kelancaran aktivitas.

v. Adanya campur tangan dar perverintah berupa regulasi-regulasi balk vang
mengator masalab lisenst dan pedjinan, maupun yang mengatir masalah
operasional yang dapat menghambat perumusan rencana bisnis. Pengawasan
atas tarif, pisalnya, menjadi kendala perumusan strateg atas @nf. Disamping
itu, beragam regulasi di daerah menjadi hambatan dalam perluasan kapasitas.

vi. Wilaysh Indonesia yang sangat luas, sehinggs membutuhkan investasi vang
tinggl untuk meningkatkan cakupan dan kapasitas.

4.4.1.2. Evaluoasi Faktor Internal (Kekuatan dan Kelemahan)

Adapun hasd analisis internal yang mencakup analisis sumber daya,
kapabilitas dan kompetensi, memberikan indikasi-indikasi penting yang depat
dimmmuskan sebagai faktor-faktor kekuvatan dan kelemzhan yang perlu
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dipertimbangkan pula. Faktor-fakior penting yang dapat menjadi kekuatan bagi
Indosat mencakup

1. Saat ini merupakan “the strong mumber two”, dengan pangsa pasar yang cukup
besar.

ii. Corporate brand dan reputasi yang kuat di mata para stakeholder. Reputasi ini
akan menjamin kelancaran setisp kemitraan yang dilakukan oleh Indosat, baik
dengan para pemasok, dengan mitre aliansi, mapun dengan mitra-mitra
distributor.

iii. Pengalaman yang felah terbukti sebagal perusahaan telekomunikasi terbesar.
Berbagai transformasl yang dilakukan mencerminkan organization-learner
yang handal,

iv. Sumber daya manusia yang mencukupi dan kompeten untuk menjalankan
bisnis. SDM yang unggul ini sangat didukung oleh sistem pengelolaan SDM
yang herbasis human capital dan penciptaan talenia vang sangat menentukan
keberhasilan perusahaan di masa mendatang.

v. Saat ind merupakan operator penyelenggara telekomunikasi yang terlengkap
dengan jaringan yang FNSP, inhastrukiur backbone vang lengkap moncakup
kabel laut, serat optik terestrial, radio dan satelit akan mendukung akses dan
penvelenggaraan telekomunikast nirkabel.

vi. Inovasi di bidang produk dan pemasaran dengan ragam program vang intensif
dan agresif ditawarkan kepada masyarakat dan pelangpan pada khususnya,

Sementara itu faktor-faktor penting yang dapat menjadi kelemahan

Indosat mencakup :

i, Meskipun ferjadi pertumbuhan jumlah pelangpan yang tinggi, namun terdapat
kecenderungan adanya penurunan ARPU sebagai dampak dari terjadinya
model low-coest di industr,

it. Jumiah pelanggan yang besar ini sebagian besar adalah pelangpan prabayar
yang sangat reatan untuk chrr, sehingga memiliki Ioyalitas yang cenderung
rendah. Adapun upaya retensi pada prabayar ini akan membutuhkan sumber
daya finanstal yang cukup besar.

iii. Kecenderungan orientasi pada pasar ritel, dapat menyebabkan hilangnya
peluang mendapatkan profit yang premium dari pasar tertentu. Pads pasar
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korporat dan korunitas, sebetulnya peluang mendapatkan profit premium dan
kepastian loyalitas perlu menjadi prioritas
iv, Pengembangan jaringan dan kapasitas membutohkan investasi yang besar, di

sisi lain perusahaan harus memperhi mngkan kemampuan keuangan

4.4.1.3. Analisis Matriks SWOT

Dari perumusan faktor-faktor cksternal dan fakior-faktor internal, maka
secara kemprehensif rumusan ini dituangkan dalam Matsiks SWOT pada tabel 4.7.
Mengacu pada stralegi empat kuadran SAOT i, maka dapat dirumuskan
berbagai alternatif yang mencakup sirategi SO, strategi ST, strategt WO, dan
strategi 7.

Analisis SWOT memberikan rumusan ates empat pilihan strategi bagi
Indosat. Keempat strategi dimsksud yaitu strategi bertumbuh (growth sirategy)
yang mencerminkan pemanfasatan kekuatan internal atas peluang yang timbul
{strength-opportunifies), strategt stabil yang mencerminkan upava mengatasi
kelemshan sambil memanfanstkan berbagai peluang yang tmbul  timbul
(weakness-opportunitics), swategi diverstfikasl vang mencerminkan upaya
memanfaatkan peluang pada kondist timbulnys ragam ancaman (strength-threais),
serta strategi bertahan yang mencerminkan upaya raengatasi kelemahan pada
kondisi munculaya ragam ancaman (weakness-threats).

Keempat strategi di atas dapat dipilih dengan berbagai pertimbanpan serta
implikast yang perlu mendapat perhatian penuh Mangjemen Indosat. Mengacu
pada sasaran stratejik, maka Manajemen Indosat memandang dua sirategi pertama
vaitu strategi bertumbub dan strategi stabil mempakan pilihan vang sangat
relevan. I3 satu sisi strategl stabil akan dapat memastikan bahwa dalam tiga
sampai lima tabun ke depan industri akan masih mernberikan pertumbuban yang
signifikan, sementara ity sampai saat inf furunnys pendapatan saat ini hanyalah
imbas dari adanya krisis ekonomi global. Di sisi lain, indikator makro
memberikan indikasi pertumbuban untuk tiga sampai lima tahun ke depan yang
mendukung pencapaian sasaran pertumbuhan Indosat.
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Tabel 4.7 — Analisis SWOT

Faktor Interns!

Kekuatan (Sirengthy

» "the sirong runmber o™,
dengan pangsa pasar yang
¢akup besar,

o Corporaie brand dan
repulasi yang kual menjamin
kelancaran seitap kemitraan.

+ Pengalaman transformasi

Kelemahan {#¥eak)
+ Kecanderunpan penuninan

ARPL sebagai dampak dari
terdadinys model low-cost di
industsi,

« Pominasi pelangesn
prabayar vang sangat rentan
antuk oiusn

vang ditakukan s Kecenderungan arienlasi
wencerntinkan organization- §  pada pasar ritel, yang tidak
fearner yang handal, murberikan profit yang
+ Sumber daya manusia yang premmium
mencukupt dan kompeten » Investasi yang basar untuk
didukung oich sistem pengembangan jaringan dan
pengelolaan SDM yvang Kapasitas
berbasis fumuan capital
» (Operstor penyelengesra
telekomunikasi yang FNSP,
Faktor Ekstevaal » Inovasi ¢ bidang produk
dan peroasaran
Pelunug (Opporfunities Stratepi Pertombuhan (S0} Stratee: Stabil (WO
» Pestunbuban pasar sefuler | o Meningkatkan cakupan dss | & Mendorong pedzmbuian
yanp masih positif kapasitas jaringan pendapatan pada pasar
s Prediksi pertumbuban » Melakukan pengembangan ekisting
ekonomi yang masth proguk dan program secars | » Program pendnghatan usage
positif, agresif = Ekspansi pada pasar
« Trend pengeunaan telepon |  Meningkatkan akuisist korporst dan komnites,
gengparn olelt hamplr palangean dan mencistakan
sehagian besar kalangan pasar baru
masyarakal

» Perkembangan telmolog
yang mendukang layanan
jasa yvang lebil inovatf

s Produk-produk komplemen
yang tumbuh signifikan,

Ancaman {Threats
s Industri yang mengatami

» Mengembangkan produk

Strategi Bertahan {7}

» Program efisiensi pemasaran

persaingan semakin ketal. Riranan yang low-cost dan distribusi
» Konvergensi dalam vivalitas | » Alfansi vertikal batk dengar | » Program low budger high
antara {3SM dan COMA pemasok, maupun deagan impact
mendorong terjadinya mitrs distributor & Spin-fF beberapa jaringan
kompetisi Jow-cost. = Optimalisasi kapasitas pelayanan,
» Masth mabainya perangkat eksisting melstui produk
pendukung layanan diversifikasi
herbasis kamunilkasi data
berkecepatan tinggi,
s Mulai jerahnya pasar gi
kota-kota besar.
= Regulasi-regulasi kurang
menguntungkan
o Wilzyah Indonesia yang
sangat luas

Sumber ; Dianaligis Pemulis herdasarkan Kerangka Analisis SWOY
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Bila ditinjau dart pertumbuhan yang masih tinggi untuk industri, ditambah
sinyalemen indikstor ekonomi yang cenderung positif untuk figa sampai lima
tahun ke depan sebagaimana prediksi Bank Indonesia, maka peluang yang culmp
tinggi ini menjadi faktor penting pilihan strategi. Di samping itu, industri
telekomunikasi yang sangat dipengaruhi perkembangan teknologi pada satu sisi
akan mendorong terjadinya pergeseran pola perilaku masyarakat dan dunia usaha
selaky pengguna. Dengan kata lsin peluang vang tinggi im hares dapat
dimanfaatkan sebesar-besarnya oleh Indosat.

Dari aspek kekuastan internal yang telah terbukti dalem perjalanan
transformasi Indosat sehingga dapat fetap bertahan dan babkan mumbuh secara
kontinu, menunjukkan perkembangan lingkungan yang dinamis akan dapat dilalui
oleh Indosat dengan tingkat pertumbuhan yang baik. Meskipun ssat ini berada
pada posisi “number fwo”, namun kekuatan corporare-brand dan corporate-
image, menunjukkan kekuatan “the strong-number fwo”. Kekuatan ini didukung
pula cleh sumber daya dan kapabilitas baik pada aspek infrastruktur sebagai
penyelenggara telekomunikasi yang lengkap (#NSP), maupun olch sumber daya
manusia yang memadal dari aspek jumlah dan kompetensi. Denpan sasaran
pertumbuhan, maka dipastikan akan dapat menangkap peluang yang Gmbul,
memanfaatkan kekuastan internal untuk mengoptimalkannys mencapal sasasran
pertumbuhan melalni penguatan dan pesgembangan produk, pengembangan dan
penguasaan pasar, serta peningkatan profitabiliias secara berkelanjutan. Uniuk ity,
strategi bertumbuh mempakan prioritas utama yang harus dipilih.

4.4.2, Analisis Strategi Pasar-Produk

Strategi pertumbuhan merupakan strategt yvang dibastikan dari formuldasi
vang berlandasakan pada tatanan makro. Implementasi strategi pertumbuhan
dapat dilakukan melalui pertumbuban organik dan perfumbuban pon-organik.
Pertumbuhan organik dilakukan pada tatsnas pasar dan produk, yaitu strategi
pertumbuhan melalui pertumbuhan pada pasar yang ada, pertumbuhan pads pasar
bary, dan perfumbuban pada produk baru. Pertumbuhean non-organik dilakokan
melalui konsolidasi, yaitu melahi strategi horisontal dan vertikal.
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Bila ditinjau dari sasaran stratejik, maka stratcgi pertumbuhan yang
relevan adalah melalui pertumbuban organik. Adapun dalam pertsmbuhan int
perlu diformulasikan berdasarkan pada lingkup produk, pasar, dan geografis.
Pendefimsian ulang atau konfirmasi atas lingkup ini perlu dilakokan mengingat
formulasi strategt yang nantinya akan didapatkan sangat bergantung pada
intention  Indosat.  Pembahasan bersama Tim  Perencansan  Stratejik
mengindikasikan bahwa lingkup produk saat ini beserta beragam variasi produk
barunya masih relevan. Kebntuhan dan keingingan masyarakat selaka pengpuna
jasa, sanpat tergantung pada seberapa jauh perusahasn memberikan customer
education akan tren teknologi. Adapun dari aspek pasar, sangat terbuka luas
beragam pasar dengan segmen yang lebih lengkap. Segmentasi penting untuk
mengidentifikasi beragam peluang stas segmen yang terbentuk. Sementara itu,
aspek peografis, terdiri daxi dagrah geografis di Pulan Jawa dan luar Pulan Jawa.

Pasar Telekomumnikasi Borgarak {Maobile)

YoY Growth
- 523%

3 80,0%

L. j
Garnbar 4.16 — Proyeksi Marke? Size Pasar Telekomunikasi Bergerak

Sumber 7 Diolah dart Raagkwman Investor Anafysi

Dalam karun waktu enam tahun terakhir, pasar telekomunikasi bergerak
mencapai pertombuhan pendapatian dengan CAGR sekitar 27% seperti tampak
pada gambar 4.16. Proyeksi untuk lima tahun ke depan vang diberikan oleh
heberapa analis investor menunjukkan pertumbuhan masih positif dan cukup
signifikan dengan CAGR hampir 12%. Hal ini diyakini oleh Manajemen Indosat,
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bahwa pertumbuhan tersebut merupakan pertumbuhan minimum yang dapat
dicapai oleh industri. Manajemen memandang bahwa bila indikator ekonomi
nagional memberikan sinyal lebik baik lagi dari yang telab diprediksi, maka
pertumbuhan industri ini harus dapat dicapai secara lebih agresif lagt oleh
perusahaan,

4.4.2.1. Analisis Competitive Profile

Proyeksi pertumbohan industri yang posifif merupakan peluang yang harus
dapat dimanfaatkan olsh Indosat dengan kekuatan internal yang dimiliki. Marker
size yang masth cukup tinggi pada indusini, mendorong setiap operator melakukan
beragam strategi agresifnya. Jumla operator yang relafif banyak dibandingkan
dengan struktur industii dl negara-negara lain, serta kecederungan price-war yang
terjadi vang menyebabkan tingkat rivalifas yang tinggi, masih dapat dieliminasi
oleh tingkat pertumbuban industri yang masih baik ini.

Tabel 4.8 — Murket Share Profile

Competitive Profile ; Relative Marke! Share (%}

é Subscriber | Revenue B8BTS
Telkomsel | TSEL 432 | 803 40,9
lindosat_lisaT_ - a1 236 221
Exceipom [ XL 7.2 15.0 25,3
Baksie Tel iBTEL 48 3.7 4.2
Mobile 8 IM8 2.2 1.2 1.4
Telkom  |TLKM 8.4 = ] 8.1

Sunber : Diolah dari Laporan Tahunan 2008

Strategl yang dipilih adalah sangat penfing dalem rangka pemanfaatan
peluang. Untuk dapat mengambil manfaat sebesar-besarnya darl industri yang
masih tumbuh ini, Indosat harus dapat menciptakan posisi bersaing yang kuat dari
profile persaingan {compaetitive profile} di industd. Dalam industri telekomunikasi
bergerak, profile bersaing ini dapat diidentifikasi berdasarkan faktor-fakior pangsa
pasar (market share) yang secarg garis besar adalah penguasaan atas pendapatan
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{(revesne market share), penguasaan atas jumlah pelanggan (subscriber market
share), dan penguasaan atas infrastruktur BTS (BTS share) sebagaimana tampak
pada tabel 4.8.

