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ABSTRAK 

lndustri telekomunikasi seluler berbasis GSM yang terlebih dahulu telah 
berkembang pesat di Indonesia, semakin diramaikan dengan masuknya 
telekomunikasi berbasis CDMA (Code Division Multiple Access}. Perkemhangan 
CDMA dimulai ketika Telkom memperkenalkan Flexi pada Desember 2002 dan 
secara komersial diluncurkan Mei 2003. Flexi merupakan layanan telepen tetap 
nirkabel alias FWA (Fixed Wireless Access). Dua pesaing utama Flexi yang juga 
memililti izin FW A adalah Esia dmi Bakrie Telecom dan StarOne dmi Indosat 
COMA semakin disukai oleb masyarnkat disebabkan karena beberapa 
keunggnlannya dihandingkan dengan GSM, yaitu selain karena tmif yang lebih 
murah, CDMA juga memililti kelebihan dalam kejemihan suara, peuingkatan call 
security, dan kecepatan transfer data. 

Semakin disadmi, bahwa induatri ini sangat menjanjikan dan menmik 
hanyak operator bern untuk terjun didalamnya Selain itu pula terjadi persaingan 
yang ketal antara operator CDMA yang telab ada sebelumnya dalarn 
memperebutkan pangsa pasar. Untuk itulah Telkom Flexi harus lebih 
memperbatikan strategi perusahaan dalam pengelolaan aset, menangkap peluang 
yang ada, dan meminimalkan dampek ancaman, sehingga dapat mempertahankan 
keunggulan bersaing di tengah-tengah iklim persaingan yang semakin ketal. 

Demi mencapai tujuan tersebut, dilakukan analisis ekstemal dan analisis 
kompetitif industri telekomunikasi COMA di Indonesia. Analisis surnber daya dan 
kemampuan internal parusahaan yang dimiliki Telkom Flexi juga dilakukan, 
sebingga didapat kapabilitas dan kompetensi yang dimiliki Flexi sebagai 
keunggulan kompetitifuya di tengah-tengah kompetisi antat operator COMA. 

Dengan infurmasi yang di dapat, Telknm Flexi dapat menyuana stmtegi 
yang dapat memanfaatkan peluang, mengantisipasi ancaman dmi indliSiri, dan 
sesuai dengan keunggulan kompetitif dalam induatri dengan mempertimhangkan 
kekaatan dan kelemahan Flexi yang ada Sehingga, Flexi dapat lebih 
mengoptimalkan potensi yang ada untuk mempertahaakan posisinya sebagai 
market leader di antara para operator CDMA di Indonesia. 

Kekaatan Flexi yang di dapat dmi basil analisis internal terutama adalah 
kemudahan untuk mendapatkan pinjaman modal, memiliki ragam fitur Jayanan 
yang lebih banyak, memililti pangsa pasar terbesa:r di industri CDMA, serta 
memiliki cakupan jaringan CDMA terluas di Indonesia Sedangkan kelemahan 
Flexi adalah ketergantungan terhadap basis petanggan pra bayar, tren penurunan 
average revenue per user (ARPU), dan pangsa pasar yang rendah di Divre n dan 
Divreill. 

Hasil analisis induatri telekomunikasi CDMA di Indonesia di antaranya 
mernperlibatkan beberapa peluang bagi Flexi, yaitu adanya potensi pangsa pasar 
yang potensial di kawasan timur Indonesia, tren pengguna layanan telekomunikasi 
CDMA yang masih meningkal, dan pertumbuhan bisnis konten. Ancaman yang 
ada bagi Flexi diantaranya adalah ancaman !crisis ekonomi dan pertumbuhan 
jumlahpelanggan yang lebih renah dibandiug operator CDMA Lain. 
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Berdasarkan infonnasi dari temuan yang ada, tampaknya strategi yang 
perlu dilakukan oleh Telkom Flexi adalah memaksimalkan potensi pasar di 
kawasan timur Indonesia, memberikan fitur layanan yang disukai dan murah bagi 
pelanggan, memaksimalkan jumlah pemakaian akses internet, meningkatkan 
kualitas Jayanan, dan meJakukan strategi promosi khusus untuk: menarlk 
pelanggan pesca bayar. 
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ABSTRACT 

The GSM based telecommunication industry which bas been developing 
quite greatly in Indonesia, is genendly being growing with the introduction of the 
CDMA based telecommunication. Tbe growth of CDMA based 
telecommunication was started by Telkom, by the introduction of Telkom Flexi 
on the December of 2002 which then commercially launched on May of 2003. 
Tetk:om Flexi is one of Telkom's subsidiaries~ which works on developing an 
FWA (Fixed Wireless Access) ceUular based telecommunication for Telkom. 
There are two main competirors fur Telkom Flexi's service, Esia from Bakrie 
Telecom and StarOne from Indosat, which also have the license to develop FWA 
telecommunication. Right now, CDMA is getting koown to the public due to 
sevend of its advantages compared to GSM based telecommunication, which 
included low tariffs, clear reception of voice, heightened call security, and also 
increase in dala transfer speed. 

Nowadays, many companies realized the opportunities in investing on 
telecommunication industry, because of that many new companies enters this 
proatising new industry. But nevertheless, there's already a tight competition to 
get the biggest share of the pie among the CDMA operator services which already 
has entered the market Tbet is why Telkom Flexi should pay more attention to 
the corporate strategy they already set in maintaining their assets, in capturing the 
opportunities that exists, and also in minimizing the upcoming tlueat from the 
new competitors, so that Telkom Flexi could mainlain their competitive advanlage 
amidst the growing competition of telecommunication industry. 

In order to achieve it, Telkom Flexi should do an analysis of external and 
internal factors that builds up the CDMA based telecommunication and also an 
industry-wide competitive analysis of CDMA telecommunication. The point of 
this analysis is for T elk om Flexi to realize their capabilities and competency they 
bad amongst the competition with other CDMA service providers. 

With the atlained information, Telkom Flexi could develop a strategy that 
will provide a better solution to help achieve better opportunities, anticipate the 
new coming tlueat from the industry, and also to realize the strength and 
weakoess of their company. ·nus will help Telkom Flexi to have an increased 
competitive advantage in the industry while optimizing the potential that it had, to 
retsin the position as the market leader in the CDMA based telecommunication 
industry in Indonesia 

From the internal analysis that had been done, the strengths that Telkom 
Flexi bed mainly are the easiness to attain capital loan, have a large option of 
features in their service, currently had the biggest market share in the industry, 
and have the biggest network of CDMA in Indonesia On the contrary, their 
weaknesses are their dependency on the prepaid-based customers, a down~trend of 
average revenue per user (ARPU), and a low market share in Divre II and Divre 
ill in Indonesia. 
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The result of the industry-wide analysis of CDMA based 
telecommunication indicated several opportunities that could be captured by 
Flexi, which are large potential of market in the eastern region of Indonesia, the 
country~wide increase in the usage of COMA based telecommunication, and also 
the growth of CDMA based content provider business. Besides the opportunity, 
there are also threats that should be looked out for by Telkom Flexi, which are the 
oncoming threat of economy crisis and the low growth of customer compared to 
other CDMA service provider. 

Based on all above information, lt looks like the sttategy that Telkom 
Flexi should do is to lllllXimize the potential 1Dl11ket in the eastern region of 
Indonesia, give more features which is cheap and could attract customers, 
maximize usage of internet access, increase their service quality~ and prepare a 
promotion plan to attract more postpaid customers. 
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BABI 

PENDAHULUAN 

1.1 Latar Belakang Masalob 

Teknologi komunikasi khususnya seluler telah berkembang pesat di 

Indonesia, bal ini dimungkinkan dengan penetrnsi pasar yang besar terhodap 

kebutuhan telekomunikasi kltususnya yang bersifat mobile. Mobilitas merupakan 

keunggulan utoma teknologi seluler dibandingkan dengllll telepon tetap (fixed 

pho11e), setiap pelanggan dapat mengakses kapan pun dan diman.a saja ia berada. 

Selain itu, komunikasi seluler tidak hanya terbatas pada suara namun juga data 

dan gambar yang berujung pada multimedia. 

Di Indonesia, liberalisasi bisnis seluler dimulai sejek tahun 1995, saal 

pemerintab mulai membuka kesernpalan kepada swasta ullluk berbisnis telepon 

seluler dengan cam kornpetisi penuh. Bisa diperbatikae, bagaimana ketika 

teknologi GSM (Global System for Mobile) datang dan menggantikan teknologi 

seluler generasi pertama yang sudah masuk sebelumnya ke Indonesia seperti 

NMT (Nordic Mobile Te/epho11e) dan AMPS (Advance Mobile Phone System). 

Teknologi GSM lebih unggul karena kapasitas jaringan yang lebih tinggi, dan 

efisiensi di spektrum fteknensi yang lebih balk daripada teknologi NMT dan 

AMPS. Sekareng, dalam knrun wektu lebih dari satu dekade, teknologi GSM telah 

menguasai pasar dengan jumlah pelanggan lebih banyek dari jumlah pelanggan 

telepon tetap. 

Meskipun para operator seluler GSM masih menawru:kan tarif yang tinggi 

dibandingkan dengan telepon tetap PS1N (Public Switched Telephone Network), 

baik ullluk komunikasi lokal maupun SIJJ (sambungan langsung jamk jauh), 

masyamkat dengan kebutuhan telekomunikasi yang mobile mau tidek mau, tidek 

mempunyai piliban lain. 

Oleh karena itu dengan badimya ll>knologi CDMA (Code Division 

Multiple Access) yang menawarkan tarif yang lebih mumh daripada GSM, 

membUJrt teknologi ini hangat dibieamkan dan banyek <>rang yang beralih dan 
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menggunakannya, Selain karena tarif yang lebih murnh, CDMA juga memilikl 

kelebihan, yaitu kejemihan suara, peningkatan call security, dan kecepatan 

transfer data. 

Perkembangan CDMA dimulai ketika Telkom memperkenalkan Flexi 

pada Desember 2002 dan seea:ra komersial diluneurkan Mei 2003. Flexi 

merupakan layanan telepon tetap nirkabel alias FW A (Fixed Wireless Access). 

Pada September 2003, jejak Flexi diikuti oleh Ratelindo yang berubah wujud 

menjadi Bakrie Telecom dengan merek dagang Esia. Esia yang juga FW A ini 

menempati frekuensi warisan dati Ratelindo, yakni di 800 MHz. Pada Juli 2004, 

Jndosat meluncurkan StarOne yang juga telcpon tetap nirkabel. CDMA dengan 

lisensi seluler hadir pertama kall leWill tangan Mobile-S pada Desember 2003 

dengan produknya, Fren. Setelah itu, berulah muneul PT Mandara Seluler 

Jndanesia yang meluneurkan pradukuya, Neo_n,pada Mei 2004. Sejak 2006, PT 

Mandara diaknisisi kelompok usah Putera Sampoerna, dan berubah nama menjadi 

PT Sampoema Telecom Indonesia. Nama pradukuya pun berganti menjadi Ceria 

Namun, Ceria sekarang hanya bertebaran di Provinsi Lampuug. Kemudian 

berturut-turut operator lain yang ikut meramaikan induslri telekomunikasi COMA 

ini adalah Smart T eleeom dati PT Slnar Mas yang diluncurkan pada bulan 

September tahun 2007, dan yang terbaru adalah Hepi yang juga merupakan 

produk layanan FW A dari Mobile-B. 

Bagi Telkorn, peluneuran Flexi merupakan bagian dari diversifikasi 

produk. Dilakukan untuk memodahkan masyarakat meodapat akses 

telakomunikasi ketika masyaraket masih kesulitan mendapatken jariagan telepon 

tetep dan bagaimana masyaraket dapat lebih murah membeyar rekening telcpon 

dengan mutu pelayanan standar. Namun saat ini dengan masukuya berbagai 

operator lain yang menggunakan tekoologi yang sama berbasis CDMA, membuat 

tantangan yang semakln besar bagi Telkom Flexi untuk dapat memih pelanggan. 

Masing-masing operator tersebut melalui iklan-iklannya yang dikeluurkan. 

saling bersaing menawarkan harga yang lebih murah, bonus-bonus yang menarik, 

serta paket-paket bundling handphone dan kartn perdana dari operator tersebut 

Universitas Indonesia 
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Telkom Flexi yang sejak diluncurkan sudan mengantongi izin jangkauan 

nasional, memilik.i market share sebesar 55,7% dengan jumlah Line in Services 

(LIS) mencapai 6,582 subscriber pada posisi Februari 2008, menjadikannya 

mar/ret leader dari pasar CDMA di Indonesia. Sedangkan Esia berhasil menyodok 

ke posisi nomor dua sebagai di pasar CDMA Indonesia dengM menguasai pangsa 

pasar sebesar 38,4% dengan jwnlah LIS sebanyak 4,538 subscriber. Bahkan, di 

wilayah Jahodetabek, Jawa Barat, dan BMten, sebagai wilayah pertama kali Esia 

diluncurkan, Esia menjadi mar/ret leader dengan jwnlah subscriber terbanyak. 

Padahal, Esia baru mengantongi irin menjadi operator nasianlll di fa wireless 

sejak April 2007lalu. 

Yang menyebabkan Telkom Flexi barhasil sebagai market leader di 

Indonesia adalah karena Telkom Flexi yang lebih dulu memasuki pasar, sehingga 

lebih unggul dari segi kualitas danjangkauan layanan (coverage area) dari inovasi 

FlexiCOMBO-nya yang lebih luas. Para pesaing Telkom Flexi untuk menutupi 

kelemahan produk mereka dari segi jangkawm layanan, mulai membambardir 

Telkom Flexi dan bersaing dengan competitor lainnya dengan mengampanyekan 

melalui iklan bahwa produk merekalab yang memiliki !m::if paling murah. 

Masyarakat Indonesia yang masib cendenmg bersifat price sensitive terhadap !m::if 

telekomtmikas~ tentunya dengan mudah dapat beralih ke operator lain yang 

menawarlam tarif yang lebih murah. Hal inilah yang hams diwaspadai Telkom 

Fle.U apr depal mempertahankan dan meaingkatkan 11111rirel share mereka. 

1.2 Perumusan Masalah 

Flexi sebagai operator CDMA pertama di lndenesia sampai dangan bulan 

Februari 2008, mempunyai market share sebesar 55,7% dengan jumlab Line In 

Services (LIS) mencapai 6,582 sabscribsr untuk selurah lodonesla. Meskipun 

Flexi masih merupakan mar/rei leader di lndenesia, akan tetapi untuk wilayah 

Jabodetabek, Jawa Barat, dan Banton, Flexi ternyata dikalahkan oleh pesaing 

terbesarnya dari PT Bakrie Telecom, yaitu Esia. Di wilayah-wilayah tersebut yang 

masuk ke dalam Divre 2 dan Divre 3, Esia berhasil mengantongi jumlab 
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subscriber sebanyak 4.050.574 subscriber, sedangkan Flexi hanya berhasil 

meraup 1.640.418 subscriber. 

Sampal saat ini Flexi lDl!Sih sebegal market leader di Indonesia dikarenakan 

Flexi Ielah terlebih dahulu muncul di antara pesaing-pesaingnya, sehingga Flexi 

sudah mempunyai keunggulan dalam bidang inftastuktur berupa BTS-BTS yang 

sudah tersebar di banyak wilayah di Indonesia. Walaupun Esia baru mengantongi 

izin menjadi operator nasional di fvc wireless sejak April 2007 lalu, akan tetapi 

Eala sudah dapat mengalahkan Flexi di wilayah-wilayah tersebut di atas, hal ini 

tentu saja menjadi aneaman besar untuk Flexi di tahun-tahun mendatang. 

Di antara para pemain di pasar COMA saat ini berlomba-lomba untuk 

menarik hllti pelanggan dengan saling menawarkan tarif termurah, pulsa gratis, 

dan paket-paket menarik lainnya. Untuk itu, Flexi memerlakan suatu s!Ialegi 

persaingan yang bertujuan untuk meningkatkan market share dengan ema 

meningkalkan jumlah subscriber, telapi secara bersamaan, juga berusaha untuk 

meningkalkanAMrage Revenue per User (ARPU). 

1.3 Tujoan Penelitian 

Penelitian dan penyusunao Karya Akbir ini bertujuan untuk: 

• Mengidentifikasi dan menganalisa pennasalllhlln yang dihadapi oleh 

Flexi baik internal maupun ekstemal dalam persaingannya di industri 

telekomllllikasi. 