Bila dilihat dari share profile relatif di antara para operator, maka Indosat
memiliki posisi yang cukup kuat dengan berada pada posisi kedua atas revenue
market share dan subscriber market share. Naroun bila ditinjav dari BTS share,
maka Indosat berada pada posisi ketiga setelab XL.. Hal ini menunjukkan babwa
meskipun Indosat memiliki B7S share vang relatif lebib rendah sedikit, namun
strategl vang ditempuh oleh Indosat memberikan performance lebih bak
dibandingkan kompetitor terdekatnya tersebut. Keunggulan kompetitif ini
terutama didapatkan sebagai hasil dari formulasi strategi produk dan pasar yang
relatif lebih baik,

Sejalan dengan internal rivalitas yang semakin tinggi, pertumbuban
belanja modal operator lain mendorong terjadinya pergeseran atas kapasitas
infrastruktur vang dimiliki (BTS share). Hal ini memberikan indikasi pelemaban
posisi untuk periode ke depan. Bebempa pihak masih memandang bahwa
kapagitas infrastruktur vang dimiliki relatif akan berpengaruh terhadap peroleban
jurnlah pelanggan di pasar (subscriber share}, yang selamjutnya akan berdampak
pula pada besarnys pangsa pendspatan (revenue share) yang skan didapat.
Sebagai landasan formulast strategi, Isdosat sudah barsng tentu harus
mempertimbangkan BTS share ini sebagai faktor penting dalam kompetisi industri

untuk mendapatkan subseriber markel share dan revenue market share,

4.42.2. Analisis Pilihan Strategi

Indosat harus dapat memanfaatkan pertumbuhan industi yang positif,
dengan memanfaatkan posisi bersaing saat im meski terdapat kecenderungan
pelemahan posisi bersamng ke depan, melalul strategi intensif. Strategi ini dapat
dilakukan melalyi inisiatif-inisiatif penting sebagat berikut :

i. Melakukan peneteast vang intensif atas pasar yang ada saat ini.
ii. Melakukan pengembangan pasar baru pada industri yang masth fumabuh ini.
iii. Melakukan pengembangan produk baru agar mendapat perolehan pangsa.
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Strategi imtensif dilakukan dengan mempertimbangkan karakteristik pasar
dan produk. Bila ditinjau dari karakieristik pasar-produk, maka produk yang
ditawarkan Indosat dapat dikategorikan seperti pada tabel 4.9.

Tabel 4.9 ~ Karakteristik Pasar dan Prodak

Karakteristik Produk

Karakteristik Pasar/Pelanggan

Jasa dasar (basic services):
- Starterpack : IM3, Mentari,
Matrix

- Mass/retail, Regions & Branches (kota-
kota besar)
- Individual pengguna awal layanan refco

- VA4S Sois-VAS, Content-VAS,

- Suara dan sms

Program paket: - Komunitas atau kelompok dengan

« Pake Komunitas kolektivitas tinggl

Jasa Nilai Tambah {FA4S) : - Individu pengguna ragam feqtire felco

- Individw/kelompok pengguna intensi{

Content-SMS, ¢-Wallet sistem informasi

Jasa Komunikasi Data ;
- Internet Access
- Wireless-network Sefutions

~ Korporat, kelompok dan individu
pengguna layanan fefco untuk transaksi
- Korporat penpguna iayanan solusi

Sumber: Dianalisis darl Laporan Tabungn 2008

Berdasarkan portofolic produk di atag, maka ketiga inisiatif pasar-produk
dapat dievaluasi mengacu pada matriks pada pambar 4.10. Produk yang
ditawarkan saat ini, khususoya produk dasar {basic service} yaitu berupa suarg
dan sms, rmasih diperivkan dan diloginkan oleh pasar. Nomor perdana
{starterpack) merupakan keharusan bagi pelangpan untuk dapat msiakekan
percakapan. Adapun tingkat pesetrasi yang tinggl, tegadi di kota-kota hesar.
Tingkat perekonomian yang berada pada kondisi pelambatan, pada satu sisi
mendorong ferjadinya pola penggunaan telekomunikasi yang didasarkan pada
budget-oriented. Sementara itu, beragam program pemasaran yang menawarkan
produk-produk fow-cost pada sisi yeang lain, mendorong tefjadinys pola
penggunaan nomor telepon “sekali pakai” (cafling card) khususnya pada segmen
mass/retail. Dengan denaikian, tingkat penetrasi pasar riil masih jauh lebih rendah
dibandingkan yang tampsk pada data statistik. Sementara ite, produk turunan
seperti jasa nilai tambah (VAS) dan imternet mobile, memberikan indikasi yang
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positif hanya di kota-kota besar. Penetrasi produk-produk vanp ada {existing
preduct scope) atas pasar yang ada (existing market scope) masih memiliki
tingkat aitractivenegss yang tinggl. Untuk itu, stratepi penetrasi pasar {market
peretration) masih memberikan pertumbuhan yang relatif tingg:.

Tabel 4.10 — Evaluasi Pasar - Produk

SRISTING PRODUCTY Stisee NEW FREIMIET SEOPE

o om0 @ (@ |® 0 |0©
HARKETSEO  shsarmatans e |® © ©olo |0 0
- Wow e erside dava) || @B & © © O O O
TS gl @ | @ | @ ] }r © O G

@ Hiathwetivanges
& Sachatractivamress
O Logtireotivoness

Sumber: Disnalisis dari Hasil Interview

Perkembangan wilayah yvany menuju kemandirian berlandagkan otonomi
daersh, mendorong pergeseran perhambuban ekonomi nasional yang sebelumnya
lebih terkonsentrasi pada kofa-kota besar. Perkembangan ini sudah fentu
menciptakan peluang pasar akan produk di daerah urban dan lnar Pulay Jawa vang
selama ini cenderung menuju kejenphan di kota-kota besar terutama di Pulau
Jawa, Kondisi ini mendorong aperator telekomunikast meningkatkan kapasitas
dan ekspansi di wilayah yang berkembang tersebul. Upaya menciptakan skala
ekonomi, meski hanya pada jasa dagar, pada gilirannys akan meningkatkan
perolehan pangss pasar.

Perkembangan teknologi telekomunikasi yang pesat sebagaimana telah
dikapas pada bagian-bagian scbelumnnys, mengindikasikan ragam potensi
munculnya kebutuhan dan keinginan pasar. Kebutuban yang lebib dari sekedar
jasa dasar percakapan dan sms, tumbuh sejalan dengan perkembangan pola hidup
masyarakat ferutama di kota-kota besar. Perkembangan dan pertumbuhan demond
untuk jasa non-dagar ini terjadi pada segmen perusshaan/usaha (corporate/soho)
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dan segmen komunitas {community). Kebutohan 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 rinei, lengkap dan fokus sehingga ragam
kebutuhan ini skan dengan mudah dapat diidentifikasi. Sebagal hasilnya, maka
pemenuhan kebutuhan ini dapat dilakukan dengan efekdf.

Karakterigtik yang digambarkan dari kedua kondisi di atas, yaitu inistatif
melakukan perluasan pasar ke wilayah-wilayah potensisl, serta segmentasi pasar
vang lebih optimal, akan dapat memanfaatkan kekuatan produk yang ada saat ind
antuk merath pelvang pangsa pasar pendapatan (revenuwe share) yang lebth baik.
Mangjemen meyakini bahwa dalam lima tahun ke depan perusahaan gkan
mendapatkan above-gverage-return bila memanfatakan peluang ini. Hal iw
menunjukkan fingginya tingkat affractivenss produk yang ada terhadap potensi
wilayah lain. D samping ftu kebutuban modifikas: jasa dan feature bagi segmen
lain memperkuat tingkat attractiveness ini. Untuk itu, siratepi perluasan pasar
{market development), akan memberikan pertumbuhan yang relatif tinggl pula.

Bila ditinjau dari fren teknologi telekomunikasi sebagaimana dikupas pada
analisis faktor teknologl, maka peluang munculnya faktor pendorong kebuiubhan
akan sejalan dengan perkembangan dunia usaba. Perkembangan dunia usaha yang
makin dinamis dan membutubkan dukungan infrastnikdur vang handal dan
mendukung pengambilan kepulusan vanp cepal, di satu sisi mencipfakan -
kebutuhan akan jasa pon-dasar dan hahkan jasa yang berorientasi pada solusi. Di
sisi lain, perkembangan teknologi tekelomunikasi dan informatika mendorong
terjadinya life-cycle teknologl yang semakin pendek sehingga membutubkan
kemutakhirannya. Pada kondisi seperti ini, maka dunia usaha yang sebagian besar
terdapat di kota-kota besar dan non-coparate, akan secara simulian menciptakan
kebutuhan Isyanan jasa yang berorientasi solusi.

Perusahaan harus dapat melakukan identifikasi perkembangan kebutuhan
usaha akan jasa telekomunikasi bergerak di satu sisi, dan melakukan
pemutakhiran produk yang ada sehingga mengikuti perkembangan teknologi di
sisi lainnya, Riset akan produk bare, batk berupa modifikasi atas jasa yang ada
beserta turunannya, maupun produk vang bepar-benar implementasi teknologi
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baru, serta penyelarasan dengan  perkembangan kebutuban dunia  usaha,
merupakan kunci utamanya.

Inisiatif pengembangan produk baru yang akan ditujukan untuk pasar yang
ada memberikan indikasi tingkat attroctiveness yang relatif baik, meski tidak
tingel. Manaiemen memandang bahwa dalam industri telekomunikasi bergerak,
perkembangan teknologi dengan ragam skenario pergeseran teknologi menjadi
kunei utama perkembangan industri lainnya. Untek ite, Inisiatif mengembangkan
produk bary, akan memastikan keberangsungan penyelenggaraan bisnis, Dengan
demikian, strategi pengembangan produk (product development) pada kondist ind
menjad: pertimbahan penting lainnya.

4.4.2.3. Analisis Imphikasi Strategi Pasar-Produk

Strategi intensif mclalul pendekatan pasar-produk, memberikan implikasi
penting atas inisiatif pemeanfaatan sumber daya vyang dimiliki Indosat. Adapun
profil kompetitif sebagaimana dibahas sebelumnya memberikan indikasi akan
langka-tapgkah vang harus dilakekan. Posisi Indosat yang terancem tergeser
menjadi karang kompetitif schagai dampak dani tergesemya kapasitas B7S share,
mendorong pihak Manajemen meninjau kembali inisiatif-inisiatif pemasaran yang
selama ini dilakukan.

Strategl pencirasi pasar menitikberatkan pada peningkatan kinerja pada
pasar yang ada, Pertummbuban terkonsenirasi didukung oleh pasar yang stabil yang
tidak memiliki sikius sehingga tidak menyebabkan Indosat perlu melakukan
penyesuaian stratepl secara siklus pula. Indosat harus dapat mengidentifikasi
kebutuhan pasar, pemabaman akan perilaku pelanggen, evaluast sensifivitas
harga, seria efektiviias strategi pemasaran yang dilakukan. Indosat harus dapat
merumuskan dan memanfaatkan keunggulan kompetitif yang didapat dari koudisi
ini. Indosat harus dapat melakukan pesgueatan keunggulan pada lini operasi
melalut skala ekonomis, penguatan jaringan distribusi {distribution channel), serta
penetapan harga yang optimal.

Implementast strategl pengembangan pasar dar pengembangan produk
menuntut perlhmya inisiatif yang berbeda dant pencirasi pasar. Perluasan wilayah
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sebagai bentuk implementas: strategi pengembangan pasar mendorong perlunya
perluasan wilayah operasi yang nota bene menuntur adanya tambahan modal yang
lebil tingpi. Ekspansi vang apresif akan mendorong pula perlunya ekspansi
jaringan distribusi. Skala ekonomis menjadi hal yang penting pula dalam upaya
mengembangkan pasar berdasarkan aspek geografis, Perluasan pasar penting
dilakukan di juar Pulau Jawa, khususnya pada wilayah-wilayah vang memiliki
periumbuhan ckonomi yang tingg seperti wilayah selatan Sumatera, sebagian
Kalimantar, dan sebagian Sulawesi. Sementara itu, perluasan pasar melalud
segmentasi akan mendorong perusahaan memiliki kemampuan mengidentifikasi
perilaky kebutehan pasar yang lebib komprehensif. Dengan memahami perilaku
pasar yang telah dapat disegmentasi ini, maka Indosat akan dapat memenuhi
kebutuhan pasar.

Berbeda dengan strategi peneirasi dan strategi pengembangan pasar, maka
strategi pengembangan produk menitikberatkan fokus pada pengembangan atau
modifikasi produk yang ada yang disalerkan melalui jaringan distribusi yang telah
ada. Implementasi strategi int mendorong perlunva pemanfasten produk vang ada
saat ini, baik frawd image maupun kerakteristik produkoya, Bagl Indosat inisiatif
mengembangkan produk yang ditujukan pada pasar yang ada ini merupakan
upaya untvk memperioas dan memperpanjang siklos produk yang ada.

Ketipa strategi ini merupakan pilihan yang sulit diimplementasikan
sekaligus, bahken sangat jarang dilmplementasikan. Untuk itu, ketiga strategi ini
dapat ditmplementasikan melalul sizaieg: bertahap. Dua fahap dapat dilakukan,
yaity tahap pertama melakukan penetrasi pada pasar vang ada, dan tahap kedua
melakokan pergeseran {shifting) pasar vang fciah didapat dengan langkab
memberikan penawaran baik intensifikasi penggunaan produk yang ada maupun
modifikasi produk.

Untuk menetapkan kedua langkah tersebut, maka perdu dilakukan
kategorisasi produk yang akan ditawarkan seperti pada garmbar 4.17. Kategoni
pertama adalsh produk yang diorientasikan pada peningkatan pangsa pasar
pelanggan (subscriber-markel-share). Kategori ini mengeksplorasi pasar agar
Indosat mendapatkan jumiah pelanggan yang signifikan scbagai landasan
{customer base). Kategori pertama ini menggunakan sepenuhnya lini produk yang
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telah ada (existing produci stream). Kategori kedua adalzh produk yang
diorientasikan pada penciptaan pendapatan bam, baik dari optimalisast belanja
pelangpan vang telsh ada maupun dari penawaran produk/modifikasi baro.
Kategort ini akan lebih optimal menggunakan lini produk pendorong pendapatan

yang bary (new-revenue-generation product stream),
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Garnbar 4.17 — Product Strecoms (Marfet-Froduct)

Surrber : Dianadisis dari Hasil Interview

4.4.3. Analisis Strategi Generik

Strategi pertumbuhan yang dilaksanakan melalui pendekatan pasar-produk
memberikan formulasi strategi yang difempuh berdasartkan kategon market-
penetration-produci-stream  dan  markel-development/product-development-
produci-siream. Kedua product-siream ini diformulasikan sebagal langksh
bertahap (fwo-sieps-strategy). Manaiemen memandang implementasi bertahap ini
merupakan bagian dari upaya optimisasi perole¢han pendapatan melaloi
mekanisme yvang lebih efisien.

Penyeclenggarean telekomunikast saat ini dan di masa depan memiliki
karakteristik tertentu, yaitu ketersambungan {connectivity}, mobilitas sebagai
wujud cakupan (mobility), lebar pita frekvensi sebagai wujud kecepatan
(bandwidthy dan keterintegrasian dengan aspek lain {convergermcy). Tahap
pertama sirategi atau penctrasi pasar yang dilakukan pada pasar yang ads
merupakan langkah dalam rangka pengejawantshan karakteristik comrectivity dan
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mobility. Sasaran tzhap pertama ini adalah untuk mendapatkan customer buse
vang sebesar-besarnya. Perolehan pangsa pendapatan didapat dari jumleh
pelanggan yang sebhesar-besarnya dengan tingkat skala ckonomis yang tinggi.
Tahap kedua merupakan upaya dalam rangka mewujudkan karakferistik
bandwidth dan convergency. Strategi tahap kedua inl memiliki sasaran untuk
mendapatkan pertumbuban melalui profitabilitas yang lebih tinggl {(premiion
profit} dibandingkan pada tzhap pertama strategi.

4.4.3.1. Analisis Strategi-Portofolio Produk

Produk Indosat berdasarkan karakteristik sebagaiman pada table 4.9 bila
dirinci lebih lanjut berlandaskan kategorisasi product-stream di atas, maka tampak
seperti pada table 4.11.

Tabel 4.11 — Kategori Produk

Kategori Portofolic Produk Karakteristik
Existing Jasa dasar (voice & sms)— | -Pengguna kKartu perdana akses
Product Stream | starterpack dengan askes jasa seluler

brand I3, Mentar, Matrix | -Penggunaan percakapan dasar

New-reveruug- Community-based Services, | -Sistem komunikasi antar
generation Stns- Content, Sms-VAS, komunitas/kelompok
Product Stream | VAS-Conteri, Intengi~ -Sistem informasi
daccess, Wireless-Nefwork- -Sistem transaksional
Solutions, e-wallet -Jaringan dan layanan terpadu

Sumber: Dinazkisis dari Laporan Tahusan 2008

Produk vang ada (existing product siream) yang mencakup basic services
{voice dan smy), ditujukan untuk mencapai sasaran cakupan wilayah operasi
(coverage). Sebagaimana disebutkan sebelumnya bahwa sasaran untuk kategori
ini adalah terbentuknya karakteristik connectivity dan mobifity. Upava untuk
mendapatkan jumlab pelangpan pengguna jasa Indosat yapg besar merupakan
wujud dari coverage dari aspek komersial. Adapun karakieristik industri saat ini
mendorong lerjadinya penefrasi pasar melalul keterjangkauan barga. Fakior
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kekuatan tawar sebagal dampak dari daya beli masyarakat yang sccara umum
memiliki keterbatasan mendoreng terjadinya penurunan harga layanan jasa dasar
{voice & sms). Profitabilitas yang diperoleh dasi exfsting product siream untuk
mendukung cakupan wilayah ini menjadi semakin tunm.

Mangjemen memandang bahwa perolehan pendapatan secara agrepat
adalah hal vang wtama. Untuk mencapai cakupan wilayah yang luas dan aspek
geografis, namun dengan total pendapatan yang besar, skala ckonomis menjadi
kuncinya. Indosat perlu melakukan inisiatif cover-broadly mesk: dengan less.
profit, namun dengan skala ckonomis yang tinggi. Sebagal hasilnya secara agregat
akan didapat low-profit-high-volume. Untuk mewujudkan sasaran ini, Indosat
membutuhkan sirateg low-cost-feadership.

Produk yang mendorong pendapatan buare (mew-revenue-generation
product stream) yang mencakup iasa VAS, internet-data-communication, content,
dli.,, ditsiukan untuk menciptakan sumber-sumber pendapatan baru {(revenue
generation), Sebagaimana disebutkan sebelumnya babwa sasaran wniuk kategori
ini adalah memanfaatkan karakteristik bandwidth dan convergency. Upaya uatuk
mendapatkan perfiznbuhan pendapatan yang signifikan merupakan wuind dari
Jocus dari aspek komersial. Adapun karakieristik industri saat ini mengindikastkan
ierjadinya pergeseran kebutuban dan kenginan pasar, serta dorongan transformasi
teknologi. Profitabilitas yang diperoleh dari new-revenue-gencration product
streom semakin memunivkkan premium,

Manziemen memandang bahwa perolehan pendapakan melalul premiunm-
profit ni merupakan hai yang meniadi harapan dengan siklus yang panjang.
Untuk mencapai sasaran fokus pada kebutuban dan keinginan pasar berdasarkan
segmentasi yvang lebih komprehensif dengan presiium.-profis, maka difersnsiasi
pads segmennya menjadi kancinya Indosat perlu melakukan inisiatif deep-dive
sehingga menghasilkan premium-profis, namm dengan segmentasi yang lebih
beragam. Sebagai hasilnya akan didapat low-velume-high-profit. Untuk
mewujudkan sasaran ini, Indosat membutuhkan strategl focus-differentiation.

Kedua strategi di atas, yaim strategi low-cost-feadership dan focus-
differentiation, difermulasikan sebagai suatu kesatuan untuk duoa langkah strategi
vang dapat ditempuh Indosat secara simultan (wo-sieps strategy). Kedua strategi
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ini ditempuh secara prioritas untuk dua sasaran pasar dan dua portofolio produk,
yaitu pasar secara genertk untuk penetrasi exisiing product stream dan pasar yang
lebih spesifik untuk new-revenue-generation product siream. Prioritas pertama
atau langkah pertama adalah strategi low-cest leadership ditempuh dalam rangka
membaogun cusfomer buse melalul existing product stream yang memiliki
karakteristik dan berperan sebagai produk akses jasa telekomunikas: seluler.
Memiliki custemer base yang besar merupakan landasan yang kuat bagi strategl
pertumbuhan, Prioritas selangutnya atau langkah kedua adalah menempuh strategi
Jocus-differentiation dalam rangka mendapatkan perfumbuhan pendapatan melalui
new-revenue-generation product stream yang bangun dari landasan customer base
yang telah dibangun terlebih dahulu. Produk rew-revemue-generation product
stream 2daleh produk vang ditawarken berdasarkan pengembangan pasar vang
dilakukan. Kreativitas dan inovasi merupakan faktor penting dalam membangun
keunggulan bersaing pada langkah kedua im.

Strategi generik dilmplementasikan dengan memanfaatkan keunggulan
bersaing yang dibangun secara internal Keungpulan bersaing ini dapat
diidentifikasi danl rantai nilai (value chain) internal yang dimiliki perusahaan,
Dalam penyelenpgaraan industri telekomunikasi bergerak, vafue chain perusahaan
dikategorisasikan seperti pada gambar 4.18.

! Frern indrasinpciure (Rnance, recountiag, fegal, slc) w]
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Ketwork | ™ prootuct Qperation & Mantensnce !
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Card Sates &
Customer | Produe- || Marketing Channe] :B&&"&:g{; & | m
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Gambar 4.18 — Value-Chain

Sumnber : Telecommunication Operating Modef - TOM (2000
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4.4.3.2. Strategi Low-Cost-Leadership

Strategl fowest-cost diterapkan melalui berbagat mekamisme vang dapat
menekan biaya pada setiap valve-chain penyelenggaraan existing-product-stream,
yaitu lebih tepatnya pada kartu perdana (straterpack) dan voucher isi ulang
(reload) vrtuk jasa dasar. Penetrasl pasar vang dilakukan secara mrass-sales
melalui jaringan distdbusi {channe! distribution), menjadi kunci  pokok
keunggulan bersaing. Jaringan distribusi yang luas menciptakan ketersediaan
produk kartu di pasar, baik kartu pecdana maupun voucker reload. Untuk
menjamin terjadinya ketersediaan produk, maka produksi kartu sebagai media jasa
vang akan digunakan, dituntut memiliki tingkat produktivitas yang tinggi.

Pada aspek pemasaran, Indosat dapat melakukan mass marketing melahui
IMC (Goint markeiing communication). Inisiatif IMC ini dapat dilakukan dengan
melibatkan seluruh outles pengecer, baik yang berskala menengah maupun yang
barskala kecil. Aktivitus pemasaran vang apresif melaln outlerouwdlet ini
memberikan efektivitas yang tingpl. Hal ind terutama didorong oleh dekatnya para
“agen” ini dengan pelanggan masal. DE samping i, sensitivitas harpa akan dapat
diatasi melalui mediasi eleh "agen™.

Jaripgan distribusi dilakukan secara paralel melalnl doa bentuk, yaitu
distribusi kartu fisik untuk starierpack dan voucher, serta jaringan elektronik
untuk distribust e-voucher. Jaringn distribusi online im pada satu sisi dapat
menekan biaya lebih dari 30%, sementasa di sisi fain para distributor dapat dengan
leluasa melakukan “puckaging” pada milai-nilal nominal tertentu sesual dengan
kebutuhan pasar. 1)1 samping itu, jaringan distribusi online mi memberikan
kekuatan dalam penguasaan pasar masal dengan tingkat refoad yang tinggl, vaitu
meski reioad tersebut bernominal kecil namun dilakukan secara intensif dan
dalam siklus yang pendek. Dukungan aplikasi dap jaringan berbasis teknologi
informasi, menjadl pendorong utama. Skala ekonomis didapat seiring perluasan
kapasitas sebagai dampak dari perluasan jamingan yang dilakukan oleh mitra
distributor.
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Gambar 4.19 — Low-cost Product Critical Points

Sumber : Dianalisis dari Hasi] Terview berdasarkan Kerangka FOM {Z000)

Strategi low-cost pada indusint telekomunikas: seluler rentan terhadap
imitasi, khususnya pada produk basic services, terutama disebabkan oleh
seragamnya proses penyelenggaraan seria sensifivitas harga yang tinggi. Qleh
karena itu, Indosat perlu memperhatikan beberapa elemen penting dalam vafue-
chain sebagaimana pada gambar 4,19, vaitu;

i. Card Production

Elemen ini sangat penting dalam proses meningkatkan penefragi pasar melaiui
penambahan jumlab pelanggan. Kartu perdana menjadi kunci saat akuisisi
pelanggan baru. Adapun jumliah pelangean yang akan benar-benar menjadi
pelanggan lebih rendah dari jumiah karfu yang dijual kepada masyarakat.
Indosat harus dapat mengoptimalkan rasio antara produk kartu yang dijual
dengan pelanggan loyal. Disamping itu, kartu voucher isi ulang harus dapat
diproduksi dengan tingkat biayva yang paling rendsh. Penggunaan voucher
elektronik adalah salsh satu upaya mendapatkan igw-cest.

il. Mass Marketing
Skala ekonomis merupakan faktor penting dalarmn membangun keunggulan
melalui  Jow-cost. Program pemasaran pada mass-marketing  seringkali
dilakukan secara above-the-line {ATL) untuk setiap brand produk akses
(prabayar dan pasca bayar). Pada satu aspek cara sepertf ini akan mendapatkan
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awgreness seoara cepat, namun di sist lzin akan meningkatkan biaya yang
dikeluarkan. Untuk itu, Indosat perlu roelakukan program-program pemasatan
vang bersifat push-marketing dengan menjalin kemitraan dengan channel
distrilnation dan biss mendapatkan cakupan secara luas sehingga dapat
menyasar migss-marke! pamun dengan low-cost. Indosat perlu melakukan
program pemasaran yang bersifut kemitraan jangka panjang sehingpa secars

jangka panjang dapat meningkatkan custember base.

i, Channe! Distribution

Indosat perfu memperkuat jasingan distribusi yang dilakukan dengan menjalin
kemitraan dengan para dealer, terutama dealer yang memiliki jaringan sendirt
sampai ke tingkat eutlet. Perluasan juringan akan sangat efektif bila dilakukan
dengan meningkatkan rasio antara distribusi produk fisik dan produk sistem
elektrontk, Rasio yang mencapai lebih darl 60% skan menjamin perolehan
revenue secara lebih tinggi. Disamping itu, Indosat harus dapat meningkatkan
rasic jurnlah owiles vang melakuken transaksi melalui jaringan elektronik
Indosat (e-voucher market share). Dalam memperluas das memperkuat
Jaringan distribusi, pernantauan teritorial di seluruh owrles menjadi hal penting

iv. Information Technology

Dalam membangun skala ekonomis yang tinggi melalui penguatan jaringan
distribusi, khususnya imembangun jaringan distribusi  elektronik, maka
teknolopl informasi menitadi hal yang sangat berpengaruh. Jaringan berbasis
teknologi informasi ini sendiri dilakukan dengan memanfaatkan kemampuen
masing-masing channel distribution. Masing.-masing channel disiribution
dituniut memiliki koneksivitas dengan jaringan yang teiah ada. Pada amumuoya
dibutubkan investas] yang sangat besar dalam membangun jaringan teknologi
informasi ini. Akan tetapl, dalam penyelengparaan telekomumikast ini,
teknologi informasi dibangus dengan menopang dengan memantaatkan
jaringsn telekomunikasi yang telah ada. Dengan demikian, skala ekonomis
didapat tanpa perlu mengeluarkan investasi yang besar.
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v. Billing & Collection
Dalam penyelengparan telekomunikasi, pencatatan fagihan (billing &
collection) merupakan yang sangat fakior penting lainnya. Pengertian billing
& collection ini tidak hanya pada produk pra 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 perhitengan harga dan pemakaian yang bersifat masal. indosat
harus mempertimbangkan faktor-faktor yang berpengaruh pada maodel

pethitungan ini seperti volurne dan elastisitas barga.

4.4.3.3. Strategi Focus-Differentiation

Berbeda dengan strategi Jowest-cost vang menitikberatkan pada penckanan
biaya pada clemen-elemen value-chkain penting, maka strategi focuy-
differentigiation  menitikperatkan pada penguatan pembedasn dibandingkan
pesaing. Kebutuhan dan keinginan pasar ditdentifkasi dan dipenubi olch zew-
revenye-gengration product-stream. Keunggualan bersaing perlu dibangon melalud
penguatan elemen-clemen value-chain yang dapat memperkuat daya beda sebagat
penyedia solusi dibanding pesaing. Daya beda yang dimiliki oleh streom produk
ini, zkan dapat memberikan tawaran solusi atas kebutuban pelanggan vang tidak
dimiliki atau jarang dimiliki oleh operator lain selain Indosat. Deagan memiliki
keunggulan bersaing yang membedakan dengan pesaingnya, maka Indosat akan
dapat memperoleh sumber-sumber pendapatan baru yang dapat meningkatkan
profitabilitas.

Dalam value-chain tersebut, padas aspek pemasaran, strategi focus-
differentiotion Indosat dapat dilakukan dengan cara melakukan segmentasi yang
lebih rinci schingpa akan dapat lebih fokus memabami dan mengidentifikasi
kebutuhan sepmen tersebut. Komersialisasi dilakukan melalui pendekatan
komunikasi pemasaran vang berbasis kebutuban pelanggan. Pada segmen
komunitas, misalnya, aken mendorong Indosat memahami pola perilaku
komunitas tersebut untuk kemudian dapat roengidentifikasi kebutuhannva.
Kebutuban pelanggan ini diterjemabkan Indosat melalui proses emgineering dan
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disain ke dalam beniuk produk yang ditawarkan, Indosat perlu penguatan di
bidang engineering dan disain yang lebih memahami kebutuhan pelanggan
sehingga memiliki keunggulan bersaing.

Hubungan dengan pelangean pada strategi im lebih dititikberatkan sebagai
kemitraan yang saling menguntungkan satu sama lsin. Di sisi pelanggan, maka
kebutuhan yang lebih dapat dipahami dan diterjemahkan menjadi tawaran produk
akan menciptakan kepuasan dan loyalitas vang tinggi. Di sisi Indosat, maka
loyalitas ini akan memperluas sumber pendapatan dan profitabilitas yang
diperoleh dari tawaran atas solusi bagi pelanggen. Kemitrasn yang mufuad-benefit
dibanpun melalui pola single-point-of-contact (SPOC) yang fokus pada tiap
SeIMEN PAsar.