• Memberikan alrematif s!Ialegi yang depat diimplemenlasikan oleh Field 

dalam mngka meoingkalkan posisi market share pemsabaan. 

1.4 Batasan Masalab 

Penelitian dan penyusunan Karya Akhlr ini dilakukan di Telkom Flexi 

Jakartu, dan data yang digunakan untuk analisa adalab deta-data deri lahun 2006 

sampai dengan Jual 2008. Hasil deri analisa tersebut berupa strategi bersaing 

Flexi dalarn pasar COMA untuk meoingkalkan jumlah subscriber dan ARPU 

Unlvorollaslndoneala 
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dalam beberapa lahun mendatang sesuai dengan prediksi kondisi pasar di 

Indonesia dan srnnber daya yang dimiliki oleb Flexi. 

1.5 Metodologi Penelitian 

Metode pembebasan yang dignnakan dalam penulisan Karya Akhir ini 

adalab metode pembahasan deskriptif analitis, yaitu dengan meneliti data-data 

baik primer maupun sekunder. Adapun tekrdk pengrnnpulan data dilakukan 

dengan: 

• Pengrnnpulan data primer dilakukan dengan observasi ke perusahaan 

serta wawancara dengan pihak yang terkait di perusabaan. 

• Pengumpulan data sclrunder melalui penelitian kepustakean. Penelitian 

kejliiSiakean ini dilakukan dengan mengumpulkan beban-baban tertulis 

dari literatur ku1iah maupun liieratur penunjang seperti majalah, sural 

kabar, internet, serta laporan penelitian lainnya. 

l.ti Sistematika Penulisau 

Penulisan dibagi ke dalarn lima beb. Uraian dari setiap beb secara garis 

bessmya sebagai beriket: 

BABI 

BABTI 

BABTII 

PENDAHULUAN 

Menguraikan Jatar belakang, !Ujuan penelitian, rumusan 

masalab, metodologi penelirian, serta sistematika penulisan. 

TINJAUAN PUSTAKA 

Pembahasan pada beb ini adalab menyangkut teori yang 

ukan dipakai dalam menganalisis permasalaban dan 

kerangka analisis un!Uk merumnskan strategi pemasaran 

OAMBARAN KONDISI PERUSAHAAN 

Memuat mengenai sejarab perusahaan, visi dan misi, 

sttuktur pemegang sabam, struktur orgnaisasi, den 
Unlvenlllaslndonesia 
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karakteristik bisnis dan layanan yang dilllwarkan oleh 

Telkom Flexi. 

ANALISA DAN PEMBAHASAN 

Membahas situasi persaingan yang saat ini dihadapi oleh 

Telkom Flexi, bail<. pada linglrungan internal maupun 

eksternal. Kemudian mengidentifikssikan paluang dan 

aneaman, kekuatan dan kslemehan (SWOT analysis), serta 

masolab yang dihadapi oleh Telkom Flexl. Setelab itu 

menetllpkan s!rategi persaingan yang tepa! bagi Telkom 

Flexi berdasarkan data-data tersebut 

KESIMPULAN DAN SARAN 

Menguraikan kesimpulan berdasarkan pemhehasan hab-beh 

sebelumnya terutama Bah 4, seru. saran-saran yang 

diajukan berupa altematif strategi yang dapat diterapkan 

oleh Telkom Flexi dl dalam menghadapi persaingan yang 

ketal antara operator COMA. 

Universitas lndonuia 
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BABII 

TINJAUAN PUSTAKA 

2.1 Strategi 

Pemabaman mengenai bagaimana sebuah strategi dibuat, merupakan 

sesuatu yang sangat penting karena menyangkut pembuktian antara pilihan· 

pilihan strategis suatu perusahaan dan performa perusahaan tesebut dalam jangka 

panjang. Pemsohaan-perusahaan yang Ielah sukses mempunyai pemahaman yang 

lebih baik tentang kebutuban dan keinginan konswnennya, kekuatan dan 

kelemaban kompetitomya, serta bagaimana mereka dapat ~uat value. Strategi ' · 

yang sukses mencenninkan bahwa perusahaan tersebut memiliki strategi yang 

jelas berdasarkan pada core competencies dan osset-aset perusahaan. 

2.1.1 Defmbl Strategl 

Menurut Kluyver (2006), strntegi menyangkut tentang positioning suatu 

perusahaan untuk eompelitive advantage. Hal tersebut meliputi pengambilllll 

pilihllll tentang di industri mana perusahaan akan bcrpartisipasi. produk dan servis 

apa yang ditawarkan, dan bagaimana mengalokasikan sumbcr daya perusahaan. 

TujUl!D utama strategi ini adalah untuk create value bagi shareholders dan 

sta/reha/ders dengan eara membcrikan value kepada konsumen. 

Pendefinisillll strategi ini penting untuk mendorong manajer-manajer 

perusahaan agar bcrf:tkir seeara holistis dan dinamis tentang apa yang akan 

perusahaan lalrukan dan aktivitas-aktivitas apa yang akan dilalrukan agar 

konsumen lebih menyukai produk dan servis perusahaannya daripada kompetitor. 

Berikut ini adalah bagan dari proses manajemen strategis. Pada hagan ini 

kita dapat melihat bagaimana visi, tujUl!D dan objektit; analisis internal dan 

eksternal, serta implementasi, dapat digunakan untuk membantu 

memformulasiltl!D dan mengimplementasikan strategi. 
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karena itu, ada dua tujuan dari strategi kompetitif, yaitu memperlarnbat proses 

erosi dari langkah-langkah yang dilakukan kompetitor dengan melindungi sumbar 

tlaya yang menjadi advanlage perusabaan pada saat ini, dan menginvestasikan 

kemampuan baru yang akan membentuk posisi berlkutnya dalam 

mempertahankan competitive advantage. 

Gombar 2.2 The Compe#/ble Adwmlage Cycle 

Barriers: to 
imitation 

Sumber. GeorgeS. Day and David I. Reibstein. Wharton on Dynamic Cmnpelftive Strategy. John 

Wiley Sons, Inc, 1997 

:U.l Tabapan Strategl 

Menurut Fred R. David (2006), ada tiga tahapan dalarn proses pembuatan 

slrategi, yaitu fonnulasi strategi, lmplementasi strategi, dan evaluasi slrategi. 

• Formulasi Strategl u:rmasak mengembangkan visi dan misi, 

mengidentifikasi peluang dan ancaman ekstemal perusohaan, menentuknn 

kekuatan dan kelemahan internal, menetapkan tujuan jangka panjang, 

merumuskan altematif strategi, dan memilih strntegi tertentu yang ukan 

dilaksanakan. lsu furmulasi strntegi meocakup l>isnis apa yang bUI'lls 
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lmp1cmentatioD 
Levenaud 
Slnltegk: 

LeAd.tniliiP 

Swnber: D.C. Hambrick and J.W. Fredrickson. Are You Swe You Have a Strategy?. Academy of 

Management - .. 15:4 (2001). 48-59. 

Seperti yang Ielah dijeiiiSkan sebelumnya, bahwa strategi yang baik adalah 

strategi yang berfokus untuk penciptrum value bagi shareholders dan stakeholders 

dengan eara memuaskan kebutuban dan keinginan konsumen secant lebih baik 

daripada kompetitor. Bagan C<Jmpetitive advantage cycle yang ada di balaman 

berikutnya, menunjukkan bahwa pe"-"'8haan--perusahaan betsaing dengan 

berbagai macam sumbet daya yang ada Beberapa asset dan keroampuan 

perusahaan dapat lebih baik daripada kompetitornya. Aset-aset dan kemampuan

kemampuan perusahaan yang superior mempakan sumber dari positional 

advantage. 

Apapun competitive advantage yang perusahaan alllmi, mereka harus 

menyadari bahwa lingkungan strategis akae selalu berubah, begitu juga dengan 

langkah-langkah kompetitif yang dilakakae oleh kompetitor yang akan terns 

berusaha untuk meng-erosi competitive advantage yang perusahaan mililti. Oleb 
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ditinggalkan, bagaimana mengalokasikan sumber daya, apakah harus 

melakukan ekspansi atau diversifikasi bisnis, apakah harus memasuki pasar 

internasional, apakah harus merger atau membentuk joint venture, dan 

bagaimana menghindari pengambil-alihan secara paksa. 

Ka:rena tidak ada organlsasi yang memiliki sumber daya tak terbatas, 

penyusun strategi hams memutuskan alternatif strategi mana yang akan 

memberikan keuntungan terbanyak. Keputll!!all formulasi strategi mengikat 

organisasi terhadap produk, pasar, sumber daya, dan leknologi yang spesifik 

untuk periode waktu yang panjang. Strategi menentukan keunggulan 

kompelitif jangka panjang. Untuk kondisi balk dan buruk, keputusan strategis 

memiliki konsekuensi di berbagai bagian fungsional dan efek jangka panjang 

tethadap organisasi. Mmlllier tingkat alas memiliki sudut pandang terbaik 

dalam mengerti seeara penult peoganah keputusan formulasi strategi; meraka 

memiliki wewenang untuk menempa!kan sumber daya yang dibutuhkan 

untuk implementasi. 

• Implementasi strategi mensyara!kan perusahaan untuk menetapkan tujuan 

tahunan, membuat kebijakan, memotivasi karyawan, dan mengalokasikan 

sumber daya sebingga strntegi yaag telah diformulasikan dapat dijalankan. 

Implementasi strategi termasuk mengembangkan imdaya yaag mendukung 

strategi, menciptakan struk!ur organlsasi yang efek!if dan mengaruhkan usaha 

pemasaran, menyiapkan anggaran, mengembangkan dan memberdayakan 

system informosi, dao menghubungkan kinerja karyawan dengan kinerja 

organisasi. 

lmplementasi strntegis seringkali disebut tahap pelaksanaan dalam 

manajemen strategis. Melaksanaknn strategi berarti memobilisasi karyawan 

dan maoajer untuk menempaikan strategi yang telah diformulasikan menjadi 

tindakan. Sering kali dianggap sebagai tahap yaag paliog rumit dalam 

manajemen strategis, implementasi strategi membutuhkan disiplin pribadi, 

komitmen, dan pengorbanan. Suksesnya implementasi strntegi terletak pada 

kemarnpuan manajer untuk memotivasi karyawan, yang lebih tepet disebut 
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seni daripada ilmu. Strntegi yang telah difonnuh!sikan tetapi tidak 

diimplementasikan, tidak akan memilikl arti apa pWl. 

Kemampuan interpersonal sangatlah penting dalam implementasi strntegi. 

Aktifitas implementasi strntegi mempengarubi semua karyawan dan manajer 

dalam organisasL Semua divisi dan departeroen harus memberi jawaban atas 

pertanyaan, seperti "Apa yang harus kita lakukan Wllak 

mengimplementasikan bagian kita dalam strategi perusaluum?" dan 

"Bogaimana cara b:rbaik untuk menyelesaikan pekeljaanT'. Tantangan dalam 

implementasi adalah mendorong seluruh manajer dan karyawan perusahaan 

Wltuk bekelja dengan antusias dan penuh kebanggan Wllak mencapai tujuan 

yang telah ditetapkan. 

• EvlllWilli strategi adalab tahap final dalam manajemen strategis. Manajer 

sangst ingin mengelabui kspeo strategi tidak dapat beljalan seperti 

tliharapkan; evaluasi strategi adalah alat utama untuk mendapatkan informasi 

ini. Semua strategi dapat dimodifikasi di masa dating karena faktor internal 

dan ekstemal seeara konsisten berubah. Tiga aktivitas dasar evaluasi strategi 

adalab (!) meninjau ulang fak1or eksternal dan internal yang rnelliadi dasar 

strategi saat ini, (2) menguker kineJja. dan (3) mengambil tindakan korektif. 

Evaluasi dibutuhkan karena kesukscsan bari ini tidak menjamin kesuksesan di 

bari esok. Sakses selalu membawa masalab baru yang berbeda; perusabaan 

yang puas diri mengalami kegagalan. 

2.2 Analisis Strategi 

2.2.1 Analisis Lingkuogan Ekstemal 

Menurut Fred R. David (2006), tujuan analisa eksternal adalah untak 

meodapetkan daftar terbatas tentang peluang yang dapat dimanfaatkan dan 

l!lleaman yang seharusnya dihindarkan. Dikstakan terbatas karena analisis 

eksternal banyalab mengidentifikasi faktor·faktor kunci yang dapat 

mempengarubi perusaluum secara signifikan dan memungkinkan dilakakannya 

tanggapan oleb perusaluum. Fak1or-faktor tersebut sebagian besar tidak dapat 
Univora-lndon-
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dikendalikan pen!Salu!an, oleh karena itu digolongkan sebagai lingkungan 

eksternal. 

Lingkungan ekstemal dibagi dalam lima kelompok: (I) demografi, (2) 

ekonomi, (3) teknologi, (4) politik dan hukum, dan (5) sosial dan budaya. 

• Demograll 

Perubahan demografi dapat mempengaruhi perubaban bisnis secara 

sigoifikan. Faktor demografi ini meneakup pergesenm geografis alaupun 

perubaban knmposisi umur. Penyusunan strategi hams mempertimbangkan faktor

fuktor ini karena pengaruhnya yang signiflkan terhadap preferensi produk danjasa 

yang diinginkan oleh knnsumen. 

• Ekonmni 

Kondisi mnum perukonomian akan mempengaruhi fommiasi strategi 

dim!lllll fitktor-fuktor yang termasuk dalam kelompok ini adalah siklus bisnis, 

tingkat penyerapan tenaga kelja, ketersediaan kredit, dan tingkat harga. Seloin itu., 

perusahaan secara individu tcrkena pengaruh yang berbeda dari faktor-faktor 

ekonomi. Faktor yang menjndi ancaman bagi satu perusahaan dapat saja menjndi 

peluang bagi perusahaan lainnya. 

• Telmologi 

Faktor teknologi menggambarkan peluang dan ancaman utama yang barus 

dipertimbangkan dalarn formulas! strategi. Kemajuan teknologi dapat 

mempengaruhi produk, jasa, pasar, pemasok, distributor, pesaing, pelanggan, 

proses produksi, praktik pemasaran, dan poslsi kompetilif perusahaan """""' 

drrunatis. Tuntutan-tuatutan baru dari konsumen untuk kemudaban, keamanan, 

dan timbulnya persaingan, sctialan dengan teknologi barn, membcrlkan dorongan 

untuk mum:ulnya produk bam. 

Unive-lndoneeia 
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• Polilik-Hukum 

Sejumlah formulasi strategi perusahaan sangat dipengaruhi oleh 

perkembangan lingkungan politik dan hukum. Lingkungan itu dibentuk oleh 

hukum, badan pemerintah, dan kelompok penekan yang mempengaruhi dan 

membatasi bemgam organisasi dan individu. 

• Sosiai-Bodaya 

Faktor sosial-budaya yang berpengarah adalah kepereayaan, mlai, sikap, 

opini, dan gaya hidup dari konsumen yang mempengaruhi produk perusabaan. 

Jika sikap sosial masyrakat berubah, secara tidak laogsung akan mempengaruhi 

perminman suatu prnduk tertentu. 

2.2.2 Analisio Kompelitif: Model Five Forces Porter 

Strategic Business Unit (SBU) merupekan umt organisasional yang 

kohesif; yang dikelola secara t<:rpioah dan dapet menghasilkan penjnalan dan 

keunllmgan Dalam studi pereocanaan por{/0/io bisnis korperasi, para perlisipeo 

menyatakan bahwa mereka memandang SBU sebagai kelompek segmen produk

pasar, yang terdiri alas daya tarik pasar dan posisi kekuatan bisnis serta misi 

strategis. 

SBU memiliki strategi sendiri, bukan strategi yang digunakan oleh bidang 

bisnis lainnya. Strategi pemasar.m peda tlngkat umt bisnis difokuskan peda 

segntentasi, penentuan sasaran, dan posisi pasar untuk menentukan bagaimana 

SBU tersebut akan bersaing. Persoalan intinya adalah memutuskan bagaimana 

akan bersaiog pada pasar-prnduknya. Segmentasi, penentuan sasaron, dan posisi 

pasar merupakan pertimbangan strategi ini. Salah satu tool yang dapet digunakan 

untuk mengidentifikasi strategi di tingkat umt bisnis adalah dengan menggunakan 

model Five Forces Porter. 

Miehael Porter mengidentlfikasi lima kekuatan yang menentakan daya 

tarik laba jangka peojang intrinsik pasar atau segmen pasar tertentu. Modelnya 
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ditunjukkan dalam gambar 2.3. Lima kekuatan tersebut adalah para pesaing 

industri, calon pendntang, substitusi, pembeli, dan pemasok. 

Gambar 2.3 Porter's Five Forces Model 

Po1ential 
En1mn!s 

Threat of 
new entrants 

Bargaining 
Industry Bargaining 

power of 
competitors power of 

suppliers buyers r Suppliers 
~ I Buyers 

Rivalry Among 
Existing Finns 

Threat of lll!bmtute 
products or 

services 

Substitutes 

Swnbet: Kluyver, Camelis A. Srraregy a View From The Top. New Jersey: Pearson Prentice Hal~ 

2006.44. 

1.2.2.1 Persaingan dalam lndlllilri (Rivalry Among Existing Firlll!l) 

Segmen tertentu menjadi tidal< meruuik jika ia Ielah memiliki pesaing yang 

banyak, kua~ atau agresif. Ia bahkan menjadi lebih tidak menarik jika segmen 

tersebut stabil atau menurun, penambahan kapasitas pabrik dilalrukan seeara 

besar-besaran, biaya-tetap tinggi, hambatan keluar besar, atau pesaing memiliki 

kepentingan yang besar untuk tinggal di dalam segmen tersebut Kondisi itu akan 

menyebabkan sering teljadioya perang barga, perang iklan, dan pengenalon 

Universitas lndoneaia 
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produk bani, sehingga akan menjadi sangat mahal bogi perusahaan untuk 

hersaing. 

2.2.2.2 Aneaman Masuknya Pesaing Baru (Threat of New Entr1111ts) 

Daya larik suatu segmen herkaitan dengan seherapa hesar hambatan masuk 

dan keluamya. Segmen yang paling menarik adalah yang hambatan masuknya 

tinggi dan hambatan keluamya rendah. Hanya sedikit pemsahaan baru yang bisa. 

memasuki induslri itu. dan perusahaan yang berkinerja buruk bisa kelua:r dari situ 

dengan mndah. Jika hambatan masuk dan kelua.r sama-sama tinggi, potensi 

keuntungannya juga tinggi, tetapi resikonya lebih tinggi karena perusabaan yang 

berkinerja rendah akan terus bertahan dan berusaha uo!Uk berjuang. Jika bambatan 

masuk dan kelua:r sama-sama rendab. perusabaan bisa masuk dan keluar dari 

industri itu deugan mudab, dan pendapalannya rendah walaupun stabil. Kasus 

terburuk jika hambatan masuknya rendab dan hambatan keluamya tinggi: 

Pemsabaan masuk pada saat yang bagus, tetapi sulit un!Uk kelua.r pada kondisi 

buruk. Hasilnya, kelebihan kapasilas dan penUlUIIllll pendapatan un!Uk semua 

pemain. 

2.2.2.3 Aneaman Produk Substitusi (Threat ofSu.lmhuJe Products/Servica) 

Suatu segmen tidak menarik jika ada produk pengganti, baik yang sadab 

beredar maupun yang belUliL Praduk pengganti menitubulkan batasan terbadap 

harga dan keuntnngan. Perusabaan barns memantan keeeademngan barga seeara 

teli!i. Jika ada kemajuan tekaologi atau peningkatan pesaing dalam induslri 

produk pengganti, barga dan keuntungan di segmen ini juga akan ikat jatub. 

2.2.2.4 Peningk.olaD Daya Tawar Pembell (Bargaining Power of Buyers) 

Segmen tidak mellilrik jika pembeli memiliki daya tawar yang kuat atau 

tumbuh. Daya tawar pemheli tumbuh jika mereka lebih terkumpul atau 

terorganisasi, produk tidak terdiferensiasi, biaya perpindaban pemasok rendah, 
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pembeli peka lerhadap harga karena rendahnya lingkal keuntungan, atau pembeli 

bisa melakukan integrasi ke hulu. Produk merupakan begian penting dati biaya 

keseluruhan yang hams dikeluarkan pembeli. Untuk melindungi diri, penjual 

mungkin memilih pembeli yang memilili daya paling rendah untuk menawar atau 

betpindah pemasok. Pertahanan yang balk dengan mengembangkan tawaran lebih 

unggul yang tidak dapat dirolak oleh pembeli yang kuat. 

2.:u.s Peningkatau Daya Tawar Pemasok (Bargaining Po.,., of Suppliers) 

Suatu segmeu tidak menarik jika pemasok perusohaan bisa meningkall<an 

b.arga atau mengunmgi jumlah pasokan. Pemasok eenderung menjadi Jebih kuat 

jika merelm wrlrumpul atau terorganisasi, banya sedilit pengganti., produk yang 

dipasok berupa pasokan yang penting, biaya untuk menggiiilli pemasok tinggi, dan 

pemasok bisa melakukan integrasi ke hilir. Pertabanan yang terbalk adalah 

membangun hubungan yang menang dengan pemasok atau mempergunakan 

beberapa swnber pasokan. 

2.2.3 ADaruis Llnglmngan lnlemal 

Sumber daya (resources), kapabilitas, dan core competencies adalah 

karakterislik yang harus dipenubi sebagai pondasi begi competitive atiV<tntage. 

Sumber daya perusabaan mernpokan sumber begi kapebilitas perusahaan. 

Kapabilitas merupultan sumber bagi core compelem:ies perusahaan, dimana 

kesemuanya itu merupultan dasar bagi competitive advantage. 
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Gambar 2.4 Components of Internal AnalJ•sis Leading to Compelitive 

Advantage and Value Creation 
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Sumber. Hoskisson. Competing/or Advantage.. Mason: Thomson Higher Education. 2008. 100. 

2.2.3.1 Somber Daya (Resources) 

• Tangible Resources 

Empat jenis tangible resourees adalah firumsial, organisasional, fisik, dan 

teknologi. Nil a! dad tangible resources dapat dilihat dad financial statements, 

tetllpi financial statements !.,.,but tidak meneerminkan nilai asset perusahaan 

yang sebenamya karena tidak memasukkan intt111gib/e resources. Oleh karena 

itulah maka sumber competitive advantage tidak dapat secara keseluruhan 

dilihal hanya dad financial statemenl$ perusahaan. 
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Tabell.t Tangible Resources 

• The firm's borrowing capaci1y 
Financial Resources 

• The firm's abili1y to genernte internal funds 

• Tbe firm's formal reporting structure and its 

Organizatioaal Resour«s formal planning, controlling, and 

coordinating systems 

• Sophistication and localion of a firm's plant 

Physical Resour ... and equipment 

• Access to raw materials 

Technological • Stock of tecbnology, sneb as patents, 

Resounes trademarl<s, copyrights, and trade secrets 

Sumber. J.B. Barney, !99!, Finn resoureesand 8IIStalned competitive advan!age,J""""" qf 

Management.l1:l01; R.M. Orant 1991, Ct.mlemfJDI'01'YSirategyAnalysis, Cambridge, U.K.: 

B!acl<wel! Business, 100-102 
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• Intangible Resources 

Tigajenis intangible resources adalah manusi~ inovasi~ dan reputasL 

Tabell.l Intangible Resources 

Human Resources • Knowledge 

• Trust 

• Managerial capabilities 

• Organizational routines 

Innovation Resources • Ideas 

• Scientific capabilities 

• Capacity to Innovate 

Reputational • Reputation with customers 

Resources • Brand name 

• Perceptions of product quality, durability, 

and reliability 

• Reputation with suppliers 

- For efficient, effective, supportive, and 

mutually beneficial interactions and 

relationsbips 

Sumber: R. Ha11. 1992, The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management 

Jaurna/, 13: 136,139; R.M. Grant 199!, ConlemporaryS/rategy Ana/y>is, Cambridge, U.K.: 

Bloel<we!l Bllsi~WSS, 1 00-1 02 

Kru:en.a inlangible resources lebih sulit dimeogerti, tl.iheli, tl.itiru, atau diganti oleh 

kompetitor, maka perusahaan lebih mempercayai intangible resources daripada 

tangible resoUJ'ces sebagai dasar bagi kapabilitas dan kompetensi pentsahaan. 

Selain itu, pemsahaan yang mandliki intangible resources yang lebih baik, juga 

akan memiliki competitive advanlage yang bertahan Iebih lama. 
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2.2.3.2 Kapabilitas 

Kapabilitas menunjukkan kapasitas perusabaan unJ:uk mendayagtlll8kan 

sumber yang seem-a terpadu telah direncanakan untuk mengembangkan 

competitive advantage serta mencapai sasaran yang diinginkan perusabaan. 

Sebagai perekat yang menyatukan organisasi, kapabilitas selalu muneul melalui 

interakai yang kompleka antara sumber tangible dan intangible. 

Perusabaan-perusabaan global yang sukses, melihat bahwa pengelahuan 

dan keahlian dari human capital memiliki peran yang sanga! signifikan di dalam 

kapabilitas perusabaan. Akan tetapi, perusahaan juga harus dapat memanfaat'kan 

pengelahuan dan keahlian yang mereka miliki unJ:uk diterjemabkan ke dalam 

kegiatan operasional bisnis. 

2.2.3.3 Core Compeieneil!S 

Sebagai sumber dan 'kapabilitas bagi eompeli/ive advantage perusahaan, 

core competencies membedakan pcrusahaan secara kompetitif dan 

meneerminkan kepribadian perusabaan tersebut. Kompetensi inti merupakan 

intisari yang membuat suatu organisasi unik dalam kemampuannya memberikan 

nilai bagi pelanggan. 

Ada dua eara untuk membantu perusabaan mengidentifi'kasi dan 

membangun core competencies. Cara yang pertama adalah dengan 

mengaplikasikan empat kriteria sustaiflllble advantage untuk menentuka.n 

apakah sumber daya yang perusabaan millld valuable, rare, costly to imitate, 

dan nonsubstiltitable. Cm:a yang kedua adalah analisis value chain. Perusabllll!l 

mengganakan earn ini untuk memilib value-creating competencies yang ha:rus 

dipertahankan, ditingkatkan, atau dibangun (Hoskisson, 2008). 
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Tabel2.3 Four Criteria for Determining Core Competencies 

Valuable Capabilities 
• Help a firm neutralize 1hreats or exploit ! 

opportunities 

Rore Capabilities • Are not possessed by many others 

• Historical: A unique and a valuable 

otganizational culture or brand name 

• Ambiguous cause: The causes and uses 

Clltdy-t .... Jmitate of a competence are unclear 

Capabilities • Social complexity: lntetpersonal 

relationships, trust, and friendship 

among managers, suppliers, and 

customers 

Nonsubstitutable • No strategic equivalent 

Capabilities 

Sumber: Hoskisson. CtJmpeiing/01' Adwmlage.. M~on: Thmnson Higher Education. 2008. lOS. 

2.2.4 Hirarld Strall!gi 

Menurut Klnyver (2006), formulasi s1rall!gi terjadi pada tingkat corporate, 

bisois unit, dan f\mgsional. Pada perusaltaan dengan multibisnis, strategi 

corporate berfokus pada jenis bisnis apa saja dalam pemsabaan yang harus 

bersaing dan bagaimana keseiUIUhan porifolio bisnis diatur. Pada sebuab 

pemsabaan dengan bisnis single product amu sebuah divisi dari perusa1taan 

multibisnis, sttall!gi bisnis unit berfokus pada menentukan produk atau servis apa 

yang akan ditawark.an, bagaimana membuatnya, dan bagaimana membawanya ke 

pasar. Sadangkan stnltegi fungsionaltermasuk didalamnya adalah mengefeklifkan 

alokasi dan koordinasi antara sumber daya pemasaran, human capital, dan 

teknologi untuk meneapai lujuan perusahaan. 

Universitas lndone:sia 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



Tabel2.4 

Komponen 

Strategi 

Ruang 

!-ing!wp 

Tujuandan 

Sasaran 

(Goa/sand 

Objective) 

Alokasi 

Sumber 

Daya 

Sumber 

dari 

Keunggulan 

Bersaing 

Sumber 

Sinergi 
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Komponen Strategi pada Tingkat Korporasi, SBU, dan 

Strategi Fungsional 

Strategi Corporate Strategi Bisnis Unit Strategi fungsional 

• Bisnis mix •Produkmix • 4P 

• Strategi oStrategi 

pengembangan pengembangan bisnis 

perusahaan 

• Merupakan sasaran • Dibatasi oleh tujuan • Dibatasi oleh 

dari keseluruban perusahaan tujuan corporate 

SBU • Merupakan tujuan dari dan bisnis unit 

keseluruban produk- • Sasaran untuk 

pass di dalam unit produk-pasar yang 

SBU spesifik 

• An tar SBU di dalam • Antar produk-pasar di • Alokasi antar 

protofolio corporate dalam unit bisnis wtsure dari 

• Antar fungsi dari • Antar fungsional marketing mix 

berbagai SBU departemen di dalam untuk produk pasar 

(corporate R&D, unit bisnis yang spesifik 

MIS) 

• Melalui keunggulan • Melalui strategi • Melalui 

keuangan bersaing (kompetensi positioning produk 

perusahaan atau SBU) yang efektif, 

SDM, R&D, proses keunggulan pada 

organisasi atau satu atau lebih 

smergt komponen dari 4P 

• Pembagian swnber • Pembagian sumber • Pembagian sumber 

daya teknologi atau daya (termasuk citra daya pemasaran, 

kompetensi pelaoggan yaog baik) kompetensi, atau 

fungsional antara atau kompetensi kegiatao produk-
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SBU di dalam fungsional antarn pasar 

perusahaan produk-pasat di dalam 

industri 

Sumber: Diolah dari Boyd, Walker, Larreche. Mark.eting Management: Strategl 

Approach with Global Orientation. New York: Me Graw Hill. 1998. 

2.3 Attalisi.s SWOT 

23 

Analisis SWOT (Strength, Weakness, Opportrmities. Threats) adalab 

sebuah tool yang sangat membantu untuk mengelabui daJ'l.ar fllkt<lr-fuktor yang 

dibutubkan untuk mempertimbangkan sttategi yang akan dibuat dan dilalruknn 

eleh slla.lu uoit bisnis. Kekuatan dan kelemaban herkorelasi deogan fa.ktor-lilktor 

internaL Mereka dapat terdiri dati kemampuan atau keahlian khusus, teknologi, 

sumber daya orgsnisasi, kapabilitas yang kompetitif, dan keuntungan posisi yang 

didefinisikan oleh variabel-variabel seperti pangsa pasar, pengenalan merek 

(brand recognition), kemampuan distribusi, atau hubungan yang baik dengan 

pihak lain yang bersangkutan dengan bisnisny11- Sedangkan ancaman dan peluang, 

berkorelasi dengan faktor-faktor ekstemal perusahaan yang berada dalam 

lingkongan yang kompetitif. Salah satu contob yang dapat menjadi peluang adalab 

pennintaan pasar yang semakio besar, dan salab salu eontoh yang dapat menjadi 

ancaman adalab perhllnbobnn pasar yang melambaL Analisis SWOT 

mengasumsikan bahwa strategi yang efektif akan memak•imalkan kekuatan dan 

peluang perusahaan serta meminimalkan kelemahan dan ancaman yang dibadapi_ 

2.4 Extemal Factor Analysis Summ~~ry (EFAS) 

Di dalam setiap industri biasanya terdapat variabel-variabel tertentu (key 

success factors) yang barus dimengerti manajemen perusahaan agar dapat 

membawa perusahaan pada kesuksesan. Key success factors adalab variabel

variabel yang dapat seeara signifikan mempengarubi posisi kompetitif perusahaan 

di dalam industri dimana perusahaan tersebut berada Mereka biasanya barvariasi 
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di setiap induslri dan krusial untuk menentukan kemampuan perusahaan untuk 

dapat berhasil di dalam induslri tersebut. 

Sebeah malriks induslri atau yang lebih dikenal dengan External Factor 

Analysis Summary (EFAS), meranglmm kiJy success factors di dalam sebuah 

induslri tertentu. Tabel2.5 adalab template untuk membuat sebuah matriks EFAS. 

Mlltriks tersebut memberi.kan bobot (weight) untuk setiap faktor, berdasarkan 

sebernpa pentingnya fuktor tersebut bagi kesuksesan di dalam induslri. 

Tabel2.5 Matriks EFAS 

Keysu..,... 
Weight Ralillg Weigbled Store Factors 

Opportunities l:_ 
L:_ L:_ ~ 

01 ............. 

02 ............. 