Dalam  perjalanan  bisnisnya, Indosat merupakan  perosahaan
penyelenggara jasa telekomunikasi yang teleh terbukti memiliki keunggulan
dalam hal penyelenggaraan jasa jaropan yang berorientast pada solusi bagi
pelanggan. Kemampuan inovasi dalam bidang engineering dan disain layanan jasa
telekomunikast bergersk menjadi kunci utama sehingga harus dapat dimanfaatkan
dengan sebaik-baiknya. Seberapa jauh Indosat mampu memanfaatican keunggulan
ini, akan menentukan seberapa besar revense yang akan didapat,

Pada dasamya tipe pelanggen dengan segmen vang lebih fokus dan
kebutuhannya berorientasi pada solusi adalah pelanggan yang memiliki
karakteristik loyalitas tinggi. Semakin benefit ekonomis didapat oleh pelangan ini,
maka akan semakin panjang umur “kontrak” penggunaan jasa perusahaan, Uniuk
itulah, Indosat perlu memberikan fokus perhatian khusus bagi jenis pelanggan ini.
Pelanggan ini zkan berpofensi menjadi 20% pelanggan yang memberikan
kontribusi 80% pada profit perusahaan. Meskipun strategi fow-cost-leadership
memberikan landasan customer base, namun secara kontribusi pendapatan
cenderung memiliki karakteristik pelangpan yang memberikan kontribusi rata-rata
pendapatan yang rendah. Karakteristik ini, pada akhirnya hanya akan memberikan
kontribusi berkisar pada angka 20% dan total pendapatan. Sementara ity
karakteristik pelanggan dari pasar yang dikembangkan dengan strategi focus-
differentiation akan memberikan kontribusi pada kisaran 80% atas total
pendapatan.
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Gambar 4.20 — Epcus-differentiation Critical Points

Suraber : Dianatisis dari Hasil Rerview berdasarkan Kerangka TOM (2000)

Seperti halnya strategi low-cost, pads indusin telekomunikasi seluler
strategi focus-differentiation memiliki keterbatasan dan hambatan. Hal ini
terutama disebabkan oleh kecendesmunpan over-focus di satu §3si, aten bahkan
diferensiasi yang dilakukan oleh pesaing. Oleh karena itn, Indosat perlo
memperhatikan beberapa elemen penting dalam vaglus-chain sebagaimana pada
gambar 4.20, yaibu

1. Engineering & Froduct Design
Pengembangan pasar khususnya pada segmen psikografis dan demografis
akan mendorong periunya pengembangan produk yang sesuai. Pengembangan
produk dimaksud tidak hanya pada aspek tekais produk, namun fuga pada
pemenuhan kebutuhan layasan, Pada segmen korporat, misalnya, kebutuban
komunikasi dinas antar karyawan suats perusahaan dapat diidentifikasi dan
dikembangkan menjadi suatu layanan yang bersifat tertutup (clese-loop)
sepertt komumikasi di dalam kantor (infra-office). Indesat harus dapat
mengembangkan baik dari aspek teknis maupun layanan, Dengan demikian,
indosat turnt mendukung kelancaran pelakssnaan fugas-tugas kedinasan di
perusahaan tfersebut. Pade gilirannya loyalitas pelanggan secara jangka

panjang menopang bisais Indosat.
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ii. Segment-focus Marketing

Indosat harus dapat melakukan segmentasi pasar secara lebih rinei sehingga
pemasaran dapat dilakukan lebih fokus, Identifikasi perilaku pelanggan pada
segmen ini menjadi informasi penting dalam fshap pengembangan dan
penawarn prodok. Segmen community, misaloys, memiliki karakteristik yang
menecirikan perilakn para anggotanya sehingga membnfubkan komunikasi
yvang khusus di antara pam anggofanya, Oleh karena itu, pendekatan
komunikasi pemasaran harus dapat meningkaitkan keberadazn komunitas
tersebut, Beragam kegiatan komunitas ind harus dapat difasilitasi oleh Indosat
schingga pada akhirnya produk  yang  ditawarkan Indosat  akan
dikomunikasikan melalnl word-gf-mouth.

ifi. Segment-focus Sales

Hal yang membedakan antara jangkah yasg ditempuh vntek fow-cost dan
Jocus-differentiation adalah dalam akiivitas penjualan. Bila pada Jow-coss,
dibangun jaringan kemitraan secara luas dan hemogen, meka pada focus-
differentiation dibangun jaringan kemitraan yang khusus antara satu segmen
dengan segmen lainnya. Untuk community, misalnya, maka sales-foree Indosat
terlibat langsung dalam community tersebut, baik sebagai fasifitator maupun
sama-sama sebagal anggota komunitas. Untuk segmen korporal, misainya,
maka sales-force indosat berperan sebapal® mitra konsultan yang dapat
membantu menyelesaikan permasalaban  kebutuhan  perusabaan tersebut,
Indosat harus memperkuat Siggle-Point-of-Caniact (SPOC).

tv. Information Technology
Dalam penyelenggaraan telekomunikasi, peran teknologi informasi sangat
dominan. Dalam implementasi focus-differentiation, teknologi  informasi
menjadi salah sathu faktor dalam konfigurasi teknis layanan yang ditawarkan.
Seberapa jauh kebutuban pelanggan yang diterjemahkan melalui proses
engineering dan disain, akan membutuhkan dukungan teknologi informasi.
Bila pada langkah low-coss, teknologi informasi akan mendukung pencapaian
skala ekonomis, maka pada focus-differentiation, teknologi informasi akan
mendukung <alam memberikan solusi yang komprehensif bagi kebutuhan
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pelanggan, Hal imi ferutama dilakakean dalam mengembangkan produk atau
Jfeature sebagai dampak dari koovergensi {eknologi untuk memenuhi
kebutuhan pelanggan tersebut. Kreativitas dan inovasi dari jajaran tim disain
Indesat harus diperkuaat.

. Billing & Collection

Dalam memberikan layanan yang solutif dan berbeda dari operstor lain,
kebutuhan yang herbeda dari setiap segmen pasar, akan memberikan dampak
vang kompleks bagi proses billing. Seberapa jauh kebutuhan solusi dipenuhi,
skan membutuhkan konfigurasi {eknis jaringan ielekomunikasi yang lebih
kompieks. Pada gilirannya konfigurasi yang lebih kompleks ini akan terjadi
pada proses pengelolasn billing. Berbagal model kenfigurasi teknis akan
mendorong terjadinya berbagai model perhitungan tarif dan biffing. Untuk jtu,
Indosat harus memperiuat kompetensi di proses billing ini, baik sccara proses

bisais maupun personal pengelolanya,
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BABS
KESIMPULAN DAN SARAN

5.1. Kesimpulan

Karya akhir ini disusun dengan tufuan untuk melakokan formulast strategi
bersaing Indosat pada industri seluler nasional. Formulasi strategi bersaing bagi
Indosat merupakan langkeh penting scbagai bagian dari praktek manajemen
strateiik Indosat guna mendapatkan kinerja unggul (@bove gverage performarnce)
dan keunggulan kompetitif yang lestant (sustainable competilive advantage)
dalam rangka mencapai sasaran jangka panjang perusshaan, Proses formulasi ind
memberikan acuan yang lebih komprehensif mempertimbangkan berbagai fakior
yang dipandang berpotensi memberikan pengaruh yang signifikan di masa depan.
Faktor-faktor cksternal dan internal perusabaan merupakan sumber poteast vang
dapat memberikan dampak positif maupun negatif yang harus dihadapi Indosat
dalam mencapat sasaran perusabiaan ini.

Berdasarkan analisis yang telah dirlakukan, maka formulasi strategt pada
karva akbir ini seeara kKhusus memberiken kesimpulan sebagai berikut ;

i. Analisls industri berdasarkan Five Forces Porter memberikan kesimpulan
bahwa struktar industts seluler nasiomal masth sangat atraktif. Namun
demikian, analisis ini mengindikastkan bahwa tingkst persaingan pada industri
telekomunikasi selular di Indonesia relatif tinggi. Hal ini mendorong para
operator agar scnantiasa mengkaji ulang dan memformulasikan strategi
bersaingnya serta mengembangkan becbagai alternatif strategi yang dapal
memenangkan, mempertahankan dan memperkuat keunggulan bersaingnya.

ii. Pada industri ini terdapat faktor-faktor yang mempengaruhi stroktur indusin
dan tingkat persaingannya, yaitu : penguasaan pelanggan (pangsa pasar),
penguasaan jaringan distribusi, tingkat kapasitas dan cakupsn infrastruktur
jaringan, serta penguatan sumber daya internal seperti kemitraan yang baik
dan terpercaya dengan pibak-pthak lain, mempertahankan kualitas sumber
daya manusia yang saat ini cukup kompeten, serta memperiahankan dan
meningkatkan inovasi dan krestivitas untuk mermberikan pelayanan terbaik.

23
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iif. Stratepi bersaing Indosat dirumuskan pada strategl perfumbuhan berdasarkan
evaluasi dan penilaian vang dilakukan pada kondisi eksternal dan internal
perusahaan dengan proyeksi untuk tiga sampai Hma tahun ke depan. Strategi
pertumnbchan  dijabarkan ke dalam strategl yang Iebih rinct dengan
beriandaskan pada peluang eksternal dan kekuatan internal perusahaan. Pada
indusiri telekomunikasi seluler yang masih sangat atraktif ind, sangat tepai bila
Indosat melakukan strategl perturnbuhan agresif agar dapat menggali dan
mengambil manfaat sebesar-besamya, Hal ini terutama akan diperkuat
bilarmana kondisi ekonomi pasional yang mulai mengindikasikan prediksi
yang optimis.

iv, Dalam industri telekomunikasi seluler, Indosat perhu melakukan pertumbuhan
dengan stratept dua tahap yang dijalankan secara prioritas dan paralel.

{s) Tahap pertamma Indosat harug membangun  cusfomer-base wunbuk
mendapatkan  landasan sumber pendapatan, Pads tashap i perle
dilakukan penciasi pasar, khususnya melalui produk vang telah ada,
yaitu jesa dasar dan jasa akses. Upayz inl penting terutama dilibat dari
tingkat pencirasi saat ini vang bersifat senmu dengan indikasi pelanggan
yang memiliki lebih dari satu nomor akses.

(b) Tahap kedua dilakukan dengan melakukan segmentasi yang lebih rinci
dan lengkap berdasarkan pada customer-buse yang telah dibsngun. Pada
tahap ini sclanjuinya perlu dipali produk-produk atau jasa yang dapat
memenuhi keinginan dan kebutuhan pelanggan berdasarkan segmennya
secara spesifik. Indosat harus dapat melakokan pengembangan atau
modifikasi produk sesuai dengan karakteristik segmen yang terbentuk.

v. Terdapat dua produk kateporisasi yang periu dilakukan oleh Indosat, yaitu
existing-product yang mencakup jasa dasar dan jasa akses dan new-revenye-
genzgration-produci.

(a) Existing-product dipertabankan dan diperkuat dalam rangka melakukan
stralegi penetrasi pasar dengan menawarkan produk tersebut untuk

membangun customer-hase.
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{b) New-revenue-generation-product perlu diperkuat, dikembangkan dan
terus diselaraskan sesuai dengan kebutuban pada segmen yang terbentuk
untuk menggali dan meningkatkan pendapatan.

vi. Penetrasi pasar melalui penawaran existing-product dilakokan dengan
implementasi strategi fow-cost. Pada bisnis yang diposisikan untuk pasar ritel,
maka stratepi berbiaya rendah {cost-‘eadership) adalah pilihan strategi yang
dapat dilakukan. Adapun hasil yang akan didapat diperkirakan akan berbasis
pada average-return. Sasaran cusiomer-base dengan mersib pangsa pasar
merupakan tahapan untuk mendapatkan total pendapatan yang tinggi. Tingkat
profitabilitas yang moderat atau bahkan marjinal menjadi konsekuensi yang
akan didapatkan. Untuk i, beberapa langkah lanjutan yang mencakup
pemanfaatkan swnber daya dan  kapaebililas, harus dapat mendukung
implementasi strateg] ind. Untuk membangun strategl inl secara optimal riaka
Indosat harus memberikan perhatian penting pada aspek-aspek : card
production, mass-marketing, mass-channel distribution, pengelolaan IT dan
hilling yang berorientast economis of scale.

vil. Strategl pengembangan pasar dilakukan melalni segmentasi vang lebih rinci
dengan penawaran new-revemue-generotion-product. Duart pengembangan
segmentasi yang berorientasi pada penyediaan solusi, maka strategi focus-
differentiation merupakan langkah yang dapat ditempuh. Pada pasar yang
membutuhkan solusi seperti korporat dan komunitas, maka stategi ini di satu
sisi akan mendorong terjadinya kemitraan yang baik sehingga memberikan
tingkat loyalitas yang tinggi. Di sisi lain, profitabilitas akan didapatkan pada
tingkat premium. Namun demikian, beberapa faktor keberhasilan kunci vang
berorientasi pada solusi vang tlerdapst pada wvalue-chain harus menjadi
prasyarat agar dapat mengimplementasikan strategd ini. Untuk membangun
strategi inl secara optimal maka Indosat harus memberikan perhatian penting
pada aspck-aspek @ emgineering & disain, focus-marketing, focus-sales,

solution-based IT, dan solution-based billing.
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£2. Saran

Berdasarkan formulasi strategi yang telah dilakukan yang perly menjadi
pertimbangan Indosat dalam kajitan analisis pada industsi ini, maka beberapa saran
dapat disampaikan sebagai berikut :

i Untuk mendukung pencapaian sasaran pertumbuban perusshaan, prasyarat
vang harus disigpkan oleh Indosat adalah ;

{a) Indosat harus dapal memastikan kesiapan tekmis atas infrastrukiur
jaringan dengan cakupan dan kapasitas yang memadai

{b) Indosat harus dapat melakukan terobosan di bidang komersial baik
roclalui pendekatan harga, pendekatan reputas: dan brand, meupun
melalui pendekatan penawaran solusi.

(¢) Indosal harus dapal memanfaatkan scriap sumber daya dan kapabilitas
yang ada guna mengoptimalikan inovasi akan produk-produlk baru

ii. Proses formulasi strategi adalab proses yang seyogyanya dilakukan terus
menerus oleh perusahaan dan tidak berhenti dalam satu kali proses. Sesuai
dengan landasan bahwa sirategi yanp bagus dihasilkan dari proses formulasi
vang adaptif terhadap perubaban kondisi dan terjadi proses pembelajaran
sccara kontinn. Oleh karena i, bilamana hasil penelitian Ini akan
diimplementasikan, maks dipandang perfu dilakukan pesyesuaian kembali
dengan kondisi pada saal implementasi akan dilakukan. Dengan demikian,
hasil analisis dalam penelitian ini diperkust denpan hasit adaptasi dan proses
pembelajaran  berkesinarmbungan zkan mendapatkan strategl vang lebih
gfektif.

lii. Secara weaum formulasi strateg) dapat dilakukan dengan pendekatan teoritis
yang telah bake. Namun demikian, modifikasi dengan menggabungkan
beberapa teorl yang relevan dan saling terkait akan memberikan hasil pada
tingkat disagregasi vang lebih tajam. Beberapa kelemahan dapat terjadi yaitu
adanya ketidak-sinkronan atau ketidak-korelasian antar metode. Hal jni periu
sangat diperhatikan sehingga kelemaban analisis dapat dieliminasi. Untuk ity
Penulis memandang perlo adanva peneliian lebih lanjut yang Kkhusus
menganalisis masalah formulasi strategi ini dengan mempertimbangkan multi
faktor dan multi metode yang diharapkan saling relevan dan terkait. Dengan
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melakukan pendekatan formulast strategl yang komprebensif mengikuti
metode atau pendekatan yang telsh menjadi landasan pemikiran yang bakn,
maka analisis dapat dilakukan secara efisien dan efektif menghasilkan sirategi
vang tepat.
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Lampiran 1 {

Notulensi Inferview

Waktu : Rabu, 15 April 2009, Pkl 14.00 - selesai
Tempat : Kantor PT Indosat

Agenda : Strategic Jntent Perusahaan

Responden : Representatif Manajemen

Lampitan : Catatan interview

Dalam rangka melakukan formulast strategi  bisnis, meka dilekukan depth
interview pada aspek strategic inienf perusahaan dengan acuan dan hasil sebagai
berikut :

Pertanyaan

Visi Indosat adalah : Meniadi perusahaan penyedia solusi informasi_dan

komunikasi pilihan di Indonesia

Jabaran statement of vission ini mencakup

i Menawarkan produk, layanan, dan solusi informasi dan komusikasi
yang lengkap dan berkualits.

i.  Berada pada 7op of Mind pelanggan delam menyediakan produk,
tavanan, dan solusi informasi dan kemunikasi,

iii. Menyedigkan produk dan layanan vang dapat meningkstkan kualitas
hidup masyarakat yang dilayani.