0 ......... ~--··· 

Threats 

Tl .............. 

n .. , .. ., ...... 
T ................ 

Total 1.00 
. Sumber. T.L. Wheelenand J.D. Hunger. Industry Motra. Copyright 1997, 2001, and 2005 by 

Wheefen and Hunger Associates 

Berikut ini adalab langkab-langkab untuk membuat sebuah matriks EF AS: 

I. Pada kolom 1 (Key Success Factors), daftar 8 sampai 10 faktor yang munoul 

untuk menentukan kunci sukses atau tidaknya ill dalam induslri. 

2. Pada kolom 2 (weight), t.entukan bobot dari setiap fuktor, dari 1.0 (paling 

penting) sampai 0.0 (tidak penting), berdasarkan dampak yang mungkin 

leljadi pada keseluruhan industri pada masa kini dan masa yang akan datang. 
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3. Pada kolom 3 (rating), tentukan rating untuk masing-masing faktor1 d3Ii 5 

(outstanding) sampai I (poor) berdasarkan respon perusahaan terhadap setiap 

faktor. Setiap rating adalah sebuah penilaian berdasarkan seberapa balk 

perusahaan secara spesifik dapat berhubungan dengan setinp key success 

factor. 

5.0 4.0 3.0 2.0 1.0 
4.5 3.5 2.5 1.5 

I 
I I I 

Outstaudlag A.bove Anr:age AveTSge Below Average Poor 

4. Pada kolom 4 (weighted score), kalikan bobot pada kolom 2 untuk setiap 

faktor dengan rating di kolom 3 untuk memperoleh weighted score faktor. 

Hasil weighted score untuk setiap key success factor yaitu dari 5.0 

(oulslanding) sampai l.O (poor), deogan 3.0 sebagai rata-rata. 

5. Terakhir, jumlahkan weighted score seluruh fakter pada kolom 4. Total 

weighted score rnengindikasikan bagaimana perusahaan merespon key 

success foclors saat ini dan yang diharapkan pada lingkungan industri. 

2.5 Intemal Factar Analysis Sunum~ry (IF AS) 

Internal Factor analysis Summary (IF AS) adalah salah satu cam untuk 

mengorganlair faktor-faktor internal ke daJam kategori-kategori strengths dan 

weaknesses. Tabel ini bergana untuk menganalisis sejauh mana manajemen 

perusahaan merespen speslfik-spesifik fakter ternebut untuk mengetahui faktor

faktor mana yang penting hagi perasahaao. 

Berikut ini adalah hmgkah-langkab untuk membuat sebuah matriks IF AS: 

l. Pada kolom 1 (internal factors), dafu!r 8 sampai 10 strengths dan weaknesses 

yang paling penting yang dihadapi oleh perusabaan. 

2. Pada kolom 2 (weight), teotukan weight dari setiap faktor, dari 1.0 (paling 

penting) sampai 0.0 (tidak penting), berdasarkan kemungkinan dampaknya 

pada posisi strategis perusahaan saat ini 
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3. Pada kolom 3 (rating), tentukan rating dari setiap faktor dari 5.0 

(outstanding) sampai 1.0 (poor), berd.asarkan respon spesiftk manajemen 

terhadap faktor-faktor tersebut. Setiap rating adalah sebuah penilaian tentang 

seberapa baik manajemen perusahaan saat ini dapat berbubungan dengan 

setiap faktor. 

4. Pada kolom 4 (weighted score), kalikan weight pada kolom 2 dengan setiap 

rating faktor di kolom 3 untuk memperoleh weighted score faktor. Hasil 

weighted score untuk setiap faktor yaitu dari 5.0 (outstanding) sampai 1.0 

(poor), dengan 3.0 sebagai rata-rata. 

5. Terakbir, jumlabkan weighted score selurub faktor pada kolom 4. Total 

weighted score mengindikasi.kan bagaimana pemsahaan merespon faktor

faktor saat ini dan yang dibarapkan pada lingkungan internal. Rata-rata total 

weighted score pen1sabaan di suatu industri adalah 3.0. 

Tabel2.6 Matriks IFAS 

Internal Factors Weight Rating Weighted Score 

L:_ ~ ~ ~ 
Strengths 

SI ............. 

82 ............. 

s ............... 

Weaknesses 

WI .............. 

W2 .............. 

w ................ 
Total 1.00 

Sumber: T.L. Wheelen and J.D. Hunger. Industry Matrix. Copyright 1997, 2001, and 2005 

by Wheelen and Hunger Associates 
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2.6 Matriks TOWS 

Matriks TOWS menggambarkan bagaimana peluang dan ancaman 

ekstemal dapat disesuaikan dengan kekuatan dan kelemahan internal perusahaan 

untuk menentukan empat set altematif-altematif strategi yang memungkinkan. 

Matriks TOWS adalab sebuab cara yang baik sebagai brainstorming untuk 

menciptakan alternatif-altematif strategi yang sebelunmya mungkin belum 

d.iperhatikan bagi strategi bisnis maupun pen1sahaan. 

Opportunities (0} 

List 5-10 external 

opportunities here 

Threats 

Last 5-10 external 

threats here 

Gambar 2.5 Matriks TOWS 

Opportunities (0) 

List 5-10 imemal 

strengths here 

SO Strategies 

Generate strategies here that use 

strengths to take advaotage of 

opportunities 

ST Strategies 

Generate strategies here that use 

strengths to avoid threats 

Weaknesses (W) 

List 5-10 internal 

weaknesses here 

WO Strategies 

Generate strategies here that 

take advantage of 

opportunities by overcoming 

weaknesses 

WT Strategies 

Generate strategies here that 

minimize weaknesses and 

avoid threats 

Sumber; Weihrich. The TOWS Mafl'ix- A Tool Fo,. Situational Analysis, p60. Copyright 

1982. Elsevier 
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Berikut ini adalah langkah-langkah untuk membuat sebuah matriks TOWS: 

!. Pada blok Opportunities (0), daftar peluang-peluang ekstemal yang tersedia 

di perusahaan atau unit bisnis perusahaan pada lingkungan saat ini dan yang 

aksn datang dari tabel EFAS. 

2. Pada blok ThreaJhs (l'), daftar ancaman-ancaman ekstemal yang dibadapi 

perusahaan atau unit bisnis perusahaan saat ini dan yang aksn dalang dari 

tabel EFAS. 

3. Pada blok Strengths (S), daftar area-area kekuatan spesifik saat ini dan yang 

aksn datlmg dan table IF AS. 

4. Pada blok Weaknesses (W), daftar area-area kelemaban spesifik saat ini dan 

yang aksn datlmg dari table IF AS. 

5. Keempat langkah-langkah di alliS aksn mengbasilkan s1rntegi-strategi yang 

memungkinkan untuk perusahaan atau unis bisnis perusahaan dengan 

pertimbangan berdasarkan kombinasi-kombinasi dari empat set fuktor-faktor 

berikut: 

• SO Stralegies dibasilkan dari pe:mikiran mangenai cara-cara yang dapat 

dilakokan perusabaan atau unit bisnis perusahaan untuk menggunaksn 

kekuataunya untuk memperoleh advantage dari peluang-peluangc 

• ST Strtdegies mempertimbangkan kekuatan-kekuatan perusahaan atau 

unit bisnis perusahaan sebagaJ cam untuk mengbindari ancaman-

ancaman. 

• WO Stratitgia bertujuan untuk memperoleh advantage dari peluang 

dengan eara mengatasi kelemahan-kelemahan. 

• WT Stratitgia merupakan tindakan pertahanan utama yang digunakan 

untuk meminimalisasi kelemahan dan menghindari ancrunan. 
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GAMBARAN KONDlSI PERUSAHAAN 

3.1 Teotang Telkom 

PT Telekomunikasi Indonesia, Tbk. (TELKOM) merupakan perusahaan 

penyelenggara lnfonnasi dan telekomunikasi (InfoComm) serta penyedia jasa dan 

jaringan telekomunikasi secara lengkap (full service dan network provider} yang 

terbesar di Indonesia. TELKOM menyediakan i= telepen tidak bergerak kabel 

(fixed wire line), jasa !elepon tidal< bergerak nirkabel (fixed wireless), jasa telepen 

bergerak (ce/lu/or}, data dan internet serta network dan interkonaksi bail< seeam 

langsnng maupun melalui anak perusahaan. 

Sompai dengan 31 De=nber 2007 jumlah pelanggan TELKOM sebanyak 

63 juta pelanggan yang terdiri dati pelanggan telepon tidal< bergerak kabel 

sejumlah 8,7 juta, pelanggan telepen tidal< bergerak nirkabel sejumlah 6,4 juta 

pelanggan dan 47,9 juta pelanggan jasa telepon selnlar. Pertwnbuban jumlah 

pelanggan TELKOM di tabun 2007 meneapai 29,9%. 

Sejalan dengan visi TELKOM untuk menjadi perusahaan InfoComm 

terkernuka di kawasan regional serta mewuj udkan TELKOM Goal 3010 muka 

berbagai upaya telah dilakukau TELKOM untuk tetap unggul dan leading pada 

seluruh produk dan layanan. 

Hasil upaya tersebut tercermin dati market share produk dan 1ayanan yang 

unggul di anlam para pemain telekomunikasi. Selama tabun 2006 TELKOM Ielah 

menerima bebempa penghargaan bail< dati dalam maupun luar negeri, di 

antaranya The Best Value Creator, 1be Best of Performance ExeeUenee 

Achievement, Asia's Best Companies 2006 Award dari Majalah Finance Asia. 

Saham TELKOM saropai dengan 31 De=nber 2007, dimlliki olelt 

Pemeriutab Republik Indonesia (51,82%) dan pemegang saham publik (48,18%). 

Saham TELKOM tereatat di Bursa Efek Indonesia (#BEf'), New York (''NYSE"), 

London Stock Exchange ("LSE''), dan Tokyo Stock Exchange, tanpa tercatat 

Harga saham TELKOM di BEl pada akhir Desember 2007 meningkat 0,5% 

29 
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menjadi Rp 10.150 dari Rp I 0.100 pada periode yang sama tahun 2006. Nilai 

kapitalisasi pasar saham TELKOM pada akhir tahun 2007 mencapai Rp 204.624 

miliar atau 10,3% dari kapitalisasi pasar BEl. 

Dengan pencapaian dan pengakuan yang diperoleh TELKOM, penguasaan 

pasar untuk setiap portofolio bisnisnya. kuatnya kinerja keuangan, serta potensi 

pertumbuhannya di masa mendatang, saat ini TELKOM menjadi model korporasi 

terbaik Indonesia. 

3.1.1 Visi dan Misi 

• Visi 

To become o leading I'![oCom player in the region 

Telkom berupaya untuk menempaikan diri sebagai perusehaan l'![oCom 

terkemuka di kawasan Asia Tenggara, Asia dan akan berlanjut ke kawasan 

Asia Pasifik. 

• Misi 

Telkom mempunyai misi memberikan layanan "One Stop InfoCo " dengan 

jaminan behwa pelanll!lan akan mendapatkan layanan terbaik, berupa 

kemudahan, produk dan jaringan berkualitas, dengan harga kompetitif. 

Telkom akan mengelola bisnis melalui praktek-prnktek terbaik dengan 

mengoptimalisasikan sumber daya manusia yang unggal, penggunaan 

teknologi yang kompetitif, serta mernbangun kemittaan yang saling 

menguntungkan dan saliog mendukung sooara sinergis. 

• Sasaran 

TELKOM telah menetapkan liga sasamn strategis yaitu: (i) upaya untuk 

mempertabenkan tingkat pertumbuban dan mrujin laha yang berkelanjutan, (ii) 

upaya untuk menciptakan nilai tambeh (value creation) bagi segenap 

stakeholder, dan (ui) upaya untuk mencapaikualitas unll!lul (quality excellence) 

dari segi produk dan layanan. 
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• Inisiatif Strategis 

I. Mengoptirnalkan layanan jaringan telepon tidak bergerak kabellfrxed wire 

line (~FWL"). 

2. Menyelaraskan layanan selular-akses )arrngan tidak bergerak 

nirkabellfaed wireless acces.• eFW A") dan mempersiapkan FWA sebagi 

unit usaha tersendiri. 

3. Jnvestasi dalamjaringan pita Iebar (broadband). 

4. Solusi enterprise terintegmsL 

5. Mengintegmsikan Next Generation Network ("NGN"). 

6. Mengembangkan layanan teknologj informasi. 

7. Mengembangkan bisnis por1lll. 

8. Menyederbanakan portofolio anak perusahaan. 

9. Menyelaraskan struktur bisnis dan pengelolaan portofolio. 

I 0. Transformasi budaya perusahaan. 

3.1.1 Lima Pilar Bisnis 

I. Fixed Phone (Telkom Phone) 

• Personal Line 

• Corporale Line 

• Wartel dan Telum 

2. Mobile Phone (fELKOMSEL) 

• Prepaid Services (simP AT!) 

• Postpaid Services (Halo) 

3. Network dan lnte=nneclion (TELKOM lnlercarier) 

• Intercnnneclion Services 

• Network Leased Services 

Unlvemltas lndoneola 
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4. Data dan Internet 

• Leased Channel Service (TELKOM Link} 

• VoiP Service (TELKOM Save dan Global 017) 

• SMS Service (dari TELKOMSEL, TELKOMF!exi, dan TELKOM 

SMS) 

5. Fired Wireless Access (TELKOM Flexi) 

• Prepaid Services (Flex! Trendy) 

• Postpaid Services (Flex! Classy) 

3.1.3 Kelompok Bisols 

• Fired..J'hone 

1. PT Prnmindo !kat Nusanlota (Prnmindo): Telekomllllikm!i (KSO 1, 

Sumatera) 

2. PT Dayamitra Telekomllllikm!i (Dayamitra): Telekomonikasi (KSO· 

V1 Kalimantan) 

• Seluler 

I. PT Telekomunikasi Selular (Telkomsel): Telekomunikasi (Selular 

GSM) 

• Aplikasi, Content, dan Datacom 

I. PT Infomedia Nusanlota (Infomedia}: Layanan Informasi (bisnis 

berbasis elektronik. call center, dan segmen data} 

2. PT Multimedia Nusanlota (lndoousa}: Multimedia Interaktif, TV 

Cable 

3. PT lndonusa Telemedia (lndonusa): Multimedia Internktif, TV Cable 

• Proper1i dan Konslruksi 

l. PT Graba Sarana Duta (GSD): Properti, Konstruksi dan jasa 

• TELKOM 

I. Fixed· Wire/ine 

2. Fixed-Wireless 
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3. Seluler 

4. Data dan Internet 

• Internasional 

l. PT T elekomunikasi Indonesia International (IT!) 

3.1.4 Unit Bisais 

Unit-unit Bisnis TELKOM teroiri dari Divisi, Centre, Y ayasan dan Aru!k 

Perusahaan, sebagai benl<ut : 

1. DivisiLoagDistaoce 

2. Carrier & lntereonneelion Service 

3. Divisi Multimedia 

4. Divisi Fixed Wireless Network 

5. Enterprise Service 

6. Divisi Regional!- Sumatera 

7. Divisi Regional !I - Jakarta 

8. Divisi Regional ill - Jawa Barat 

9. Divisi Regional IV -Jawa Tengah dan Yogyakarta 

I 0. Divisi Regional V - Jawa Timur 

11. Divisi Regional VI - Kalimantan 

12. Divisi Regional VII - Kawasan Timur Indonesia 

13. Maintenance Service Center 

14. Tnlining Center 

15. Carrier Development Support Center 

16. Management Consulting Center 

17. Const:nrolion Center 

18. liS Center 

19. R&D Center 

20. Community Development Center(CDC) 

• Yayasan .. YayasD.D: 

l. Dana Pensiun (Daponte!) 