Misi Indosat adalah :

i.  Menyediakan dan mengembangkan produk, layanan dan soluesi inovatif
dan berkualitas untuk memberikan manfaat yang sebesar-besarnya bagi
pelanggan.

.  Meningkatkan shoreholder value secara terus-menerus.

ni.  Mewujudkan kualitas kehidupan stakeholder vang lebih baik

Value Indosat adalah : Integritas, Kerja sama, Keunggulan, Kemitraan dan
Fokus pada Pelanggan

1. Menurut Bapak apakah Visi, Misi, dan Value (VMV} Indosat yang
saat ini berlaku masih relevan dengan kondisi eksternal maupun
internal perusahaan?

a. Bila Ya, seberapa besar tingkat keyakinan akan VMV ini di
masa mendatang?

Jawaban
Visi dirumuskan untuk 10 lahun ke depan, dan terakhir dirumuskan pada
tohun 2005 pusca mergey tahun 2003
Visi fokus paoda seluler demgan orientasi infocom  (information &

communicetionl.

Sampai dengan sasaran tawun 2013 visl Indosat masih relevan. Indosat
masth menggunakan visi ini sebagai aeuan mimpi masa depan. Bisnis telko,
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Lampiran | 2

khususnya seluler masih memberikan landasan pertumbuhan Isal. Seperti

pada strategi empat pilar yaitu seluler, midi, IT dan SDM, seluler diperkuat
sebagai sasaran jangka 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.

Sampai saat ini visi ini masih relevan 100% jadi belum perlu penyesuaian

b. Bila Tidak, aspek apakah yang menjadi prioritas untuk
disesuaikan? Bila keseluruhan aspek perlu disesuaikan, secara
garis besar apakah VMV yang seharusnya menjadi acuan
Indosat? {tidak ditanyakan}

Pertanyaan

2.  Apayang menjadi fokus Visi Indosat dalam memberikan solusinya?
(1). Wireless/seluler focus
(i}). Data komunikasi dan satelit
(iii). Informatika

Jawaban

Visi Indosat berbeda dibandingkan operator seiuler lainnya Meski berfokus

pada seluler, visi Indosat mengarah pada FNSP (Full Network & 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 seluler atau teparnya wireless. 80% sumber pendapatan
dari seluler. Seluruh sumber daya dialokasikan untuk fokus ke ini. Seluruh
Jajaran pimpinan di organisasi sudah faham. Juga seluruh staf

Rencana dan strategi pemasaran dan operasional lainnya di regional
mengacu ke fokus seluler ini. Kecuali coporate sales yang memang
ditugaskan untuk menjual midi.

3. Kemudian menurut Bapak apakah VMS ini dikomunikasikan dengan
balk? Bila Ya, apakah telah menjadi landasan dalam perumusan

strategl dan taktik di setiap lini perusahaan? {tidak ditanyakan karena
telah terjawab}

Pertanyaan
4. Pertumbuhan jumlah pelanggan seluler di industri seluler dalam kurun

waktu lima tahun terakhir mencapai rata-rata tertimbang (CAGR)
hampir 52%.
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a.  Delam kurun wakiu tersebut, berapa rata-rata pertumbuhan
Indosat?
(i), <25%
(). 25-50%
(). > 50%

Jawaban

Pertumbunan Indosat tinggi. Coba cek di Group Bangsira,

Pernombuhan fumiach pelanggon juga tinggi fima tahun terakhir. Dari tohus
2003 sgjak merger, rata-rata pertumbuhan jumlah pelemgan di atas 30%.
int cek lagi sajg di marketing.

Pertanvaan

b.  Menurut Bapak berapa rata-rata industri akan fumbuhb dalam
lima tahun ke depan?
4. <10%
(i), 10-20%
{iii). 20-30%
(ivy. >30%

Jawaban

Uniuk lima tahun ke depan, jumlah pelanggan rasanya masih lnggi
Laporan-laporan dari analis memprediksi sampai lebih dari 20%.

Pertanyaan

c.  Untuk lima tahun kedepan, berapa rata-rata target pertumbuohan
Indosat yang harus dicapai?
(i), 10% atau lebih di bawah targei industri
(11). 5% di bawah target industri
{iif). sama dengan target industri
{iv). 3% di atas target industri
{v}. 10% atau lebih di atas target industri

Jawaban

Jadi target pertumbvhan mirimal sama dengan indusiri. Indosat harus
tumbuh lebih dori 5 sampat 10% di atas indusiri.
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Pertanyaan

d.  Darn aspek revenue, berapa pertumbuhan lima tahun lalu dan
target lima tahun ke depan?

Jawaban

Revenue rata-rata tumbuh. Industri juga bagus. Ini bisa dicek di
pemasaran.

Lima tahun ke depan agak sulit diprediksi. Investor bisa menyebutkan lebih
rendah dari kemarin-kemarin. Prediksinya bisa antara 10-20%, tapi belum
pasti yah. Munghin rata-rata 15% atau lebih rendah.

Indosat ditargetnya tumbuh 17%, masih lebih tinggi dari industri. Ini
tantangan. Jumlah pelanggan saja hanya ditarget tumbuh sekitar 12%.

Perlu strategi berbeda. Selam ini sirategi cari pelanggan sebanyak-
banyaknya. Market share sebesar-besarnya. Industri masih perang harga.
Indusat perlu strategi yang meningkathan pendapatan. Jadi target
pertumbuhan 12-17% atau rata-rata sama dengan indusiri. Optimis 2-5%
di atas industri.

Ini tidak mudah dilakukan karena operator banyak. Saat ini belum
dipikirkan jadi agenda untuk konsolidasi seperti di negara lain.

Pertanyaan

e.  Adakan target yang sangat ekstrim yang harus dicapai Indosat?
Bila ada, apakah target dimaksud?
(i). Market Leader (number #1 in term of subscriber)
(i1). Dominant Revenue Share
(iit). Strong Number #2

Jawaban

Indosat masih urutan nomor 2. Sampai tahun kemarin masih strong no#2.
Saat ini kompetitor gencar, hampir menyalip, tapi masih belum. Beda
sekitar 3-8% market share. Jumlah BTS sudah menyalip. Potensi merebut
market-share sehingga jumlah pelanggan tidak strong lagi.

Kompetitor masih sangat low-cost. ARPU-nya terus turun banyak mereka.

Isat masih memperhatikan revenue. Ke depan malah harus memiliki sumber

peningkatan revenue daripada sekedar jumiah pelarggan. Jumlah
pelanggan penting, tapi kenaikan revenue lebih penting.

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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Di targel, pertumbuhan pendapaian harus lebih tinggi. Pertumbuhan
Jfumiah pelanggan munghkin moderat saja.

Pertanyaan
5. Bagaimana pendapat Bapak atas industri telekornunikasi seluler?
a  Saatim
{i). Auwaktif

{ii}. Tidak atrakeif
b.  Lima tahun ke depan

(i). Atraktif

(ii). Tidak atraktif

Jawaban

Industri  szeluler sampai iwhun 2015 masih  gkan atrakilf meski
pertumbuhannya tidak terialy tinggt dibandin lima takun ke belokang.

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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Notulensi Interview
Waktu : Jumat, 20 Maret 2009, Pkl 09.00 - selesai
Tempat : Kantor PT Indasat
Agenda : Lingkungan Internal Perusahaan
Responden : Human Capital
Lampiran : Catatan interview

Dalam rangks melakukan formulasi strategl bienis, maka dilakukas depth interview pada
aspek lingkungan internal perusahaan dengan acuan dan hasil sebagai berikut

Pertanvaan

Dalam studi manajemen stratejik, formulasi strategi sangat ditentukan oleh
seberapa jaul keunggalan bersaing yang dimiliki perusahasn. Keungguian berssing
5 dibangun dari sumber daya (resoirces) dan kapabilitas yang dimiliki.

Dalam industri telekomunikasi sefuler ini, bagaimana di Indosat akan

1.
2.
3.

Sumber daya yang dimiliki, baik yang tangible maupun vang inrangibic?
Untuk memanfaatkan sumber daya ini, bagaimana kapabilitas yang dimiiiki?
Bagaimana sumber daya dan kapabilitas yang dimilild ini bils dibandingkan
dengan kompetitor?

Ringkasan Jawahan

Sumber daya internal perusahaan yang bersifat rengible terdiri dari -

1.

LW ke

~ o

Jaringan telekomunikasi yang lengkap mencakup : NSS (switching) dan BTS
{lebih dari 14 ribu unit), transmisi serta optik terestrial, transmisi kabel laut,
serta fransmisi melalui satelit.

Dari aspek organisasi, terdapat 8 kantora region, 40 kantor cabang, dan 140
kantor representatif yang tersebar di seluruh wilayah nusantara,

Cakupan jaringan telekomunikasi dengan BTS vang lebih dari 14 ribu anit
telak dapat mencakup lebih dari 70% cakupan kompetitor Tsal,

Jaringa Backbone dapat menyambungkan hampir selurub tanah air.

Jumlah kantor pelayanan kepada pelangean tersebar di selurnh kota-kota
besar dalam bentuk Gallery dan Griya.

Terdapat tiga Call Center, yaitu di Jakarta, Surabaya dan Medan,

Jumlah karyawan mencapai 4000 orang karvawan permanen, dan besarta
karyawan kentrak menjadi 6000 orang,

Sumber daya interaal perusahaan yang bersifat fvangible terdini atas :

1.

ndosat telah terbokti memiliki reputesi pade corporate brand yang kuat,
Reputasi int terkait dengan kompetenst memberikan solusi kepada pasar,
khususnya pasar korporat. Bagi pasar ini, Indosat dipandang sebagal sowrce
of excellence.

Dalam bidang pelayanan solusi bagi pasar ini, Indosat memiliki sumber daya
inovasi dan kreativitas dalam merancang sistem jaringan tefekomunikasi
bagi close-user-group atau korporat.

Indosat paling menguasal teknologl Iternet Profoko! (IP) yang sangat
dibutehkan dalam membangun jaringan telekomunikasi yang handat.

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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Personil yang memiliki kompetensi ini telah mendapatkan sertifikasi IP
{{Cisco) tingkat loralas,

Kapabilitas yang dimiliki oleh Indosat :

1. Kreativititas dan inovasi dalam memberikan solusi bapi pelanggan korporat
atan kelompok. Sistem pengelolaan Single Point of Coniuet (SPOC) bagi
JRATAT aocount fegms,

2. Engineering & design bidang jaringan telekomunikasi berbasis IP. Para
enginger Indosat, baik yang berada di Indosat msupun di anak perusahaan
(IM2} hampir selalu dapat memberikan rancangan yang memenuhi dan
memuaskan para pelanggan,

3. Proses bisnis yang dimiliki oleh Indosat sangat efektif mengacu pada model
vatug-chain Telecommunication Operating Madel (TOM)

4. Indosat memiliki complione dengan Sarbox 404 dan ERM,

Karakteristik sumber days dan kapabiletas yang dimiliki Indosat .

1. Spesifik seperti kompetensi teknologi IP.

2. Kultur budaya pelayanan yang customer-first. Terdapatnya beberapa award
dari aspek pelayanan,

3. Kompetensi individu ditedemabkan dalam  orgoanizational knowldege,
sehingga begitu seseorang yang dipandang sangat kompeten meninggalkan
Indosat, a2kan tetapi kompetensinya tetap melekat di organisasi berupa
pengetahuan

4. Kurva belajar yang cepat, tolah terbukti dari perjalanan scjarah
a. Bersama Telkom membangon Telkomse!

b. Saet mengakuisisi Satelindo

¢. Up-stream Merger dengan berhasil yang dilakukan pada tahun 2003,

d. Perjalanan transformast binis dari sambungan operator ke SLI, kemudian
ke komunikasi data, ke seluler hingpa saat ini dan ke depan ke
konvergensi telekomunikasi berbasis solusi,

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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From:

Sent: 2008-05-08 19:4

To: Agus Harijanto

Subjects RE: Kuesioner Assessment

Dear Pak Agus,
Teriampir kuesioner yang sudah dilsikan.

Fhanks,

PRODUST-MARKET ANALYES

P el aal]

[ATEEN MARIET Skwie Forttan

B

g o ok e e gt

P A Burrin S et Pawtatian Pirbories Grmak
4 o Sant Fet Liirgpaian i pry sy
4
¥
N
[rm—" «‘f
Hurrrn Sop K g Pris Banget Taink
Suntind [ mbsang Dipe 5
¥
Joonaton \[
Catarears ! ARG S g REte ey ing pithwe: Jotsk
Fram: Agus Harijanto '
Sent: Thursday, May 7, 2008 7:49 AM
T
Subject; Kuesionsr Assessmant
Pak,
Untuk kelengkapen diskusi tempo har, mohon bantuan unituk mengisi kussioner assessment
lerfampir,
Wass,
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Notulensi Interview

Wakty : Senin, 27 Aprit 2009

Tempat -

Agenda : Analisis Strategi Pasar — Produk
Responden : Tim Morketing Strategy Planning
Lampiran : Catatan historis email

Dalam rangka melakukan formulasi strategi bisnis, maka dilakukan depih inferview pada
aspek formulast strategi, Khususnya pads implementasi strategi pasar — produk dengan
acuan dan hasii sebagai berikut

Ringkasan Perfanyaan

Dalam rangka mengambil langkah strategi pertumbuhan, maka terdapat strategi
pertumbuhan intensif (peneteasi pasar, strategi pengembangan pasar, dan strategi
pengembangan produk), strategi diversifikasi, dan strategi integrasi. Adapun vntuk
jangka figa sampail Bma tehun ke depan sesual sprategic infent perusehasn, strategi
pertumbuhan intensif merupakan pilihan.

Dikaitkan dengan poriofolic produliasa vang dimiliki saat ini maupun tiga sampai

linta tabun ke depan, ditanyakan :

1. Pilihan strategi penetrasi pagar, strategi pengembangan pasar, dan strategi
pengembangan produk.

2. Pemetaan sirategi ini dikaitkau dengan portofolio produk/iasa vang dimiliki

3 Kaitan antara strategi dan segmentasi

Rinpkasan Jawahan

Terdapat dea kategori atau portofolio produk, vaitu :

L. isr fine produk yang mencakup brand matrix, mentart dan IM3. Kategori
produk ini dapat disebut existing untuk mendapatkan reverme dari layanan
vepice dan sins.

2. Znd line produk yang mencakep program dan services seperti program paket,
imternet froadbond, ¥us den coptent. Kategori produk ini dapat disebut
sumber-revenue baru dari iayanan tersebus.