2. Yay...., Pendidikan TELKOM 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



34 

3. Yayasan Kesehatan 

4. Yayasan Sandhykara Putra Telkom (YSPT) 

• Anak Perusahaan 

Kepemilikan > 50% 

!. PT Telekomnnikasi Selular (Te!komsel): Telekomunikasi (Selular 

GSM)(haru) 

2. PT Dayamitta Telekomnnikasi (Dayamitra): Telekomnnikasi (KSO-Vl 

Kalimantan) 

3. PT lnfomedia Nuaanlara (lnfomedia): Layanan lnformasi (haru) 

4. PT AriWest International (AriaWest): Telekomunikasi Telepon Tetap 

(KSO-ill Jawa Barat dan Banten) 

5. PT Pramindo lkat Nuaantara (Pramindo): Telekomunikasi Telekpon 

Tetap (KSO·I Snmatem) 

6. PT Multimedia Nuaantara (Metra): Multimedia, pay special TV 

7. PT N!lp!lindo l'rimalel International (Napsiru!o): Network Access Point 

8. PT lndonusa Telemedia (lndonusa): TV Cable (ham) 

9. PT Otaha Sarana Dula (GSD): Properti, Konstruksi, dan Jl!Sa (haru) 

Kepemilikao 20% - 50% 

I. PT Patta Telekomnnikasi Indonesia (Patrakom): Layanan VSAT 

2. PT Citra Sari Makmur (CSM): VSAT dan layanan telekomunikasi 

lainnya 

3. PT Pasifik Sat<:lit Nusantara (PSN): Transpor Satelit dan Komnnikasi 

Kepemilikao < 20% 

1. PT Mandara Selular Indonesia (MSI): Layanan NMT -450 Selular dan 

CDMA 

2. PT Salam Bintan Telekomnnikasi (Babintel): Telepon Tetap di Balam 

dan Pulou Bintan 

3. PT Pembangunan Telekomunikasi Indonesia (Bangtelingdo): 

Pengelolaan Jaringan dan Peralatan Telco 
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3.1.5 Mitra Strategi!l 

TELKOM terns berupaya memberikan layanan terbaik kepada 

pelanggannya. Untuk mewujudkan lwmitmennya tersebut, TELKOM bennitra 

dengan perusahaan-perusahaan global yang terbaik di bidangnya. Di bawah ini 

adalah perusahaan yang menjalin kemitraan strategis dengan TELKOM 

Indonesia: 

1. PT. Siemens Indonesia 

2. PT. NEC Indonesia 

3. PT. lndustri Telekomunikasi Indonesia 

4. PT. Compaet Microwave Indonesia 

5. PT. Alcatel Indonesia 

6. Tomen Corpomtion 

7. Llyod's Register Assumnce Limited 

8. SingTel 

9. JICA (Japan International Cooperation Ageney) 

10. CISCO 

11. KPN Netherlands 

12 Mercer Culleo Egan Dell 

13. AEOP (Australian Expert Overseas Program) 

14. PT. ERICSSON INDONESIA 

15. KONSORSWM SIEMb"NS 

16. PT. KRAKATAU INDUSTRIAL ESTATE 

17. KYOWAEXEOCORP 

lS. PT. MCPHEE ANDREWARTil.E CED LTD 

19. PT. MOTOROLLA INDONESIA 

20. NAMYANG TELECOM CO., LTD 

21. NANTERE FRANCE 

22. PT. NEC CORPORATION 

23. NIPPON TELECOMM CONS Co LTD 

24. PDC- PHILIPS DEVELOPMENT CORP 

25. TELECOM NEW ZEALAND LTD 

UniYerslla&lndOMOia 
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26. TELECONLTD 

27. PHILIPS AUSTRALIA LTD 

28. FRANCE TELECOM 

29. FUJITSU 

30. FURUKAWA ELECT 

31. HITACHI KABEL Ltd 

32. HYUNDAI 

33. SAMSUNG Elec1ronics 

34. SINGAPORE TELECOMM 

35. SPARCOMM (COMSTREAM) 

36. TRT-TEL RADIO-ELECTRIQUEST et 

37. UN!PHONE USHASAMA SDN BHD 

3.1.6 Etllm Blsnis 

Kebijakan etika kerja Perseroan menuntut setiap lwyawan untuk 

memabami visi dan misi TELKOM dengan tujuh tala nilai utama: kejuj1111111, 

transparao, knmilme11, kerjasama, dlsiplio, peduli dan tangguDg jawab. 

Karyawan didorong untuk mendalami lima perilaku utama yakni streclr the g04111 

(mencapai target yang lebih tinggi), simpli.IY (efisiensi dan efektifitas cara keija), 

Involve everyone (membangun kerjasama dan sinergi), qUJJ/IJy Is my job 

(mengutamakan kualltas) dan reward the winner (memberikan respek dan 

penghargoan). 

Untuk memperlruat penerapan Etika Bisnis Perusabaan, memperkokoh 

jiwa kehersamaan!L 'esprit de corps dan sekaligus membangun ildim pembelajar.m 

yang sebat di kalangan pegawai, diiakukan bebempa revisi, sehingga diharapkan 

terbentuknya pemabaman dan kesatuan gerak pada semua aspek serta fungsi 

paresahaan secara berkesinambungan. 

TELKOM juga mengembangkan kebijakan etika bisnis yang 

komprebensif yang mendorong lwyaw.m untuk memahami dan mempraktikkan 

prinsip-prinsip tnmBparansi, kemandirian, akuntabilitas, tanggung jawab dan 
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kewJjar.m dalam aktivitas rutinnya. Kebijakan etika bisnis memberikan panduan 

begaimana Perseroan, manajemen dan karyawan berperilaku dan berhubungan 

dengan pihak-pihak hun. Kebijakan memberikan araban bagaimana karyawan 

bersikap dalam meme!iham hubungan yang baik dengan regulator dan 

stakeholders lainnya, serta mengembangkan praktek bisnis yang sehat dan 

transparan. 

lmp!ementasi dari kebijakan Etika Bisnis me!alui Prosesi Silahturallllmi 

Patriot 135 atau dikenal dengan Pl'l>!leSSi SP-135 yang dilaksanakan satu kali 

dalam satu minggu pada bari Rahu sehuna 30 menit dan dilaksanakan pada 

pennulaan jam ke!ja di lokaai kelja. Pimpinan Unit memberikan araban dan 

melakukan monitoring pelaksanaan SP-135 bulan sebelurnnya dan setiap tanggal 

5 setiap bulan Pimpinan unit melaporkan basil monitoring kapada Direkem 

Human Capital. 

3.2 Prodnk dan Layanan 

3.2.1 Prodnk dan J...,. p..,...nal 

3.2.1.1 Telepon (F"IWI Line) 

• TELKOM Lokal 

Merupakan layanan komunikasi telapon antar pelanggan dalam jarak di 

bawah 30 ken atau di dalam satu wilayah lokal. Pada umumnya, lokasi 

tersebut masih dalam satu kode area pelayanan, misalnya area 021 untuk 

Jakarta dan sekitarnya atau area 031 untuk Surahaya. 

• TELKOMSLI 

Panggilan telepon International Direct Dialing (IDD) dimana nomor 

telepon pemanggil dan nomor telepon yang dipanggil berbeda wilayah 

negara Untuk melakukan panggilan intemasional, umumnya pemanggil 

blll"US menekan kode negara 

UniversHas lndortfila 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



38 

• TELKOMSWJ 

Merupakan layanan komunikasi jarak jauh antar pelanggan yang masih 

dalam satu wilayah negara. Pada umumnya, pelanggan-pelanggan tersebut 

bernda dalam wilayah kode area yang berbeda. 

• TELKOMGiobai.Ol0l7 

Layanan barn dan TELKOM yang berupa akses layanan untuk panggilan 

intemasional ke mancuegara (253 tujoan panggilan) baik itu untuk 

panggilan ke pelanggan telepon letap (fixed telepon) maupun telepon 

se!uler di negara-negara tujuan tersebut. 

3.2.1.2 Flexi (Fixed W'ueless) 

Untuk !ayanan personal, Flex! memiliki 3 jenis layanan, ynitu Flex! 

Clasay, F!exi Trendy, dan F!exi Home. Dimana, Flex! Clasay adalab layanan Flel<i 

dengan sistem pasea bayar, Flexi Trendy adalah Jayanan Flel<i dangan sistem prn 

bayar berbasi kartulsimcard yang dapat diisi uii!Dg, dan Flexi Home yang 

dipenmtukkan bagi perurnaban atau kantor yang dilayani dangan menggunakan 

terminal faed berbasi nomor esn, tarif aktivasi, ahonemen, dan biaya pernakaian 

usage yang sama dengan tariftelepon rumahlpstn. 

3.2.1.31nternel 

• Speedy 

Merupakan layanan inremet berkecepatan tinggi dan PT.TELKOM, 

berbasis teknologi akses Asymmetric Digital Subscriber Line (ADSL), 

yang memungkinkan klljndinya komunikasi data, voice dan video seeara 

bersamaan, pada mediajaringan akses kabel tembaga (line re/epon). 

• TELKOMNet ln•tan 

Merupakan layanan akses internet dial-up secara mudah llmpa 

berlangganan (instan) dengan konsep layanan yang mudah dan sederhana. 
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• TELKOMNet Flexi Up To 64 Kbps 

Merupskan akses komunikasi ke internet gateway dengan mode dala paket 

pada network TelkomF!exi. Akses ini melalui Packet Data Network (PDN) 

dengan keeepatan standar COMA 2000-1 x yang saat ini dibuka pada 

keeepatan efektif (throughput) antlu'a 30 hlngga 70 KBps. 

3.2.1.4 Kooll!ll dan Aplikasi 

• I-VAS 

I-VAS (Internet Value Added Service) merupskan ala! bayat 

micropayment deogan sistem pra-bayar untnk berbagai konten atau 

layanan internet. 

• Ventus 

Merupskan layanan jasa nilal tambab dan konvergensi dari layanan sural· 

meoyura! elek:tronis (email) dan mobile system (cellular/wireless) alau 

dikenal dengan Jayanan mobile push e-mail. 

3..2.1.5 Public Photre 

• TELKOMCoin 

Telepon Umum Coin (TUC) adalah telepon yang menggunakan satu jenis 

uang logam yang berbentnk koin sebagai alat pembayaran yang sah atas 

biaya poreakapan. 

• Warung TELKOM 

Tempat bagi masyara.kat untnk mendapatkan polayanan jasa 

telekomunikasi yang dikelola oleh Badan Usaha, Koporasi atau pororangan 

bekerjasama dengan TELKOM dalam melakukan akses SUJ, SLl maupun 

selular. 
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3.2.2.1 Telkom Solution 

• Finance & Banking 

40 

TELKOM Solution untuk Finance & Banking dibagi menjadi 4 bagian 

beoar, yaitu solusi core banking system, extranei dan intranet, delivery 

channel, operational dan management information system. 

Solusi untuk keempat komponen bisnis ini disediakan =ara integratif 

meJiputi secured connectivity» secured business to business transactiot; e

paymenl, micro-payment, core banldng system, employee interaclion 

management, call center management, SMS banking. Mobile banking. 

Internet bonking dan lain-lain dengan mengoptimalkan menu produk 

TELKOM yang lengkap baik dari sisi backbone network, wire/lne access 

network, wireless access network sampai dengan satelil network. 

• Governmen~ Policy, & A"'9' 

TELKOM Solution merijawab kebutuban dukungan teknologi ICT. 

TELKOM monyadiakan menu solusi rerlengksp untuk diguna.kan oleh 

berbagai tingkatan organisasi pemerintahsn mulai dari pemerintah pusat, 

Mabes 1NI dan POLRJ, organisasi departemental sampai pada tingkatan 

kewilayaban seperti propinsi, kabupaten, kecamatan, keluraban bahkan 

langsung menyentuh ke masing-masing individu penduduk di l11lU1a pun 

mereka berada. 

lnfrastruktur jatingan akses dan public access TELKOM sangatlangkap 

dan sangat siap untuk meodukung perinssan aksesibilill!S sistem lCT 

pemerintah, meliputi jatingan PSTN (public switch telephone network), 

Mobile (Flexi dan TELKOMSEL), private network (VPN lP MPLS, 

leased channel, dan lain-lain) didukung oleh akses-akses yang merupakon 

aset nasional seperti wartel, wamet dan community access centers. 
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• Manufat:tul'ing 

TELKOM Solution menyediakan layanan integrated dalam bentuk 

bundling, mensolusikan semua vt1lue changes dengan layanan-layanan 

yang paling benyak diperlukan oleh segmen manufacturing antara lain: 

Global Conneclion, High Bandwidt/1 Connectivity, SOHO (Small Office 

Home Qffice), dan mobility communication. 

• Kming & Construction 

TELKOM Solution menyediakan solusi lCT yang customized sesuai 

dengan kebutuhan pelanggan di semua medan dengan tingkat lrualitas dan 

kebendalan yang sama. Untuk di field operation Telkom siap dengan 

s<>lusi akses radio broo:dband, akses satelit ataup<>n mobile/ fixed wireless 

access. Solusi planJ. operation TELKOM siap dengan sistem-sisrem 

remote sensing, auJomatlc alert system berbasis SMS, dan lain-lain. 

Untuk business & qfftce opera/ion Telkom telah sangat berpengalaman di 

bidang konektivitas keeepamn tinggi menggnnakan VPN IP alau IDM 

based, global link wnneclion. disaster recovery system untuk menjaga 

business coniinuity, aplikasi paperless office dan office automation, dan 

lain-lain. 

Sedangkan untuk housing c1>mp/ex meliputi paket-pakel managed phone 

services, TELKOM Vision, Speedy bahkan smart home bila dipertukan. 

Semua solusi ini dikemas dalam paket bendling TELKOM Solution. 

• Trade daD lndlllllrial Park 

Telkom saat ini melayani !ldak kurang dari 600 perusabllllll Trade & 

Industrial Pork Indonesia melalui penyediaan berbagai solusi teknis dan 

bisnis baik dari Telkom maupun dari TELKOM Group dalam pola one

stop-services. Untuk solusi kebutuhan Trade & Industrial Park secam 

umum Telkom mempersembabkan Layanan Managed !lifocom Services 

(MIS), Real Solution for Real Productivity. Managed Infocom Service 

adalah layanan yang memberikan kemndaban kepada tenant dalam 

penyedilll!ll fasilitas !CT alllu Information and Communication Technology 
umven;nas moonesra 
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secara end lo end~ terintegrasi dengan dukungan teknologi terkini untuk 

aktifitas bisnisnya. 

• Trading dan Service 

TELKOM Solution memberikan tnwamn solusi yang dapat menjawab 

kebutuhao infokom induslri Trading and Service ini dengan keunggulan

keunggulan: Covarage terluas, keragaman aplikasi basil keljasama 

kemitraan yang terpereaya, keragaman teknologi akses yang disediakan 

Telkom yang demildan leugkap mulai dari wirebase, wireless sampai 

akses dengan menggunakan teknologi satelit 

3.2.2.2 Telkom Solution Honse 

TELKOM SOLUTION HOUSE merupakan sanma yang dipersembabkan 

bagi perusahaan untuk mengenal mgam solusi infokom, layanan dan produk, serta 

tekoologi terkini yang dimiliki TELKOM Group. Telkom Solution House 

dilengkapi dengan fasilitas Live Demo for Free seperti Speedy, Holapot, PDN, 

dan IP-Phone, Live Demo fur Commercial usage seperti Video Confurence, 

konsultasi Entetprlse Business Solution untuk kustomisasi solusi infoknm 

koxporas~ dan Simulation Demo seperti e-Payment dan VPN over Fixed Network, 

GSM dan Flexi. 

3.2.2.3 Telepon (Fix£d-Line) 

• Telkom Free (0.800) 

Merupakan layanan yang memberlkan fasilitas kepada masyarakst luas 

untuk menghubungi pelanggan TELKOMFree tanpa dikenakan biaya 

pereakapan, karena biaya pereakapan dilagihkan kepada nomor yang 

dipanggiVpelanggan TELKOMFree. 
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• 1'elkom Teleconference 

Merupakan Layanan teleronferenee melalui telepon balk fiXed maupun 

mobile (Audio Conference) yang mempunyai kemampuan untuk melayani 

percakapan sampai 30 pemanggil dalam satu konferensi. Jumlah peserta 

dapat diatur sesuai dengan keinginan penyelenggarn konferensi. Sistim 

audio-conference dilengkapi dengan PIN (Personal Identification Number) 

sehingga menjamin kerahlllliaan suatu konferensi dari pemanggil yang 

tidak diundang. 

• Tellwm UnicaU (0.807) 

Merupakan layanan yang memberikan kemudahan bagi suatu pemsabaan 

yang mempunyai banyak kantor cabang untuk dibubungi pelanggannya 

dengan banya menghubungi satu n.omor unik. Panggilan secara otomatis 

akan tersambang ke kantorlkantor cabang di lokasi terdekat. 

Mernpakan paket yang dibuat sebagai solusi kebntuban komunlkasi dalam 

satu Close User Group (CUG) yang berbasis pada layanan FleKi ClllliSy. Flexi 

Triple-C memberikan keleluasaan kemunlkasi internal sebesar--besamya yaitu 

dengan memberikanfree pemakaian baik lokal, SUJ dan SMS untuk komunlkasi 

sesame unggota Group, disken sesame Flm di selurah lodonesia, dan disken SLI 

007, serta penggonaan kuota pemakaian akses data internet Selain itu, benefit 

Flexi Triple-C bagi korpomt adJ:Ilah memberikan keleluasaan kepada pelanggan 

korperasi untuk mengalokasikan budget komunlkasi karyawannya sehingga lebih 

efektif dan efisien. 

3.2.2.5 Data dan Internet 

• E-Busittess (I-deal) 

Layanan yang menyediakan aplikasi dan fasilitas untuk kesepakatan bisnis 

secara elektronis (on-line dealing) untuk mempertemnkan pembeli dengan 
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penjual. investor dengan m.itra lokalnya dan produsen dengan supplier

nya. 

• E.-Business (I-Manage) 

Layanan yang menyediakan fasilitas hosting dan collocation bagi 

perusa!taan yang memerlukan outsource dalam menempatkan aplikasi dan 

datanya (application ou/s()urce enterprise). 

• E-B118illess (I-Seltle) 

Layanan yang memberikan fasilitas settlement transaksi pe!dagangan dan 

pembayaran dalam sistem pembayanm elektron.is (electronic payment). 

• E-B118iness (1-Xchaoge) 

lmplementasi aplikasi e-business pada umumnya bertujuan untuk 

mengefisiookan serta momP"l""Pal suatu pmsos. 1-Xcbange merupakan 

bisnis kolabornsi yang menghubungkan satu perusa!taan ke perusa!taan 

lain melalui mala nmtai illformasi. Melalui aplikasi ini setiap perusahaan 

tiapat me-maintained portainya dan mengirimken berbagai informasi 

"""""' cepat dan tepat sebingga tiapat memperoepat suatu proses dalam 

pengambilan keputusan, misaloya seperti laporan keuangan perusa!taan 

yang dibuat setiap bulan, triwulan maupun tahunan, dan lain-lain. i

Xcbange merupakan layauan yang menyediakan solusi aplikasi kolabornsi 

bisn.is yang meliputi en/reprise reporting, Portal, AlltJ!ytica/ Application 

dan Messaging. 

• E.-Business (TELKOMWeb Ki081ron) 

Merupakan layanan penempatan halaman web pelanggan di server 

TELKOMNet (Web Hosting) dan terbubung ke backbone TELKOMNet. 

• E.-Business (TELKOMWeb Plazalron} 

Layanan penempatan server pelanggan di ruang dan port LAN 

TELKOMNet (Co-location server) dan terhubung ke backbone 

TELKOMNet. 
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• Sollllli Enterprise- INFONET 

Layanan komunikasi dala digital yang dapat memperlancar komunikasi 

antar kantor cabang suatu perusahaan di bcrbagai negara di selwuh dunia. 

• Solusi Enterprise- IP Virtual Network 

VPN IP MPLS adaiah layanan komunikasi dala any to any connection 

berbasis ip multi protocol label switching (MPLS). VPN IP digunaklm 

untuk merealisasikan CoS dimana pelanggan dapat mengimplem.enlasikan 

aplikasinya baik bcrupa aplikasi yang delay sensitive, mission crilieal 

maupun non mission critical pada satu platform jaringan privat IP MPLS. 

• TELKOM ISDN 

ISDN I Paduan Solusi Pelayanan Teknologi lnformasi adalab jaringan 

digital yang menyediakan layanan telekomunikasi multimedia, merupakan 

pengembengan dari sisrem telepen yang telah terintegresi. Sistem ini 

bckerja dengan btmdwidlh yang lebih Iebar dan srnem digital dari ujung 

ke ujung (terminal ke terminal) sehlngga mampu meogiritukan suara,data, 

dan video sekaligus dengan keeepatan, kualitas dan kapasitas tinggi banya 

deogan satu saluran. 

• TELKOMLinkDINAe<ess 

TELKOM membcrikan solusi teibaik untuk menjawab kebutuban akses 

dala yang permanen yaitu produk TELKOM Link DINAccess ( Dedicated 

Inte/legent Network Access) denganfoature layanan yang slandar operator 

multi nasional. 

TELKOM Link DINAccess adalab sarona komunikasi akses dedicated 

dengan kecepatan sesuai permintasn pelanggan berkeeepatan 64 s.d 2048 

Kbps atau n x 2048 kbps fu.ngsi TELKOMLink DINAccess digunakan 

untuk imerkoneksi antar LAN (Local Area Network) serta membcrikan 

jaminan keamanan data, reliability layanan dengan pengendalian NMS ( 

Network Management Systems) secara terpusal 

Untvers:itas indonesia 
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• TELKOMNet ASTINET 

AST!Net adalah layanan akses inremet dan multimedia TELKOMNet 

untuk akses internet menuju Global Internet. Layanan ini menyediakan 

fasilitas koneksi akses ke internet yang disediakan pada port router 

TELKOMNet. FasililllS ini dapat digunakan untuk akses Internet seeara 

dedicated dengan menggunakan beragam fasilitas saluran akses yang 

tersedia, misalnya melalui akses leased line, akses DSL (HSMA), 

dedicaJedVSAT, akses radio dan sebagainya. 

• TELKOMNET Whole Sale (VPN DIAL) 

Layanan akses dial up ke intranet suatu perusahaan yang dilakukan secam 

remote dan mobile melalui jatingan data berbasis TCP IP 

(MPLS/tunne/ing) pada TELKOMNet. 

3.2.2.6 Network 

• DID 

Fasilitas untuk PBX agar pelanggan di luar PBX dapat menghubungi 

sambungan cabang PBX tersebut secara langsung tanpa melalui operator. 

Fasililas DID dapat diberikan kepada pelanggan yang mempunyai 

sambungan cabang (extention) paling sedikit 100 sambungan dengan 

kempesisi minimal 10 sambungan pekek untuk digunakan sebagai fusilitas 

DID. 

• TELKOM SateUt- Sewa Transponder 

Jasa sewa kanal alas saluran pada satelit Transponder yang disewakan 

adalah transponder satelit yang bekerja pada pita frekuensi radio 

klasifikasi C (C-hand) dan setiap ttanspender memiliki Iebar pita 

(bandwidth) 36 Mhz. 
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• TELKOMPbone- VSAT 

Sarna dengan TELKOMPhone-LDS, kecuali media transportasi melalui 

satelit. TBLKOMPhone-LDS merupakao Sllmbungan telekomunikasi yang 

atas pennintaan pelanggan bersangkutan dicatu dari sen!J:al di luar daerah 

pelayarum (cwerage area) senlral setempet. Dari t.enninal pelanggan ke 

senlral pencatunya biasanya digunakan sirlcit sewa. 

3.3 TELKOMFielli 

PT. TELKOM Indonesia tbk. sebagai sebuah perusahaan telekomunikasi 

terlrernuka di Indonesia yang menyediakao layarum barn dengan teknologi terl<ini 

yaitu CDMA (Code Division Multiple Access). CDMA adalah teknologi akses 

WJice dan data, dimana setiap user mengganakao code tersendiri yang unik dalam 

mengakses kana! freknensi yang sama dalam sebuab sistem. Pado CDMA, sinyal 

informasi pado tral'lllmiller di-coding dan disebar dengan baruiwidJh sebesar 1.25 

MHz (spreod spectrum), kemudian peda sisi receiver dilaknkan decoding 

sebingga didapedom sinyal infonnasi yang dibotuhkan. 

PT TELKOM Indonesia tbk. melalui Divisi Fixed Wireless akao 

memanfualkan CDMA sebagai telepon [lXed wireless digital yang digunakao 

sebagai telepon rumab (fixed phone) dan telepon bergerak (mobility). Lnyanan 

[1Xed wireless berbasis CDMA diberi brand "TELKOMF!OlCi' sebagai telepon 

bergerak lerbatas dalam satu area code, bal ini dimangkinkan knrena 

"TELI<.OMF!Cl<i" memiliki fitur limited mobility. Para pekar teknologi telepon 

seluler sepakat babwa kecanggihan CDMA jauh melebihl GSM yang seknrang ini 

banyak dipergunakan oleb opemtor telepon seluler di Indonesia. Para pelaku 

bisnis telepon seluler (handphone) memperkirakan bahwa "TELKOMFiexi" 

mendapat sambutan positif masyerakat mengingat tarifnya jaub bemda dibowab 

GSM knrena biaya investasinya sangat murah. T entu saja, kebadinm 

"TELKOMFlexi" membuat !ega eaton pelanggan telepon yang sudab lama 

mendambakao telepon hemal maupun pelanggan ponsel yang mendambakao 

telepon seluler altematif. 
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3.3.1 Produk dan Servis 

3.3.1.1 Produk 

• Flexi Classy 

FLEXIClassy merupakan kartu Paska Bayar dari TELKOMF!exi yang 

rnenawarkan kenyamanan dan kecepatan akses komunikasi. Produk ini 

memberikan berbagai fasi!itas dan kemudaban bagi para pengguua layanan 

TELKOMF!exi yang tidak ingin direpotkan oleh rulinitas isi ulang. 

• Fle:ri Trendy 

FLEXITrendy merupakan kartu Pra Bayar lsi Ulang dari TELKOMF!exi 

yang menawarkan kanyamanan dan kecepatan akses komunikasi. Produk 

ini memberikan berbagai limilitas serta piliban nominal pulsa sesuai yang 

diinginkan 

• FleiiHome 

Flexi Home adalab layanan flexi untuk perumahan atau kantor dilayani 

menggunaka.n terminal fixed berbasis nomor ESN, tarif aktivasi. abonemen 

dan biaya pemakaian/usage sama dengan tariftelepon rumah!PSTN. 

3.:3.1.2 Features 

• FleiiCash 

FlexiCash adalab layanan uang digital yang dapat digunaka.n untuk 

transaksi pernbayaran alau pernbelian non tunai. FlexiCASH mengguuakan 

nomor telepon Flexi baik Trendy rnaupun Classy yang diperlakukan 

sebagai account untuk menyimpan sejumlah uang. 

• Flexi Combo 

FlexiCOMBO merupakari layanan yang memungkiakari pelanggan Flexi 

Classy atau Trendy untuk tetap dapat berkomunikasi (voice, SMS dan 

dala) di berbagai kola mengganakari beberapa nomor temperer di kola 

yang bemmgl<olan dengan banya satu kartu R-UIM (atau satu handset 

ESN). 
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• Fle:dTransfer 

FlexiTransfer Trendy to Trendy adalah layanan yang memungkinkan 

seorang pelanggan TELKOM Flexi Trendy (Prabayar) untuk 

mengirimkan sejwnlah nilailnominal balance tertentu ke nomor Flexi 

Trendy lainnya. Balance yang terkirim ter.;ebut secara otomatis akan 

menarobah balance noroor Flexi tujuan (tanpa menambah masa aktif 

nomor tujuan) serta akan mengurangi jumlah balance nomor Flexi 

pengirim (tanpa mengurangi mssa aktif nomor pengirim). 

• Flexi PDN (PaekeJ Data Nt!lWOI'k) 

Flexi PDN adalah media kornunikasi ke internet gaJeway dengan 

menggunakan metoda Akses Paeket Data Network (PDN) mebdui 

jaringan TelkomFiexi. Akses dial 11p menggunakan nomor dial #777 ini 

didukung oleh teknologi CDMA 2000-lx, dimana seeara teknis mampu 

mencapai kecepatan 153,6 Kbps,layanan ini memungkinkan anda sebagai 

pelanggun F!exi Paseabayar(Classy) ataupun Ptahayar(Trendy) untuk 

melakukan aktifitas internet di seluruh eakupan layanan jaringan Telkom 

Flexi. 

• VoieeSMS 

Voice Short Message Service (VoieeSMS) merupakan layanan yang 

memungkinkan pelanggan Flexi mengirimkan pesan singkot dalam bentuk 

suara kepada pengguna Flexi lainnya, seperti layaknya mengirim pesan 

singkat dalam bentuk leks (Short Message Service, SMS). Penerima pesan 

V oieeSMS dapat langsu.ng menerima dan mendenga:rkan pesan seperti 

lnyaknya menerima penggilan biasa, atau dia dapet memilih untuk 

menerima dan mendengarkan pesan VoiceSMS di saat lain dengan 

menghubungi nomor yang tercantum dalam SMS notifiknsi. 

• FlmdMIUS 

Layanan FlexiMILIS merupakan value added service bagi pelanggan 

Telkom.Fiexi untuk melaknkan pengiriman SMS kepnda sekelompok 

pelanggan TelkomFlexi yang Ielah didefinisikan rerlebih dahulu (analugi 
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dengan layanan mailing list pada email). Pelanggan yang sudah terdaftar 

dalam sUll!u komunitas dapat menjadi anggota dalam komunitas lainnya. 

• FlexiCruiser 

FlexiCRUJSER adalah portal interaktif berbasis aplikasi JAVA yang 

digunakan untuk browsing menu konten yang sifatnya interaktif, 

personaliz<Jd dan updaleable,fun, dan user friendJy. 

• Flex! ExtendMe 

Layanan yang memnngkinkan pelanggan Flexi PraBayar (frendy) untuk 

memperpanjang masa aktif lwtunya dengan cam men-deduct said<> 

bal1111ce yang masih tersisa. 

3.3.1.4 FleJi Data Net 

FlexiDataNet adalah suatu produk TELKOM yang menawarkan sebuah 

solusi data dengan menggunakan Data Card pada jaringan TELKOMFLexi 

dimana pelanggan dapat mengakses email dan affachmenJ-nya serta informasi 

terkini dati intemet dimaaapun dan kapaapun selama dalam coverage 

TELKOMFJexi dengan menggunakan data card dan notebook computer. 
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BAD IV 

ANALISIS DAN PEMBAHASAN 

4.1 Analisis Lingkungao Ekitemal 

Masing-masing dari segmen lingknngan ekstemal, yaitu demografi, 

ekonomi, teknologi, politik-hukum, serta sosial-budaya yang akan dljelasl<an 

berik:ut ini, mempunyai demjat dampak yaeg berbeda-beda terhadap industrl dan 

perusahaan. Tan!angan bagi porosahaan lldalab mengamati, memonitor, 

memprediksi, dan memetiksa elemen mana saja yang paling pooling. Hasil dari 

usaha tersebut akan menimbulkan pengetabuan terbedap perubaban-perubahan, 

tren, peluang, dan ancaman pada lingkungan ekstemal. 

4.1.1 Demografi 

Untuk segmen demografi, yang akan dlbehas di ksrya akbir ini yaitu 

ulruran p<>pulasi, disttibusi geografis, struktur usia, dan dlstribasi pendapatan. 

Menurut data yang dldapat dari situs www.cia.gov, saat ini jumlah 

populasi penduduk Indonesia adalah sebesar 237.512.355 penduduk, dimana 

sebagian besar jumlah penduduk, yaitu seltitar 68% dari total populasi, bermukim 

di wilayah pulau Jawa: Hal inilah yang mungkin menjlldi dasar pertimbangan 

sebagian besar perusahaan pelaku bisnis CDMA (Code Division Multiple Access) 

untuk mengkonsentrasikan penetrasi bisnisnya di wilayah pulau Jawa. 

Untuk struktnr usia, jumlah pendnduk Indonesia adalah sebesar 28,4% 

untuk rentang usia 0 sampul 14 tabun, 65,7% untuk rentang usia 15 sampai 64 

tabun, dan 5,8% untuk rentang usia 65 tabun keatas. 

Kesenjangan dlstribusi pendapatan dl Indonesia semakin Iebar meskipun 

penurunan tingkat kemiskioan padn tabuo 2008 meneapai titik terendnb dalam 10 

tabun ini, yaitu 15,4%. Ben:lasarkan data Blldan Pusat Statistik (BPS), I1lllio Gini 

atau tingkat ketimpangan pembagian ( dlstribusi) pendapatan pada 2007 mencnpai 

0,37, dati 0,33 pada tabun sebelurnnya. Nilai I1lllio Gini terletak antara level 0 dan 
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!. Semakin tinggi nilai {mendekati level 1), tingkal ketimpangan pendapatan 

makin tinggi. 

4.1.2 Elwnomi 

Dilinjau dari perkembangan perekonomian Indonesia secara makro sampai 

dengan akhir tahun 2007, dapat dilihat dari tabel 4.1, diestimasikan bahwa 

pertumbuban GDP padn tahun 2008 akan naik sebesar 10,91% dari tahun 2007. 