Kedua kategori produk tersebui ditawarkan dengan segmentasi vang berbeda, yaitu
1. Begmentasi pertama mengarah pada segmentasi pasar, Untuk segmentasi ini
dilakuksn penetrasi pasar. Sasarannya adelah cusfomer base dengan
memingkatkan jumlah pelanggan sebesar-besamya sehingga mendapatkan
markyel share yang besar,

2. Segmemtasi kedva vang mengarah pada segmentasi pelanggan. Unmk
segmentasi ini dilakukan pengembangan pasar melalui sepmentasi yang
lebih rinci pada tinggal pelanggan. Sasarannya adelah peningkatan walles-
share. Dalam implementasinya dilakukan stimulus melalyi pengembungan
atau modifikasi produk.

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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From: Agus Harijanto

Sent: Monday, April 27, 2009 18:35
To:

Subject: RE: Tanya portofolio

Terima kasih, Pak atas pencerahannya.
Blanti saya masih akan berfanya {agi lebih banyak

Balam,

From!

Sents 2009-04-27 18:2%

Yo Agus Harljanto

Subjeck: RE: Tanya poriaiolio

Y& covok sekali.

meﬁgu s_ i»iaﬁ}anta . . T A - N
Sent: Monday, April 27, 2000 18:15

To:

Suldect: RE: Tanva portofolic

Kalo begity, says coba formidasikan lagi..

Terdapat dua kalegori produk, yaitu kategorn produk ekisting sebagei 1st ine dan kategon
produk yang dapat memberikan sumber revenus baru sebagal 2ad line.

Lintuk 1st line produk, maka penstrasi pasar diskukan dalam rangka mendapatkan basis
pelanggan. Mendapatkan marke! share sebesarZaya akan dapat memberikan pelugng
mendapatikan sumbe2 pendapatan bans,

Untuk 25 Hine produk, maka segmentasi pasar yang lebih baik vang dilanjutkan dengan
pengembangan pasar (di samping sacara geografis di lar jawa) melalul segmen terssbul,
maka sumber revenue baru didapatkan melalui penawaran produk & kategori ini. Dan
kelilmtannya tergapat beberapa modifikasi 2tas produk yang ada, baik pada fitur maupun
pads konfigurasi layanan jasa dasar.

Apakah demikian, Pak?

From:

Sent: 2008-04-27 17:58

Fo: Agus Harljanto

Subject: RE: Tanya portofolio

Ya hel, pak.
Uniuk kategor produk ekisting atau 1% line ini, penefrasi pasar dapat dilakukan untuk
mendapatian basis pelnggen sebanyaknya.

Formulasi Strategi..., Agus Harijanto, FEB Ul, 2009
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;m; Agqus Harijanto - -
Sent: Monday, April 27, 2009 17:55

TO!

Bubiect: RE: Tanya portofolio

Jadi perietrasi masih divakini akan memberikan hagil?

From:

Sent: 2009-04-27 17:54

To: Agus Hariianto

Subjects RE: Tanva portofolic

Angka penelrasi yang ada itu semu karena Hidak menggambarkan rasio jumiah pengguna
dengan jumiah penduduk.

Caba saja ihat dari sekian pelanggan, rata mereka memiliki nemor iebih dar isatu. Di sind
bisa dibeyangkan bahwa angka penetiasi sesungguhnya masih rendah, Belum lagl mereka
yang memiliki normeor febih dani 2, bisa 3 atau lebih. Yang tebih membingungkan adalah bila
nomy int digunakan hanya sebagai calfing-card, maka penetrasi tidak reafistis kan?

et ok AT T % i ThmerheT b s e ey Ty e P

From: Agus Harijanta'
Sent: Morlay, Aprid 27, 2009 17:53
To:

Suhbject: RE: Tanya portofolic

Bukannya tingkal pensteasi di Indonesia sudah tinggi?

From:

Send: 2009-04-27 17:43

To: Agus Hariianio

Subject: RE: Tanya portofelio

O kategor .. menurut saya begini..

1*line ditawarkan dalam rangka mendapatkan akses pelangaan. Yany penting di sind
pelanggan mamiliki nomor kartu dad Indosat dulu sebanyak2nya. Nentinya akan ditawarkan
produk lain yarg izbih dapat mendongkrak pendapatan,

Untuk mendapatkan pelanggan sebanyak2nya, maka penetrasi harus dilakukan, Indosat
harus meraih pelanggen sebanyak2nya, Ukuran yang umum digunakan adalah mendapatkan
market share sebanyakZnya. Penetrasi pasar ini penting dilakukan pada pasar ekisting yang
measih potensial. Coba saja lihat di iaporan? operasional di region maupun secara
kesegluruhan perushaan,

Nah, kaio sudah mendapatkan basis pelanggan yang besar, maks ¥ita aken mudah
menawarkarn produk? lain & 2ad line ity untuk mendapatkan revenue lebih. Kategor 2nd Ene
inl sebetulnya jasa runan dan jasa nilai tambah yang tidak sensitif dengan harga. Orang
fidak akan melinat harga vang murah. Jasa bring misalnya, 5800 rupish Hidak akan diithat
harganya, tapi lagunya apa.. apalagi kaio melihat ke penggunaan internet cieh pelaggan.
Kalo mereka sudah dapat on-iine, melakukan chatting, facebook, merghka tidek akan melihat
harga per sstuan. Mereka hanya metihat kernampuan daya beli, kemudian jasa ind bisa
memuaskan merska, sudah lebih balk. Peluang sspert! ini yang harus ditangkap oleh indosar
Bnyak sekali pengelompokan yang dapat diakukan melaiu segmentasi. Segmen2 inj akan
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mmemiliki kebuluhan yang berbeda2, tingga! kita awarkan 2nd fine produk ini sesuai dengan
kebutuhan mereka. Di siri pengembanagn pasar melalui segmentasi vang lebih baik zkan
rmemberikan sumber revenue baru. Belum lagi bila dibarengi dnegna upaya? kita melakukan
pengembangan produk yang lebih dibutuhkan oleh merkea.. sangat bagus itu.

Bagaimana?

From: Agus Harijanto

Sent: Monday, April 27, 2009 17:35
To:

Bubject: RE; Tanye portafalio

Tadi disebutkan ada protuk ekisting melalui brand2 akses (1% line) dan ada produk yang
dikembangkan untuk mendapatkan sumber? revenue bars (2 ling),

Hila dikaitkan dengan strateg penetrasi pasar, pengembangan pasar dan pengembangan
produk, kategod ini pemetaannya seperti apa yah?

From:

Sent: 2009-04-27 1432

To: Agus Hadjanto

Subject: RE: Tanya portofolio

Lebih jelasnye seperti apa yah?

M B L

From: Agus Harijanto

Sent: Monday, April 27, 2009 17:20
To:

Subject: RE: Tanya portofolio

Kermbali bila saya keitkan dengan penelrasi pasar, pengembangan pasar, dan
pengembangan produk, Pak.

Mohon dapat dijelaskan menurut pendapat Bapak seperti apa sebalknys dilakukan?

From:

Sent: 2009-04-27 16:32

To; Agus Harjjanto

Subject: RE: Tanya partofclio

Sebetuinya begini..
BrandZ Mentari, Matnix,IM3 adaiab jasa akses dengan jasa dasamye. Inf boleh dikatakan
sebagsi jasa ekisting. Pengertian akisting di sini sebetulnya hanya untuk membedakan

bahwa [asa yang ditawarkan oleh Indosat adalah bagaimana palanggan remiliki nomor
sehingga bisa mendapaikan akses untuk memperolel jasaZ lsinnnva. Bagi pelanggan

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



Lampiran 4 5

mendapatkan tawaran jase inf berarli memiiké nomor seluier, apakab itu fewst Mentari, Matrix
atay M3 KeligazZhya sama saja sebagai jasa akses, yany membedakan adalah cara bayar
dan nomeor yang dimiliki,

Bagi Indosat jelss mendapatkan pelanggan sebesarZnya adalah keharusan. }{enarja‘? Karens
dengan pelanggan memiliki nomor Indossat, maka akan ieb;?z mudah menawarkarn jasa
lainnya sepert fasa turunantya ilu. Kelomipok ini disebut 1 fine

Sementara itu, jasa berikutnya vang termasuk dalam segmen kedua (supaya lidak
membingungkan dengan gtilah segmeri disebut kelomptk saiava..).

Kelompok iaea pada lapis kedua {2 line} ini iebih kentara sebagai produk yang
dikembangkan, sshingoa dapat dikaigkan bukan produk ekisting. Sebstuinya ekisting juga,
?iazzya sala uniuk lebih mudah dikatakan produk yang membaerikan sumber pendapatan baru.
2™ line prodluct ini akan ditawarkan kepacia pefanggan yang telah menjadi pelanggan Indosat.
Upaya vang dilakukan adaliah dalam rangka meningkatkan waiiet-share dari pelanggan. Pads
dasarnya mereka mendapatkan tawaran produk sebagai bagian dart paningkatan revenys,

Tidak membingungkan yah?

From: Agus Harijanto ‘ , % ¥ h
Sent: Monday, April 27, 2009 16:20

To:

Subject: RE: Tanya portofolio

Saya coba kemball ke kateqorisasi, Pak.

Tadi di awal dikatakan bahwea produk it dikategorisesikan sebagai brand yang bersifat akses
gleh pelanggan, yaitu melalui brand? kartu Menlas, Matriy, IM3, Adapun untuk jasa awsl,
maka jasa vang masuk Kategor ini adaiah jasa dasar seperti voica dan sms.

Sementara itu, kategort kedua berdasarkan pada Wiunannya seperti VAS, broadband alias
akses intemet!, serta jasa2 konten.

Bits dikaitkan dengan sendapal Bapak vang bany saja, yailu ates dalam rangks penelrast
pasar untuk segimen pertama, kemudian pengembangen pasar dan pengembangan produk
untuk segren kedua. Menund Bapak bagaimane korekasinya?

PSS S, [ .

From:

Sent: 2009-04-27 15:52

To: Agus Harijanko

Subject: RE: Tanya portofolio

Cotok pak, setuju.

Jadi market penstration ada o segmentasi pasar (segmentasi pertama}, sedangkan product
development ada i segmentasi pelanggan {seymentasi kedua), dan market segmentation
ada di kedua segmentation tersebut baik pertama (by gecgrafi dan demografi} maupun
segmentation kedua (by psikograli dan behavior).

Betul pak finggal meningkatkan wallet exgense-nya dimana sfirnulus untuk peningkatannya
adaiah relah product developrnent kan

From: Agus Harijanto
Sent: Monday, April 27, 2008 15:21
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Tor
Subject: RE: Tanya portofolio

O tidak melebar, malah makin kornprehensif, Pak.

Jadi segmentasi pertama lebil ke arsh gaografis, demografis dan psikografis. Untuk
segmentasi pertama ini il oleh protluk access yaitu kefiga brand.

Kemudian segmentasi kedua lebih mengarah pada walel-size daf customer. Unfuk
segmentasi kedua Ini dilsi oleh variast produk dan feature turunan. Misal tadi, utk segmart X,
rraka diigi/ditawarkan kombinasi variast praduk g, b, ¢

Nah, kalo saya masukan aspek teonlis sedikit. Sava coba ambil teori Ansoff, khusus untuk
rrarket penetration, market development dan product development

Apakah market penetration ini dilakukan dalam rangka msngisi segmentasi pertama?
Kemudian segmentast kexlua dilzkukar meighsi market deveicpmernt dan praduct
development, Untuk market development, bisa mengarah ke geografis, sebeiulnya masih
mengarah pada segmentasi pertama. Namun, bila melakukan pengembangan ke arah
psikogaf dan demograf, maka lebih ke segmentasi kedua. Misainya, entuk community, maka
sebetulnya tidak sekedar penstrasi, karena asumaikan saja mereka sudah menjadi
pelanggan. Tinggal bagaimana meningkatkan walst-expensgeniya.

Apakah seperti fu? Menurut Bapsk bagamnana?

A ok B A o o e A b P m s e o . .

Fromy

Sent: 2008-04-27 15:02

Tos Agus Harilanto

Subject: RE: Tanya portofolic

Kayaknys pak kak difihat first line adalah brand: Matrix, mentari dan IM3 — kemudian 2™ line
nya adalsh program & service, maka karena teico adalah voioe, sms, data dan content —
ampaknya otomatis akan overlap dar sudut product features seria program dan sevices,

Ambi contoh 1 IM3 dapat call, sms, mms, gors, Lring {RET}, conlent (games, wallnaper,
news, disbi tap! trenyata didapat juga uniosk matrix dan mentard. Demikian jugsa dengan cali
genter dan galer tidak ada pembedaan hianya kade akgesnya ssja yang berbeds. Dengan
demikian pembedanya adalab pada program retenst karena disini yang masin gegrmeniast
kedua.

Kenapa saya sebuf segmeniasi kedua, karens segmentasi pertama adalah bagalrnana kita
membagl pasar (biasanya pake psiagrafik, demograf den geograff) sepert matrix adalah
uniuk pekeris mature i perkolaen wmur sekitar 25 - 55 &

Selarjuinyz segmentast kedua adaigh saat telah menjadi pelanggan which Is banyak
mengounakan behavior (lifetime pelanggan dan reloead value-nya {atau usage)), jadi dibagi
gl palanggan melig dintes 1 1h diglas 1 jula per hulen adalah VIP dan berhak mendapat
programa, b, ¢, dst

Mungkin ity pak, jadi kalo sayva tengkap ini adaizh lebib kepada “cusiomer management
mulai darl segmeantest pelanggan, tiing benefit dan disnjultkan dengan strategi komunikasi
untuk memberikan desire kepada pelanggan low — mitdie end untuk meningkatkan
pengginaand usage agar dapat reach kategord ViP/ premiurm sehinggs bisa mendapatkan
hanyak benefit baik telos based maupun nen-ieles based.

KMelebar ngpakya 2 &
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Frosn: Agus Harjjants

Sent: Monday, April 27, 2009 13:44
To:

Subject: RE: Tanya portofolio

Maksdunya sebeneranya begini, Pak :

Kalo Brang 143, Mentari dan Matrix adalah produk yang renyediakan accessnya psianggan.
Jadi di sini yang namanya subscriber market share adalah penting karena customer based
volume akan memberikan potensi mendapatkan revenue sebesarlnya dari pelanggan.
Adapun usage & ARPU agkan fergantung pada produi lanjutae,

Bila kita berhenti di keliga brand ini, maka hanya basic sendoes {(voice & sms) yang melekat
di sana.

Adapun produk fain seperti blackbenry {meski dalam kerangka matrix), vas, content,
community program, dil., lebih ke meningkatikan revenue di luar basic-services. Utk produi
ini, revenue-share menjadi sasarannya. Produi-produk ind akan menjadi sourcs ravernue lain,
tetapi tidak bisa didapatkan bila pelanggan tidak diakuisisi lebih dulu oleh keliga brand di
ates,

Summarynya, sebelulnya pada siraleg dan program yang dilakukan sepert apa.