Sebelumnya pada tahun 2007, GDP Indonesia sempat mengalami penUllll!lll1 

sebesar 1~79%. 

Tabel4.1 Imlonesia GDP-Real Growth Rate 

5,60% 

5,50% 

6,10% 

14,29% 

-1,79% 

10,91% 

Sedangkan untuk GDP Per Capita yang ditunjukkan padn tabel4.2, dapat 

dilihat babwa seiama 4 tahun belakangan pertombubannya eakap stabil dengan 

rata-rata pertumbuban 7% per tahun. 
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Tabel4.2 Indonesia GDP-Per Capita (PPP) 

3216.911 

3456.445 

3724.543 

3979.001 

53 

1.06% 

1.45% 

7.76% 

6.83% 

Pertumbuhan ekonomi yang lerus membaik setiap tahU1111ya, sebarusnya 

mencerminkan perekonomian yaog stabil dan cenderung membaik yaog artinya 

tidak akan menghalaogi pengguna jasa lelekomunikasi untuk tetap terus 

menggunakao jasa operator telekomunikasi. Akan tetapi pada kuartal pertama 

tahun 2008, Ielah terjadi kenaikao harga bahao bakar minyak yang mengakibatkan 

kenaikan pula pada biaya hidup. Hal tersebut membuat CDMA lebih populer, 

karena COMA menawarkao tarif knmunikasi yaog Jebih murnh ttibaadingkao 

dengan GSM. Hal ini dapal dilihat darl data pengguna COMA di Indonesia 

sampai kuartal pert.ama 2008 meneapai 16,3 jut.a orang. Jumiah lersebut 

meningkat darll2,88 jut.a oraog pada ekhir t.ahun 2007 dan 7,89 jut.a pada ekhir 

2006. 

4.1.3 Telmologi 

Seeara teknis, telmologi CDMA sebarusnya tidak sulit untuk berSaing 

dengan teknologi yang digunakan operator GSM. Namun, ternyata persoalannya 

tidak sekedar hitung-hitungan kemampuan teknis semata, tetapi masih ada 

persoalan lnin yang membuat penetrasi telmologi COMA di lodonesia sulit 
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menandingi GSM. Si!uasi ini sebenarnya tidak hanya teljadi di Indonesia. 

Penguasaan kelompok GSM Ielah membuat perkembangan CDMA terhambat. 

Jaringan GSM yang menguasai dunia juga semakin membuat para pengguna lebih 

mengenal GSM daripada CDMA. Hasilnya adalah pengembangan pernngkat 

terminal GSMjuga lebih bervariasi. 

Salah satu kelebihan teknologi CDMA terutama pada penerapan akses data 

dan fleksibilillls pengunaanlxmdwldth. Namun, pada kenyataannya. kelebihan ini 

tidak alliD mungkin belwn termanfuatkan, terutama sebagai sarnna mengakses 

internet Saat ini, para !lpei!IIor CDMA di Indonesia lebih terfokus untuk 

mengblrnpun pelanggan, hal ini kemungkinan disebahkan lebih pada 

pertimbangan bisnis untuk mendapatkan profit. Jadi, komunikasi suara dan short 

message ,.,.,ice (SMS) lebih diuwmalmn daripada penggunaan wttuk menjelajah 

duniamaya. 

Meaki demik:ian, keterbelllsan bandwidth pada pita frekuensi yang dimiliki 

para opemk>r CDMA, membuat mereka lebih memprioritaskan pengumpulan poin 

melalul komunikasi suara. Dengun dernikian, tidak menghernnkan apahila para 

operator CDMA tidak tergesa-gesa untuk menggelar jaringan brmuiband CDMA 

atau yang lebih dikenal dengan CDMA2000 EV-DO. Situasi ini juga membuat 

CDMA Development Group (CDG) tidak optimal mengembangkan teknologi 

CDMA yang lebih cepat lagi, sekalipun ada, lmplementasinya masih sulit. 

Bahkan, di dunia ada keeenderungan operator CDMA menggunakao teknologi 

seperti HSDPA dari kelompok GSM untuk memberikan akses broadband kepada 

pelanggannya. 

Sementara dari sisi penggunaan frekuens~ sebarusnya CDMA lebih 

diuntungkan karena kebanyakan operator CDMA beroperasi berdesatkan lisensi 

mobilitas terbatas. Artinya, akan lebih sedikit biaya yang dibutubkan untuk 

mendapatkan lisensi dibandingkan dengan lisensi mobilillls penuh. Mobilitas 

terbatas atau yang juga dikenal dengan Fixed Wireless Access {FW A) pada 

dasamya mirip dengan nomor tetap pada telepon biasa, satu nomor hanya bisa 

beroperasi di area tertentn Akibatnya, fleksibilitas ponsel CDMA menjadi 

terbatas sekalipun mereka bisa menyiasati agar bisa digunakan di luar daerah. 
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4.1.4 Polilik-Hukum 

Undang-undang Telekomunikasi monetapkan panduan ulama unruk 

refonnasi induslri, termasuk liberalisasi induslri, fasilitasi pemain baru dan 

peningkatan transparansi dan pernaingan (UU No. 36 Tahun 1999 tenlllng 

Telekomunikasi). Betdasarkan kerangka regulasi Indonesia, Undang-undang 

Telekomunikasi secara garis-besar banya menguralkan prinsip substantif materi 

pokok. Ketentuan rlnei pelaksanaan Undang-undang Telekomunikasi ukan 

ditetaplmn daiam atumn pelaksanaan yang terdiri dari Peraturan Pernerintah, 

Peraturan Menteri, dan Keputusan Dirjenpostel. 

Pada talnm 2006, Menkominfo lllOilgeluarkan keputusan melalui KM 

181/2006 tentang pengalokasian Kana! pada Pita Frekoensi Radio 800 MHz untuk 

Penyelenggaraan Jarlngan Tetap Lokal Tanpa Kabel dengan Mobilitas Terbatas 

dan Jaringan Bergerak Seluler. Pemindaban frekuensi ini ditujukan untuk 

menghilungkan adanya trekoensi yang terbuang akibat tumpang tindibnya dua 

teknologi pada satu pita frukuensi yang smna, yaitu CDMA dan 30. Tereatat, pita 

trekuensi 1.900 Mbz yang diperunrukkan untuk frekuensi IMT-2000 core band 

(trekuen.si 3G), telah ditumpangi trekoensi PCS 1900 (trekoensi Telkom Field dan 

Star One milik lndosat). Penggunaan treknensi IMT -2000 untuk layanan Field 

dinilai tidak elision. Field yang lebih banyak memberikan layanan voice dinilai 

tidak oocok meoernpeti trekuensi 3G. 

Pemerlntah telah mengalokasikan treknensi 1900 MHz untuk telepon 

selular generasi ketiga (30) sebingga Field diminta pindah ke frekuensi 800 MHz. 

Sebagai akibat dari keputusan tersebut, peralallln Base Station System (BSS) 

Telkom di Jakarta dan Jawa Barat yang merupukan bagian dari instalasi dan 

perungkat transmisi unruk jaringan telepon tidak bergerak nirkabel tidak lagi dapat 

digun.akan mulai ukbir taboo 2007. Telkom telah mengeluarkan biaya yang 

signifikan untuk mengganti perangkat BSS dan telah mendepresiasikan secara 

penub perangkat yang terpengarub tersebut pada bulan Juni 2007 dan mengukui 

biaya penyusutan sebesar Rp 159,0 miliar dan Rp 173,8 miliar masing-masing 

unruk tahun 2005 dan 2006. 
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4.1.5 Sosial-Budaya 

Menurut basil penelitian yang dikeluarkan oleh CDMA Development 

Group (CDG), lndunesia merupakan negara yang mempunyai pertumbuhan 

pelllnggan COMA yang paling besar di Asia Tenggara yaitu mencapai 16,3 juta 

ornng peda kuartal pertama 2008. Peningkatan pertumbuhan ini disebabkan 

karena tersedianya ultra low cost lumdset dan tarif le!jangkau. 

Selain karena harga handset dan tarif komunikasi CDMA yang lehih 

murah, keoaikao pertumbuhao pelaoggan COMA di Indonesia juga disebabkan 

oleh perilaku konsumen di Indonesia yang senang bersosialisasi, sebiogga 

iorensitas untuk melakukan pereakapan melalui relepon juga lebih sering. 

Temyata perilaku konsumen Indonesia ini sudah ditangk>p oleh para operator 

COMA yang berlomba-lomba untuk menyediakan tarif pereakapan yang lebih 

muruh kepada para konsumen. 

4.2 Analisis Kompetitif 

Untuk mengukm inrensitas kompetisi di dalam suatu iodustri dan profit 

yang porensial bagi perusahaan di dalarn iodustri tersebut, adalah merupekan 

fungsi dari anal isis kompetitif menggunakan model Five Forces Porter berikut inL 
yakui: persaingan dalarn iodustri, ancaman masuknya pesaing baru, produk 

substitusi, kukuatan tawar pernasok, dan kekuatan tawar pembeli. 

4.2.1 Persaillgan dalam lndl!lltri (Riwtlty Among Existing Firms) 

Bisnis tclekomunikasi memang merupekan bisnis yang menggiurkan di 

lndunesia. Para •pemain' di bisnis ini, baik penyelenggara GSM maupun COMA 

pun semakin marak di Indonesia. Apalagi, serelah pemerintah membuka izin 

operasi kepada bebempa peodatang baru. Peluaog bisnis relekomunikasi inipun 

masih terbuka Iebar, sebiogga para pelaku bisnis telekomunikasi terangsang untuk 

bergerak agresif. Hal ini dapat dimungkiukan dengao dukungan dana yang lruat 

Operator !elekomunikasi papan atas marnpu meoghlmpun pendapatan usaha yang 
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besar dan laba yang tinggi, sehingga tidak masalah hila harus mengeluarkan biaya 

promosi besar untuk menggaet lebih banyak pendapatan. 

Gambar 4.1 adalah grafik mengenai perbandingan market share indusbi 

telekomunikasi di Indonesia antara telekomunikasi dengan Fixed Wireless Access 

(FWA) dan telekomunikasi selular (GSM) dari bulan Januari 2007 sampai dengan 

bulan Februari 2008. 

Gambar 4.1 Market Share lndustri Telekomunikasi 

Sumber. COB Telkom & Spire Ind. 

Berdasarkan gam.bar 4.1, dapat dilihat bahwa market share indusbi 

telekomunikasi nirkabel (wireless) sampai dengan bulan Februari 2008 masih 

didominasi layanan/produk operator selular sebesar 89,3%. Di lain pihak, market 

share FWA (Fixed Wireless Access) pada posisi bulan Februari sebesar 10,7%, 

turun sekitar 0, I% dibanding bulan Januari yang pada saat itu sebesar 10,8%. 

Garnbar 4.2 adalah data market share dari masing-masing operator baik 

GSM maupun CDMA pada bulan Februari 2008. 
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Gambar 4.2 Mt~rket Share lndustri Telekomunik:asi Posisi Februari 

2008 

M otHie-e 
:U2750<4 "l" (HCPT~ 

l.l'lo- 21H1'l 
I 1,'"' 

Sumber. CDB Telkom & Spire Ind. 

Sampai saat ini, Telkomsel yang merupakan 8Illlk: peru.sahaan dari PT. 

Tellrom, menjadi market leader di industri wireless di Indonesia dengan share 

meneapai 45,7% dari total market. Kemudian disusul Indosat yang menguasai 

23,3% dari total market. Selanjulnya urutan ketiga didaduki oleh XL yang 

menguasai 14,9"!. dari total market. Urutan ke-empat dipegang oleh layanan FW A 

alllu para opemtor CDMA. Flexi memilikl basis pelanggan terhesar dan memiliki 

shore sekltar 6,0% (turuo 0,13% dari bulan Januari 2008) dari seluruh pelanggan 

CDMA di Indonesia, kemudian diikuti oleh Esia dan SlaiOne. 

Gnmhar 4.3 menunjukkan posisi market share dari tiga operator CDMA 

terbesar di ladonesia, yaitu Telkom Flexi, Esia, dan SlarOne, dari bulan Januari 

2007 sampai dengan bulan Februari 2008. 
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Gam bar 43 Market Share CDMA Posisi Februari 2008 

1 

Jan07 Mar07 Jun07 Sep07 D&s07 Jan"OB Fab'OB 

lo Flex/ • Esta • starOne I 
Sumber. COB Telkom & Spin: Ind. 

Sampai posisi Februari 2008, market share TelkomFlexi eenderung 

mengalami penmunan sekitar I% setiap bulan, sebaliknya market share Esia 

cenderung mengalami peningkatan dengan angka yang relatif sama dengan 

penmunan market share Flex~ sedangkan market share StaiOne cenderung stabil. 

4.2.2 Ancaman Masuknya Pesaing Baru (Threat of New Entrants) 

Mengidentifikasi para pesaing baru sangatlab penting karena mereka dapat 

menganeam peroleban market share dari perusabaan-pen 1sabaan yang telab lebib 

dulu berada di industri tersebut Salab satu alasan dari aneaman tersebut adalab 

para pesaing baru menambabjwnlab produk yang beredar yang di pasar, sebingga 

menyebabkan revenue dan return yang lebib sedikit bagi perusabaan-perusabaan 

yang bersaing. 

Para pemain yang telab berada di dalam suatu industri, berusaba untuk 

menciptakan hambatan masuk bagi para pesaing baru. Dengan hambatan masuk 

yang tinggi, membuat sulit para pesaing baru untuk masuk ke industri tersebut dan 
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walaupun mereka berhasil masuk, mungkin akan menempalkan mereka pada 

competitive disadvantage. 

Adapun, hambatan utama bagi pesaing baru untuk masuk industri CDMA 

adalah biaya investasi yang tinggi. Untuk masuk ke dalam industri telekomunikasi 

CDMA di Indonesia. modal yang dibutuhkan bagi pam pendatang baru cukup 

besar. Biaya investasi yang tetbesar terutama pada pembangunan meruua Base 

Transceiver System (BTS). BTS adalah salah sam perangkat penting dalam 

telekomunikasi seluler maupun CDMA. Lewat BTS itulah, kapasitas dan kualitas 

termasuk jangkauan yang luas dari suatu sistem CDMA ke terminal mobile 

station ditentukan. Tempatnya bisa di dalam ruangan (shelter) atau di luar 

ruangan (antenna and kabel fteder) dan setiap BTS terdiri dari perangkat Ulllma 

radio atau penangkel rok-rak radio. Di Indonesia, sebagian besar BTS itu dipasang 

pada menara-menara yang biayanya berkisar antata Rp 700 juta sampai 1 milyar 

per sam menara, termasuk juga biaya pembebasan tanah ml!rrata sebesar rp 600 

juta. Aka!! tetapl, kini investasi untuk biaya pembanganan BTS dapat dilekan, 

pam operator telelwmunikasi seluler maupun CDMA dapat menyewa menara BTS 

untuk meletakkan perangkatnya dengan biaya yang dikeluarkan sebesar RP 15 

juta bingga Rp 25 juta per bulan per mena,ra dangan kontrak yang juga cukup 

panjang selcitar I 0 tabun. Harga sewa itu sudah termasuk biaya sews. listri.k, 

perawatan, dan retribusi pemda. 

Meslcipun biaya investasi untuk BTS dapat dilekan, bisnis telekomunikasi 

ini tetaplah merupak.an bisnis yang padat modal. Hal ini dikarenukan jomlah 

pemain yang semukin banyak dan mengkensenlnlsikannya pun di wilayah yang 

soma. yakni pulau Jawa. Sebingga. masing-masing operator berupaya agar 

produlwya lebih unggul baik dalam segi harga maupun kualitas yang tentunya 

harus didukung dengan biaya promo dan opernsional yang lebih besar. Oleh 

karena itulah, biaya investasi yang besar merupakan salah satu hambatan masuk 

yang cukup sulit bagi para operator yang ingin masuk ke bisnis ini, kecuali 

mereka memiliki dukungan modal yang kuat. 
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4.2.3 An""man Produk Substitusi (Threat of Substitute Products/Services) 

Produk substistusi adalab baraog atau jasa di luar dari sebuab industri yang 

memiliki fungsi yang serupa atau sama dengan produk yang diproduksi oleh suatu 

industri. Umumnya, produk substitusi adalab sebuab ancantan yang lruat bagi 

perusahaan bila switching cwt konsumen rendah. produk substitusi tersebut 

memiliki harga yang lebih murab, serta memiliki kualitas dan peiforrmmce yang 

sama atau.lebih bail< daripada preduk yang dikeluarkan oleh perusabaan. 