Saya menyshulnya two-step-strateqy, yaitu | pertama mendapatkan akusisi utk akses
pelanggan melali ketiga brand. Kedua, mendapatkan revenue sebanyak2nya. Tahap kedua
ini mengarah pada kemampuan kits memberikan diferensiasi solusi secara fokus
dibandingkan komipetitor, sehingga akan mengarah ke sasaran premiu profit

PR saya sekarang, bagaimana memetakan dalam satu peta, produk? inl mulat dari brand
IM3, Mentar, sampai dengan bila muncul brand produk iing. Dengan demikian kis bisa
melihat, mana yang overlap, mana yang masih terdapat kekosongan alas peluang dar
revenue yang potensial,

Pgndapat Bapak bagaimana?

from

Sent: 2009-04-27 13:20

T Agus Hardando

Eubject: RE: Tanya portofolio

Kayaknya semuanya sarmsa pak, jadi product line-nya adaizh GSM dan GDMA, kemudian
dibagi pra bayar dan paska bayar, kemudiaz

Pra bayar .
« M3
+  Mentan

Paska bayar ;

»  Matrix
» GBlackbeny
« Broadband

Jasa furunannya adalah ;

Voice
-~ BMS
MMS
GPRS
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Kayaknya semuanya sama ya .. hehe saya kurang feias juga maksud pertanyaannys pak
maksudnya gimana ya 7 &

From: Agus Harfianto

Sent: Monday, Aprl 27, 2009 11:59
To:

Subjeck Tanys porfofolio

Pak,

Melaniutkan diskust tempo hatl, saya ingin bedanya kembali...
Bagaimana kategorisasi portofolionya produk Indosat?

Mutai dari brand malix/mentarifim3 sampal pada turunanya.

YWass,
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Natuiensi Interview

Wakty : Raby - Jumat, & - 8 Mei 2009
Tempat : -

Agenda : Amnalisis Strategi Generik
Responden : Tim Corporate Flanning
Lampiran : {atatan historis email

Dalam rangka meiakukan formulasi strategi bisnis, maka dilakukan deprk interview pada
aspek formulasi strategi, khususnya pada implementast strategi generik Porter dengan
acuan dan has sebagal berikut

Ringkasan Pertanvaan

Dalam rangka menempuh langkah strategi pertumbuhan, bila dilihat dari strateg
generik Porfer, maka terdapat pilihan strategi Jow-cost, differentiation dan focus.

Mengacy pada sasaran strategis vang telah ditetapkan dalam RIP, dikaitkan dengan

steategi vang dilakukan Indosat saat ini serta upaya untuk tiga sampai lima tahun ke

depan, ditanyakan :

L. Pilihan strategi diantara strategd fow-cost, differentiotion dag focus.

2. Habhal yang harus menjadi pertimbzngan penting dalam implementasi
pilihan strategi tersebut.

Ringkasan Jawaban

Saat ini Indosat cenderung masih menggunakan strategl /ow-cost. Hal int tampsk
dart program-program pemasasan yang dilakukan, yaog ssbagian besar masih
berbasis memberikan harga yang murah. Tahun 2008 merupaken puncaknya strategi
Iw-cost dilakukan oleh setiap operator termasuk Indosat,

Strategi fow-zost dilakukan oleb Indosat dalam rangka menawarkan brand veituk
askes jaringan seluler seperti mentari dan IM3 dengan lanfutan jasa-jasa dasar suara
dan voice dengan harga yang kompetitif,

Dihihat dari velwe-chain TOM, meks clemen-elemea spesifik yang penting
diprioritaskan dalam penerapan strategi £pv-cos? mencakup :

Proses produksi kartu {cord production)

Pemasaran yang lebih efektif dengan memanfaatkan kemitraan.

Jaringan distribusi kartu

Pemanfaatkan teknologi informasi untuk e-voucher

Proses billing yang murah

D S

Mengacu pada sasaran perolehan sumber pendapatan, mulsi tahon 2005 maka perly
melakuan  segmentast yang lchih rinct dan lengkap, khususnys segmentasi

pelanggen.

Swategi differentiotion dengan fokus tertentu, dilakukan dalam rangka memberikan
solusi bagi pelanggan berdasarkan  segmentasi yang lebih rinci sekaligus
mendapatkan sumber-reverue baru, Produk yang ditawarkan adalah produk yang
berbasis solusi seperti progeam paket, Vas dan content,
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Dilikat dari value-cherin TOM, maka elemen-clemen spesifik yang penting
diprioritaskan dafam penerapan sitrategi differentiation mencakup

L
2.

3.
g,
5

Proses perencanaan dan disaia lavanan (engineering & design)

Pemagaran yang lebih fokus, baik dari aspek wilayah geografis maupun dari
segmentasi pelanggannya.

Perjualan vang fokus berdasarkan segmentasi yang dirsmuskan,
Pemanfaatkan teknologi informasi untak konfigurasi layanan.

Metadologi pengelolaan bifling yang cusiomized disesuaikan karakteristik
pelanggan.

Kedua stragegi baik fow-cast maupun focus-differentiation dijalankan secara
simmultan menggunakan kategori produk yang berbeda.
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Fronu

Sent: Friday, May 08, 2009 17:35

To: Agus Harijanio

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Barad
silzhkan

Froms Agus Har?iaéto

Sent: Friday, May 08, 2000 16:43

To:

Subjects Tanya sepulsr strategi sekaramng

Wah, cukup melegakan, Pak.

Terima kasih banyak atas pencerahan vang telah diberkan dan mohon maaf atas wakiu yang
tedsh tersita menjawab peranyaan? saya.

Mudsh2an masit berkenan merespon bita saya berdanya lagl

Salam,

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 16:30

To: Agus Harijanto

Subject: Tanye seputar strategi sekarang

excacily seperti itu..
jelas ya sekarang?

From: Agus Harijanin

Sent: Friday, May 08, 2009 16:13

Tou

Subject: Tanva seputar strategi sekarang

Baik, Pak,
Saya coba rumuskan fagi sekaligus denpan diskusi kemarinnya.

Jadi untuk peaguasaan pasar mslalul penawaran brand?2 mentarn, im3 dan matrix yang
memberkan jasa dasar voice & sms, maka strategl low cost diguniakan. Dalam hal ini
profitabilitas tidak dibitung dart per user, fapl secara skurailatif atay folal,

Lintuk iass yang ujuannya menaikkan revenue, yaitu melsii penawaran iasa2 vang bersifat
mermberikan solusi maka digunakan focus differantiation. Jasa2 ini seperti Konfigurasi untuk
community dan korporat, termasuk di dalamnya VAS dan content,

Untuk iow cost, maka yang harus diperhatikan adalah masalah? card production, mass-
mgrketing, channei distribudion, seria TY dan billing yang bersifat skala ekenomis

Untulc focus differentiztion, maka yang harus diperhatilian sdiaiah masslah2 engineering dan
disain, pemasaran dan penjualan secara fokus kepada segmen yang dilakukan iebib rini,
konfigurasi meelaiul dukungan T dan billing.

Muonoh konfirmasi, apakah demiidan?
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From:;

sentx Friday, May 08, 2009 15:50

To: Agus Harijanto

Subject: Tanva seputar strategi sekarang

Ya tinggal dipilah? sajs

Jasa tasar suara dan sms melasl brand?2 im3, mentari dan matrix digunakan fow cost

Jasa ikutanmya yang tujuannya meningkatkan pendapatan menggunakan focus
differentiation. Jass ind sepeiti konfigurast untuk community atau kamporat, VAS, content, dan
jasa lain yang bisa dikembangkan. Beraril sermuanya bersamaan

iz e 47+ e o 3

From: Agus Harfjanio

Sent: Friday, May 08, 200% 15:37

To:

Subject: Tanya seputar shategi sekarang

Sudah cukup jelas, Pak.
Hanya implementasi secara bersamasnnya yang saya masih kurang menangkap..

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 15:30

To: Agus Harljento

Subject: Tanya seputar sbrateyi sekarang

Batul seperii itz

Lintuk IT, jasa solusi vang diberikan tadi dikatakan sangat kental dengan perencanaan teknis
dan disain konfigurasi. inf berarti membuluhkan dukungan 1T untuk bisa melakukan
konfigurasi di sigf billingnya. Konfigurasi senditi difakukan atas produknya yaitu melaii
kenfigurasi jaringan. Tapt tidak terlepas fuga Ji agpek iTonya perlu dilakukan kenfigurasi,
Memberkan tarif yang berbeda untuk suat: community misalnya, peru dilakukan kenfigurasi
sigtemn billing ¢i {¥nya. Biffing unfuk community int akan berbeda dalam charging, sehingga
membutuhkan dukungan perubahar 4i IT, Temen? di 1T sugah ferbiasa dengan ini.

Contoh yang bisa lebih jetas. Misalnya kita menawarkan jasa penggunakan telpon ke
karporat, dalam hal i diberdakukan sistern telepon opers seperti di kits, maka seluruh
telepon yang didist di kantor itu akan ditenggung oleh perusshaar:, maka tinggat lata iskukan
konfigurasi ¢i jaringan, dan konfigurast di sistemn bilingnya. Hasiinya ads single billing, tinggal
kita lagihkan ke perusshaan iy, Sistern tariinya juga bisa berbeda, maka dilakukan
kKonfigurasi chargingnya sesuwal dengan kesepakatan yang ditawarkan. Ini sebelulnya contoh
iain atau peduasan dan jese Mentari Berlima. Cuma lebih lvas yaitu sampai tingkat korporat.
Di sini jelas IT dan billing sangat berpeagaruh karena sedikit saja salah konfigurasi nantinga
akan mgnyebabkan terdadi kesalahan pencatatan percakapan dan kesalahean tagih.
Pelanggan koroperat ity nantinys skan tidak puss.

Muciah2an tidak semakin bingung yah i

From: Agus Harijanto

Sent: Friday, May 08, 2003 1501

To:

Subsject: Tanva sepufar strategi sekarang
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Kalo saya identifikasi lebih jelas, berarfi hal2 yang penting adalah pevencaan dan disain jasa
yang dibuuthkan, pemasaran dan penjualan langsung melalui single-point-of-contact account.
Saya coba idenfikan dengan low cost, bagaimana dengan elemen IT dan biling? Apakeh ads
keidentikan?

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 14:30

¥g; Agus Harfjanio

Subject: Tanya seputar strategt sekarang

MudahZan says masih ingat diskust kemarin.

Sebluinya ada perbedesn dan ada kemiripannya,

Tadi disebutian kan dasamya adalah membsetikan solusi bak itu fitur maupun konfigurasi. Di
sini jelas berert harus ada upaya kita melakukan persncanaan disain yang sesuai dengan
kebuthan meraka. Baat kita mengidentifikasi commeunity, maka kita akan tahu Karalkdernistik
kebutuhan mereka. Dar kebuluhan ity dilakukaniah perencanaan leknis atas jasa vang ada
mapun bila kita harus melakai@n modifikasi atau pergambangan. Berark disamping kita
mielgkukan identifikasi gecara intensif dengan mereka, kita harus melakokan perencaan
teknis alau pengemnbangsn produk. AKlivitas kita dengan mereka paling baik bia digunakar
sistern account. Jadi para pemaesar atau penjugl Rita secara intens dekat dengan mereka agar
bisa memahami karaktardskit mereka itu. Inpufannya sian dapat dibenkan ke fim di
perencanaan teknis,

Ini akan mirip dengan yang ditekukan unterk jasa MIDL Merka intens dengan pelanggan
kamorat dan kita dapat memberikan jasa solusi telekomamikasi,

Fronn Aous Hadjanto |
Sent: Friday, May 08, 2008 1341

To:

Subject: Tanya seputar stretegi sekarang

Melanjutkan diskusi sebelum Jumatan,

Berarti focus differardistion difakukan dengan menawarkan jasa yang bukan dasar dengan
kata fain jasa yang lebih bersifat memberikan solusi. Ity berart jasanya memeukan
modifikasi baik fturya maupun konfigurasi fekmsnya.

Sya coba singoung iagl terkatt degan elemen?2 dalam valug chain TOM. Bila kemarin Iow cost
periu memperhatikan masalah produksi kartu, mass-marketing, distibusi channel, 1T dan
billing, apakah focus differentiation int juga memariukan perhatian vang serupa? Bila ada hal
leiny, seperti apa implementasinya yah?

[ AP T g ————EE S PR LR LW R SR e e

From:

Sent: Friday, May 08, 2008 11:02

Toe Agus HarBanto

Subject: Tanya sepular strategl sekarang

Mudah2an saya bisa menjawab yah,

Tadi sudah disarnpaikan hahwa kaw cost dilakukan untuk produk voice dan sres jasa dasar,
[ni giiiskakan untuk menawarkan brand2 mentan, Im3 dan malrix,

Dari pasar yang sudah dimiliki, kan basis pefanggan, kita lakukan segmentasi yang lebih jauh
tagh. Dan situ kita identifikasi untuk mendapatkan segmen? vang lebih lengkap seperit
comnmunity itu. Terhiadap mereka kita lawarkan produksZ atau jasa lain sepert content-sms,
vas, broadband, intemet, dil. yang sifamya mendukung kelancaran kegiatan mereka. Ini bolah
dikatakan sebagal produk ikutan bis mereka sudah meniadi custome rkita.
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Jedi syaratnya ada dulu gustomer basenya, bans kila fakukan focus ke meraka yang telah
dapat kila segmentasi,

Bisa kita khat saat Ini, ARPL ssmakin lama semaidn twun. Bila terus manggunakan low cost
rmaka ARPU ini akan tergerus terus. Profitabilitas juge makin menuryn,

Hagaimana caamya meningkatkan profit, ya dengan meaningkatkan ARPU dan itu dak bisa
kita lakukan hanya dengan menggunakan jasa dasar voice & sms. Harus ada jasa fain yang
bisa mendongkrak ssage mereka dengan harga yang kb tinggi. Ini bisa dilakukan bila
customer ink mefihainys alas kebutuhan npa melihat hargs yang murahz,

b AR B R S S e A U Y E D weeD ke mh ok

From: Agus Harijanio

Sent: Friday, May 08, 2009 10:45

To:

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Pak, saya masib belum begitu jeles dnegna focus-differentiation yang dilakukan kerena
selams ind masih terpola dengan low-cost. Mohon dapat dijeiaskan kembali, terumsata
implementas keduanya secara bersamaan.

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 10:22

To: Agus Harijanto

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Ya, seperf #u.

Seberapa wakiu gl kan di ternpat kita dilakukan traiing inhouse yang memberikan kerangka
pikir tentang community i, Kalau tidak saiah wakiu ity raining Hermawan dan training
Yoris. i situ dikupas lengkas fentang arah ke community #u sedu dilakukan oleh indosat.
Nah, sesuai dengen strategl yanyg sedang dilakuken oleh kita,

T NP O e R P . . R T S,

Fram: Aqus Harijanto

Sent: Friday, May 08, 2009 10:15

fo:

Subject: Tanya seputer strategi sekarang

Berarti diferensiasinya fokus pada segmen iertentu yah'? Kalo boieh dikatakan secara teoritis
manggunakan focus-differentiation. Segmenlasi df community adalah salah saty inisiatiftya.
Apakah begitu?

A Rk AL b bk g b s e d ) B o i 3 AR oy e 1w v B p W b vt B K G s e b K A bk L g4 s s ks S e e i bbb B st

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 10:12

To: Agus Harjanto

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Peraah tahu kan fentang community?

Mulai saat il kita mengidentifikasi pasar berdesarkan segmen? yang berbeda. Segmentas
misalnya lebih banyak diarankan menjadi suatu community.

Darl communily i dipelajan karaklesistiknya oleh tim pentasaran, juga fim regional,
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Begity kita bisa mendapatkan communily ini, kita tawarkan produk yanyg bisa membeirkan
solusi kepada mereka. Misalnya, untuk community tertentu inggal dibentuk grouging dan
nomonZ merkea, kita bangun konfigurasi jasa vang bisa mendukung kegiatan mereka,
Bearaganm akiivites skan dapat menaikkan ysage anggota?l mereka. ini bary sa contoh.
Canich lain, bila Kita tawarkan content-esms vang bisa memfasilitasi kegiztan mereka, meka
dengan sendirinya akan lerdadi smis? lainnya.

From: Agus Harjanto |

Sent; Friday, May 08, 2008 15:05

T

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

KiraZ ¢i sisi mananya differentiation itu digurnakan®?

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 10:62

To: Agus Marijanto

Subject: Tanya sepuiar strategi sekarang

¥ a kita menggunakan kedia sirategi #u dengan kedua cary yang berbeda.

Low cost itu digunakan waktu kits menawarkan jasaz desar alias voice & sms melalul brand2
malrix, mentar dan imd. Kemarin? sudah disampaikan kalo untuk Ketiga produk atau brand
itu digunakan low cost.. bukan saja karena industrt juga ada di iy cost, tapi caranya ita
yang penting mesdapatkan market sebesarZnya

Streteqi differentiation digungkan datam konteks menawarkan kepada pelanguan yang teiah
ada. Dalam hal ini kita barusaha menarik pelanggan agar meningkatkan usagenya,

From: Agus Harifanto

Sent: Friday, May (08, 2009 (841

To:

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Lho kenaps bisa begity, Pak?
Bukankah strateg! itu harus dipiiit; apakah low-cost atau differentiztion?

From:

Sent: Friday, May 08, 2009 03:22

Yo: Aqus Harjianto

Subject: Tanya seputar strabeqi sekang

Bila ditanya apakah Indosat menerapkan strategi low-cost atau differentiation, jawabannya
bisa duaZnya. Jadi idak dipilih salah gatu )

From: Aqus Hariprio

Sent: Friday, May 08, 2009 (8:11

To:

Subject: Tanya seputar strategi sekarang
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Selamat pagi, Pak,

Menyambung diskusi kemaren, saya ingin melanjutkan perdanyaannya,

Kalo kematen lebih banysk membahas strategi low-cost, bagaimana dengan sirategi
differentiation yang dilakukan indosal?

Apa Indosat tidak beralily dan low-cost ke differentiation?

Fram: Agus Harjjonto

Sent: Thursday, May 07, 2608 18:15

To:

Subiect: Tanya seputar strateqi sekarang

Terima kasih atas penielasannya, Fak.

From:

Sent: Thursday, May 07, 2068 1232

To: Agus Hariianto

Subjeet: Tanya seputar stategi sekarang

Kurang lebih kegitu

From: Agus Harfjanto

Sent: Thursiday, May 07, 2008 16:55

TO!

Subject: Tanya sepubar strategi sekarang

Sangat jelas, Pek.

Mohon maaf, saya konfirmasi Kernbali yah

Untuk iow-cost ini elemen2 panting di value chain ini mencakup © produksi kany, mass-
muarketing, distribusi channel, IT yang mendukung eleklrenik voucher, dan biliing yang
terintegrasi dengan memanfaatkan jaringan yang ada.

Apakah demikian, Pak?

Frony

Sent: Thursday, May 07, 2009 16,32
To: Agus Harijanto

Subject: Tanys seputar strategi sekarang

Ya hetul skala ekonomis

Biiling sebetuinya bisa dibedakan anter istilah bukan hanya untuk pascs bayar saja.

Sefama ind kita sering tarpaku bahwa bilfing ity bentuknva selembar kertas tagihan,

Jarnan sekaragn billing ite bentuknya macim?2. billing bisa ditakukan melalui sms atau email.
Kita lidak pelru memproses dan menceataknya,

Bahkao untuk perangkat yang sekarang i, billin gitu didskukan di MSCnya. Untuk jasa
prepaid difakuan di jarngan N, jadi tidak peiru seperti SLI yang diproses melahs program
aphikasi khissus, Ini sebelulnya masih dilakuken untuk kebutuhan printout,

Justru dengan proses yang langsung ditakukan anter perangkat netwaork dengan perangkat
lengsung di proses biliing, otomalis menghifangkan proses manual Haslinya langsung dikirm
jga melalui sms, kalau butuh tambehan bisa jugs lewat email.

Kirg? ielas?
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From: Agus Harilanlo

Sent: Thursday, May §7, 2009 16115

Tox

Subject: Tanya seputar strateyl sekarang

Skala ekoncmignya akan inggi ya, Pak?
Kalo billingnys menurut Bapak apa tefpengaruh juga?

s A £ ST b T i MR A, i w1 B ] | MAPSERARE A e Bk ¥ S e o oA ST ot 3% 4 e 5 b e e o b, em et P

From:

Sent: Thursday, May 07, 2009 16:12

To; Agus Harfianto

Subject: Tanya seputar strateql sekarang

Saya sih hanya melihat begin, pak,

IT itu sangat dibutuhkan tidak hanys untuk meningatkan efisiensi dan efektivitas pengelolaan
eperasional. Di bisnis telgkomunikasi seluler yang riefel inl. Kita kan harus bisa menjangkau
sefuruh wilayah dengan jaringan infrastruktur tefekomunikasi, Kammna bisnis inl tergantung
seberapa jauh refoad voucher, jadinya Kita harus memperhatikan int. Bila voucher fisik ini
diproduksi dan didistribusikan ke selurul wilayah, jadinya seperti barang komoditas. Selain i
ada yang namanya voucher gleklronik. 8EV ilu yang semua tahu kan?

Jaringan é-vioucher ini akan menjadi arah kita ke depan, akrena memberkan profitabifitas
yang ingoi. Kan kits 8dak perlu memproduksi kartu.

Bita kita ingin menguasal selurub wilyah dengan e-voucher, 1T ini sudah past dibutuhkan.
Investasinya sit idak besar, kita ianya menyiapkan server, karena laringannya kita
menggunakan jaringan seluier. Tingga! di setiap outlet disiapkan semacam nomor uniuk
reload lewat perangkat i, Kita bantu para outlet itu dengan kartu chip SEY ini vang bisa
digratiskagn,

From; Agus Harijanto

Sent: Thursday, May 07, 2009 14:45

To

Subiect: Tanya seputar stralegl sekarang

Baik, Pak. Berarti low-cost itu didapat melaiul produkst kartu, mass-markeding dan jaringan
distribusi. Kaio dar sisi pangeloiaan operasional yang bukan infrastruktur Iaringan, misalnya
[T-nya harus bagaimana. Menurut Bapak bagismna?

From:

Sent: Thursday, May 07, 2009 14:;24

To: Agus Harijanto

Subjject: Tanya seputar strateg sekarang

Makanya tadi saya sampaika perlunys jaringan distribust yang kuat.

From: Agus HMarjanto

Sent: Thursday, May 07, 2009 14:15

Fou

Subject: Tanya seputar strategi sekarang
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Program kerja sams ity membutuhikan igiaring juga yah.

Fronsy

Sent: Thurgtiay, May 07, 2008 12:21

Fo: Agus Harflanto

Subjech Tanya seputar strategi sekarang

Huiah kita harus pinter2 bila ingin mendapatkan biaya yang rendah.

Program pemasaran melalui ATL dan pull-markefing itu bigsanya membuluhkan budget yang
tidak sedikit. Efekdivitasnya juga belum tenty tinggl,

Memang tetap sth masih dibuiubkan yang namanya markeling communication, baik jewat
idan? maupun event Tapi bila kita bise memanfastksn jaringan distribuesl dan kerfa sama
dengan mitra2, ini akan lebih efektif dan biaya yang dikeluarkan lebih kena,

Coba sajw bila kita gunakan programié yang merangsang para dealer kita ilu melaicukan
kampanye pemasarsn sendid, Kita inggal memberikan insentif atau bantuigh sedikit?
biayanya. ini jauh lebih mengena yah, daripada bila dilakukan sendin.

— et o A R M o e

From: Agus Harijanis

Sent: Thursday, May 07, 2008 10:56

To!

Sublect: Tanya seputar strategi sekarang

Sangat jelas, Pak,
Yang tadi Bapak maksud di pemasaran, apakah mass-marketing, misainys maiaiui mags-
marcom dan ATL? Apa i jugs low-cost yah?

From:

Sent: Thursday, May 07, 2009 10:41

To: Agus Harianto

Subject: Tanya seputar stretegi sekarang

Saya coba yah. Mudah2an bisa jglas

Bila githat dan elemen2 ini. Di aspek operasi jaringan seperdinys akan sama saja setiap
operator. Apslagi untuk operasi ini akan juga intensif mefibatkan vendor kita. Jadi ind bukan
hal yang ulemsa menurut saya, Untuk aispek 1ain seperti pengeioiaan sdm dan keunagan iuga
lidak masalah yah... {olong dicras-cek salal.

Saya melihat ada beberapa hat penfing. Partama unluk bisa memberikan low.cost, meka
produksi kartu hares adi pegancan. Periu diingat yah iass kita sebagian beser adalah rits
yang ditakukan melalusi karty fisik, Kila harus memperhatigan Bagaimana kila mamproduksi
karu. Coba ditengok sekali2 di sana seperli apa. Sistem invenlorynya juga harus
diperhatikan. Semakin bagus kita mengelsianya, semalin efisien kita mengelolanya maka
akan memberikan efisiensi biaya yang tinggi.

Kedua, untuk bisnis ritel, kita fidak langsung bedaulanen ke pelanggan, tapi melaiul dealer?
kita vang tersebar diseiuruh wilayab, Pola penjusian karlu flendama prepald ind sebagian
besar malaiy janngan distribusi, Seberapa iauh kita menguasat jaringan digidbusi, maka
skan memberikan akumulasi revenue yang besar dengan akumulast bisva yang ieibh rendah.
Efisiensi yang linggl akan didapat.

Masih ada satu hal yang peniing juga, yaitu bagaimana kita melalkuakn kegisian pamasaran,
Umumnya kita sering malakukan event? agar dapst meningkatkan awareness masyarakat
akan brand?2 kife. Melalui kegiatan iy, maka diharapkan penjualan akan meningkat. Sekal
lagi periu diingat bila ini adalan bignis tel.

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



Lampiran 5 11

Kira2 bisa menjawab?

From: Agus Harijanto

Sent: Thursday, May 07, 200% 16136

Tont

Subject: Tanya seputar strategi sekarang

Menurt Bapak, elemen? mana saja yang periu diperhatikan untuk menjalankan low.cost
Dengan kaiz iafn, elemen? mana yang mempengaruhi kita bisa mendapatkan biaya rendan?

B R T

From:

Sent: Thursday, May 07, 2009 10:17

To: Agus Harlanto

Subject: Tanya seputar strateql sekarany

Wah agak sulit reembacanya yah..
Maksudnya bagaimans, bisa dijelaskan?

B et Cn e S P S

From: Agus Harijfanto
Sent: Wednesday, May 06, 2009 17:36
To:

Subject: Tanya seputar strateg sekarany

Baik, Pak nanti saya coba tanya ke kevangan.

Sebelum Iy, saya cobz ambil teori, mudah2an Bapak tidak masalah.

Saya ingat ada yang namanya value chain. Ada referensi value cahin untuk elekomunikas
vang disasun sshagai Telecommunication Operating Madul (TOM). Saya sertakan
garmbamya seperl tedampir.

indosat sendin pemab mengacunys pada model ini.

Nah, meouret Bapak seperti apa low.cost ini dilakukan mengacy pada model ini?

From:

Sent: Waednesday, May 08, 2009 17311
To: Agus Harilanto

Suhject: Tanya seputer strategl sekarang

Saparti apa yah..

Mudah saja. Lakukan saja semua akiivitas vang herorientasi pada pengsiuaran biaya
sekecii2aya, DI situ kita aka mendapatkan biaya yang rendah. Harga yang diberikan akan
rendak jugs

Saat ini kawan2 di keugngan melihalnya dari sifu..

Coba tanya saja ke sana..

From: Agus Harilanto

Sent: Wednesday, May 06, 2008 15:03
Tos

Subject: Tanya seputar strategi sekarang
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Memsrut Bapak, bagaimana strategi fow-cost ini dilakukan?

From:

Sent: Wednesday, May 06, 2009 11:52
To: Agus Harfanto

Subject: Tanya seputar strategl sekarang

Katau ngelihat dari kondisi industr saat ind, boleh dikatakan semuanya memiih low-cost.
Operakyr yang baru, misainya, belum memiliki brand awareness yang kuat, Satu2nya jalan
untuk masuk ke industyi adalah dengan membaerikan harga vang murah. Rata? semuanya
ramal2 murahZan harga. Operator vang telah ada, meski sudah besar, jadi kut terpancing
menjual harga murgh, Kalo idek, maka markel sharenya akan lergerus juga, meski memang
sekarang sudal tergerus. Apalagi kalo tidk samazZ ikut melalakan ow-eost.

Bagi indosat, low cost ity sebetulnya menjadi keharusan agar idak kot tergerss. Jumlah
pelanggan masih menjadi hal yang utama dalam mendapatkan market share. Kenapa
dilakukan? Uniuk bisa mendapatkan revenueg yang bagus, yang paling ulara didapat dan
jumish pelanggan yang besar dulu. Bila sudah mendapatkan Jumiah yang besar, akan mudah
memberikan tawaran jasa lainnya. Jadi agar market sharg tidak ikut tergerus, kita barus ikut
di industy meskipun menempui cara hargs murah.

Apakah jelas?

e PV S P A P e oo

Froms: Agus Harjjanto

Sent: Wednesciy, May 06, 2609 11:33
fo3

Bubject: Tanya seputar strategi sekarang

Pak,

Kalo begitu, strategi low-cost ini apa menjadi keharusan? Atau ada pilihan lain?

From:

Senl: Wednesday, May 06, 200G 11:21
T Agus Harfjanto

Subjech: Tanya seputar strategl sekarang

Tabun lalu memang peaknya strategt low-cost menjadi pHihan. Saat tu melihat dari adanya
perumbuhan yang cukup Binggi di ahun 2007, Jumiah pelanggan kelihatannya meningkat
berdipai2. int yang membuat setlap operalor berlomba? merebut pangsa pasar.

Ditengok lagi ke belakang, muncuinya operatorZ bary di tahun yang sama. Jadinya ishun
2007 menjadi tahun yang ramai bagi para operator, ini meniadi landasan apa yang difakukan
di tahum 2008

Begitu kisaZ

Frem: Agus Harijanto
Sent: Wednesday, May 06, 2009 10;53
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To:
Subject: Tanya seputar strategl sekarang

Pak Tont,

Kalo melinat kondisi tempo han, atau mungkin sekarang, tanpak secara nyata bahwa setiap
operator melskukan strateyi low-cost yang berujung seperti price-war. Behulkan demikian?

From:

Sent: Wednesday, May 06, 2009 10:31
Ya: Agus Harjjanto

Subject: Tanya seputar shrategi sekarang

Pak Agus,

Memang saat inl harus makin fokus karena sumber daya terbates, sementara kompetisi
makin ketst

Pemeranan per branch, masih pakai ACE dengan fokus ulama pencapaian revenug ke 17
abang Rontributor sevenus utarma,

Saya emall juga file yg dipraseniasikan ke BoC Novi8 lalu ya saust Budget 2008

Salam,

Frops: Agus Harfjento

Sent: Wednesday, May 8, 2005 R.03

Tou

Subject: Tanya seputar sbategi sekarang

Pak,

Baleh mengganggy sebentar,,

Saatind, saya sedang melakukan st fiorvnulasi strategh,
Apakah boleh dishare terdang strategi Indosat saat ini?

Kalo dari diskusi tempo hari, sepertinya lebin mengarah ke focus.
Terlihat dengan mulzinya kite lebih intensif pada aspek? community. Apakah meman
demikign yah? Kira? focusnya di iow-cost atau di differentiztion.
Mohon pencerahan.

Trims,
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