Di delam industri telekomunikasi CDMA. aocaman preduk substitusi yang 

paling dekal adalab telekommtikssi seluler atau GSM. Sebettamya kedua jen.is 

teknologi ini sallng bernubstitusl. karena masing-masing teknologi tersebut 

memiliki kelebiban dan kekurnngan yang tidek dimiliki oleb teknologi subslitute

nya. Akan tetapl, yang membuat GSM sabsgai ancaman produk pengganti CDMA 

yang kuat adalab karena saat ini opemtor GSM juga gencar menawarkan tarif 

perealtapan dan SMS yang murab. Hal ini merobuat CDMA yang saat ini diminati 

oleh pelangganoya karena tarif murabnya, bisa kembali berpaling untuk 

menggunakan GSM, karena kennggulan GSM yang lebih mudab untuk dibawa ke 

luar kola atau ke luar negeri. 

Selain GSM, ancaman produk substitusi bagi CDMA adalab internet. 

Meskipun saat ini penetrssi penggwta internet di Indonesia masih rendab, akan 

tetapi peogguoa internet di kolll-kota besar yang juga merupakan target market 

operator CDMA. sudab eukop banyak. Dengan internet, konsumen billa 

berkomunikasi deogan orang lain mekdui layamm email, web, ataupun messenger. 

Layanan VoiP (Voice over Internet Protocol) yang sangat efisien untuk 

komunikasi jarak janh, bail< untuk panggilan interlokal maupun panggilan 

intemasional, juga merupalom aneaman produk substitusi bagi CDMA. VoiP 

adalab proses transmisi kommtikssi suarn, seperti pembicaraan telepon biasa, 

melalui jaringan berbssis IP (internet protocol) seperti interne~ yang 

menyebabkan proses pengiriman menjadi lebih efisien dan menjadi tidek masalab 

dengan jarak antara pengirim dan penerima, sehingga jika melakukan panggilan 

mela!ui Vo!P menjadi murab. 
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Karena mudahnya konsumen untuk berpindah ke produk substitusi, maka 

dapat dikatakan bahwa produk substitusi merupakan ancaman yang cukup tinggi 

bagi perusahlllll! operator CDMA. 

4.2.4 Perungkatan Daya Tawar Pembeli (Bargaining PoHII!r of Buyen) 

Pet\ll!llluum-perusahaan di dalam suatu industri tentunya menginginkan 

tingkat pengembnlian biaya investasi mereka semaksimal mungkin. Sedangkan 

konsumen. menginginkan biaya yang dikeluarkan seminimal mungkin untuk 

memperoleh produk yang di keluarkan perusahaan tanpa mengurangi koalitas dan 

servis pada produk tetsebut.. 

Dalam menganalisis tingkat kekuatan daya tawar pembeli dalam industri 

telekomunikasi CDMA. ada dua bal yang berpengarub, yaitu biaya perpindahan 

produk dan diferensiasi p.roduk. 

• Biaya Perpindaban Produk (swili:hing c051) 

Dengan edanya enam perusahaan operator CDMA di Indonesia, mernbuat 

piliban konsumen akan produk illi menjadi semakin luas. Konsumen CDMA di 

Indonesia yang saat ini masih didominasi oleh pengguns produk pra bayar, 

mudah untuk berganti produk dari operator satu ke operator lainnya yang 

dianggap paling menguntungkan bagi mereka. Perpindahan produk ini semakin 

dipermudah dengan murahnya barga kartu perdana CDMA yang bisa di dapat 

dengan barga eli bawah Rp 20 ribu. 

Akan tetapi, ada beberapa bal yang membuat konsumen akan enggan nntuk 

berganti produk dari operator CDMA yang sebelumnya sudah mereka gunakan. 

Pertama, yaltu faktor kemungkinan kehilaogan kontuk dengan ternan atau relasi 

dengan bergantinya nomor telepon. Kedua, yaltu tidak edanya ternan atau relasi 

yang menggunakan operator ternebut. Umumnya tarif CDMA baru murah bila 

digunakan untuk melakukan panggi!an ke operator yang sama. 

Meskipun ada beberapa bnl yang membuat konsumen enggan untuk berganti 

operator, biaya perpindahan produk tetaplah bukan merupakan kendala yang 
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cukup berartl bagi konsumen. Sebingga dapat dikatakan bahwa J.wilching wst 

konsu.men rendah. 

• Diferensiasi Produk 

Dalam industri telekomunikasi FW A, pada dasarnya semua perosabaan 

operator CDMA melalui produk-produknya menawarkan jenis layanan yang 

barnpir sama Tiga jenis layanan diantaranya yang paling umum ditawarkan 

oleh semua perusabaan operator karena juga paling banyak digunakan dan 

diperlukan oleb konsumen publik, yaito layanan untok melakukan pereakapan, 

Iayanan untok meogirim pesan tertolis (SMS), atau layanan koneksi data untok 

mendukung aplikasi internet. Jenis layanan tersebut boleh dikalakan sebagai 

jenis layanan dasar bagi konsumen pengguna produk CDMA. Jenis Iayanan 

lainnya seperti fax, ring back tone, atau content, dapat dikategorikan sebagai 

jenis Iayanan tambahao atau sekunder yang tidak dirasa perlu dan diutamakan 

ketersediaonya oleh konsumen publik. Menyadari hal ito, diferensiasi produk 

yang umumnya dilakukan oleh perusabaan operator di Indonesia 

mengutamakan fuktor kebijakan tarif murah dan program bundling karto 

perdana dengan handset CDMA. 

Biaya konsumen untok petpindalum produk yang rendah serta diferensiasi 

pmduk yang dikeluarksn perusabaan-perusabaan operator CDMA juga tidak 

terlalu banyak, maka dapat dikatakan bahwa kekuatao tawar pembe!i tinggi 

terhadap produk CDMA. 

4.2.5 Peningkatan Day a Tawar Pemasok (Bargaining Power of Suppliers) 

Perusabaan-perusabaan pemasok dapat menggunakan taktik seperti 

meniogksakan barga dan mengarangi kualitas atau ketersediaan produknya untok 

merniliki kekuatau atas perusabaan lain yang menjadi knnsumen daban 

industrioya. Jika suato perusabaan tidak dapat menutupi biaya-biaya yang 

meniogkat akibat tindakan pemasok tersebut, maka keuntongaonya dapat 

menurun. 
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Oi dalatn industri ielekomunikasi COMA, untuk penyelenggarrum 

konfigurasi jaringan COMA 2000 I X dibutultkan beberapa komponen utama 

yailu BTS (Base Transceiver Stations), BSC (Base Station Cotroller), MSC 

(Mobile Swilching Center), HLR (Home Location Register), dan POSN (Pacloot 

Data Serving Node). 

Pemasok untuk komponen-komponen utama tersebut saat ini yang ada di 

dunia banya empat, yaitu Samsung, Huawei, ZTE, dan Motorola. Terbatasnya 

jumlab pemasok ini menyebabkan daya tawar pemasnk terbadap komponen ini 

cukup tinggi. Apalagi, apabila sebuab perusabaan operator sudab menggunakan 

komponen dari sebuab merek pema.sok, maka akan sulit bagi perusabaan operator 

untuk berpindab ke pemasok lain di kemodian hari. Hal ini disehabkan karena 

pengaroh interoperabilitas, yaitu agar satu network dengan network lain pada 

perosabaan opernkJr dapat tersinkronisasi. Karena apabila perusabaan operator 

menggunakan produk dari pemasok yang berheda, akan menyehabkan jaringan 

tiduk compatible sehingga tiduk dapal tersinkronisasi. 

Selain itu, ada satu hal lagi yang menyehabkan perusabaan operator sulit 

berganti pemasok, eonkJhnya dalam penyewaan BTS. Jangka waktu kontrak yang 

cukup panjang antam perusabaan operator dengan pemasnk, dalam penyewaan 

BTS umumnya berlaku untuk 10 tabun. Dari penjelasan di alas dapat dilibat 

habwa kekuatan tawar pemasnk kepada operator di industri CDMA cukup tinggi. 
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Gambar 4.4 HIISII Analisislndustrl Telekomnnikasi CDMA<lengan Model Five Forces Porter 

Pessing Baru (Sedang): 
• Penetrasi telekomunikasi di 

Indonesia masih rendah 
• Biaya investa.si tinggi 

D 
Persaingan dalam Kekuatan Pembeli Kekaatan Pemasok lndustrl (finggi): (Tinggi): (Tinggi): q ~ A • Biaya perpindahan produk • Interoperabilitas rendllh 

• Kontrak deogan pemasok • Tiga pemain be:sar COMA " • Diferensiasi produk 
sudah menguasai pangsa pascr rendah 

• PMgsa pasar telekomunikasi 
masih didominasi oJeb GSM 

u 
Substitusi (Tinggi): 

• Banyak produk substitusi 
COMA seperd OSM, brternet, 
Vo!P 
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4.3 Analillis Lingkungau lnterul 

Berikut inJ akan dilakukan analisis internal peru.<abaan berdasarkan 

sumber daya (resources), kapabilit.as, dan core competencies yang dimiliki oleh 

Telkom Fle><i. 

4.3.1 Sumber Daya (Resources) 

4.3.1.1 Tlltlgib/e R11$0IU'ca 

• Financial ResouTCes 

PT Telkom Tbk menganggarkao belanja modal (capital 

expenditure!capex) sebesar 2,5 miliar dolar AS atau sekitar Rp 23,5 triliun 

di tahun 2008. Rp 2,4 triliun diantaranya untuk pengembangan Telkom 

Flexi.. Penggun!UIIl dana ternebut terutama untuk investasi stmtegis 

infrastruktnr Telkom Fle><i dan Telkomsel, terutama dalarn penlllllfillltan 

menara Base Transceiver SJation (BTS) bersama dalarn satu grup. 

Unluk sumber pendanaan capex, sekitar 65 pernen berasal dari dana 

internal dan 35 persen dari dana ekstemal, yakni pinjarnan perbonlom. 

Selarna inJ, sumber pembiaY!IJIIl investasi T elk om Group sepenuhnya 

berasal dari dana internal. 

Pada awal konsorsium, ada sekitar 16 bank baik asing maupun lokal 

yang berminat untuk membiayai penadaaaan capex Telkom. Akan letapi 

PT Telkom Tbk mengntamakan akan memilih bank-bank milik pemerintah 

(bank BUMN) daripada bank asing. Tujuannya agar bank pemerintah 

betpemn lebih besar dalam pendanaan tersebuL 

Dalam pinjarnan sindikasi perbankan tersebu~ pada tanggal 29 Juli 

2008, ditel:apkan babwa PT Bank Negara Indonesia (BNJ) Tbk akan 

bertindak sebagai coordinator =anger dan agen fasilit.as pemberian 

kredit senilai Rp 2,4 triliun. Sebagai lead sindikas~ BNI memberikan 

fasilit.as kredit Rp 1,2 trillun, disusul BRI sebesar Rp 500 miJiar, dan 
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konsorsium Bank Jabar-Banlen (sub partisan terdiri dari Bank Jateng, 

Bank Jatim, dan Bank Papua) sebesar Rp 700 miliar. 

Dari tingginya minat perbankan dalam negeri maupun perbankan 

asing, dapat dilihat babwa Telkom Flexi yang merupakan unit bisnis dari 

PT Telkom Tbk, memiliki kemudaban untuk memperoleh biaya modal 

investasi bagi pengembangan bisnisnya. 

Telkom Flexi sendiri pada semester pertama tahun 2008, 

memberikan kontribusi revenue kepada keseluruhan total revenue PT 

Telkom Tbk sebesar Rp 1,813.2 miJyar yang terdiri dari: installation 

charges, monthly subscription charges, local & domestic long distance 

revenues sebesar Rp 716.3 milyar, interkoneksi revenue sebesar Rp 848.3 

milyar, SMS revenue sebesar Rp 224.0 milyar, dan internet revenue 

sebesar Rp 24.6 milyar. Jumlab kontribusi pendapatan Flexi tersebut 

menyumbang I 0, 7% dari keseluruhan pendapatan PT Telkom Tbk. 

Kemarnpuan Telkom Flexi untuk memberikan kontribusi pendapatan 

sebesar itu kepada PT Telkom Tbk, disebabkan karena performance 

Telkom Flexi yang terus meningkat Tabel 4.3 berikut ini menunjukkan 

perbandingan performance Telkom Flexi pada semester pertama tahun 

2007 dan semester pertarna tahun 2008. 
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Performa Telkom Flexi per Tanggal30 Juni 2007 dan 2008 

SSF ('000) 819 763 
SSF ('000) 4,267 6,630 
SSF ('000) 5,086 7,392 

116 97 
46 33 
58 41 

4,055 6,056 
884 1,409 

1,494 2,677 
235 272 

Sumber: Info Memo Q2 Telkom 2008 

-6.9 
55.4 
45.4 

-16.4 
-28.6 
-29.8 

49,3 
59,4 

79.2 
15.7 

Dati tabel 4.3 dapat dilibat behwa pertumbuhan pelanggan di 

segmen pm boyar, yaitu Flexi Trendy, mengalami pertumbuhan yang 

eukup tinggi. yakni sebesar 55,4% pada semester pertama tabun 2008. 

Salab satu penyebab pertumbuhan pe1anggan Telkom Flexi dikarenakan 

peoambaban jumlab BTS dan coverage area Telkom Flexi. Mesldpun 

terjadi penunman tarlf ditandai dangan peronunan average revenue per 

user (ARPU), namun dikarenakan terjadi pelonjaklJ!l minute of use (MOU) 

yang sangat besar't Telkom Plexi berhasil meningkatkan revenue-nya di 

tabun2008. 

Telkom mengelola bisnis melalui praktik-praktik terbaik dengan 

mengoptlmalisasi sumber daya manusia yang unggul, penggunaan 

tekoologi yang kompetitlf, serta membangun kemitraan yang saling 

menguotungkan dan saling mendukung seeara sinergis. Telkom te1ab 

menerapkan program Knuwledge Management (KM) sejak 2005. Dengan 
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knowledge management, rnaka organisasi dapat rnemproses penciptaan 

pengeU!huan dan mengintegrasikannya dalam proses bisnis/organisasi 

sehari~hari guna menjadi organisasi yang berk.elas dunia. Penernpan KM di 

T elkom terbnkti dengan dilakukannya transforming to be knowledge 

enterpri>-e rrwde/ yang bertujuan menciptakan kolabornsi dan komunikasi 

sebagai sarana pendorong berkomnnikasi dan berbagi knowledge. 

Telkom menjalankan TELKOM KM Roadmap yang meliputi 

Knowledge Strategy. Innovation Strategy, dan Community of Practice. 

Ultilnl1te goal-nya adalah knowledge enterprise. Dengan melaksanakan 

roadmap tersebut maka Knowledge Management pemsahaan akan 

berkembang. Bisnis Telkom dikelola berbasis knowledge dan mempunyai 

corporate university yang berfungsi sebagai kawah candradimoka untuk 

semua karyawan Telkom. 

Salah satu bnkti dari kesuksesan Telkom menerapkan KM ini adalah 

dengan tetpilihnya Telkom sebagai salah satu finalis lndonesitJl1 Most 

Admired Knowledge EnterpriJie (MAKE) pada t.ahun 2008 oleb Dunamis 

Organization Services. Penilaian dari MAKE ini didasarl<an pada delapan 

kriteria yang barns dipenuhi agar layak disebut sebagai perusahaan atau 

organisasi yang paling dikagumi dari segj pengeU!huan. 

Ke delapan kriteria tersebut adalah sebagai berikot: (I) menciptakan 

badaya perusahaan y.ang didorong oleh pengeU!huan, (2) mengcmbangk.an 

knowledge worlwrs melalui kepenaimpinan manajemen senior, (3) 

menyajikan prndukljasa/solusi berbusis pengeU!huan, (4) mcmaksimalkan 

modal intelektnalitas peruslehaan, (5) menciptakan lingkungan untuk 

berhagi penget.ahuan secara kolahoratif, (6) menciptakan suatu organisasi 

pembelajar, (7) mcmberikan nilai tambah berdasarl<an pengeU!huan 

pelanggan, dan (8) mentmnsf(lm!liSikan pengeU!huan perusahaan menjadi 

oilai tam.bah untuk pemegang saham. 

Dati kedelapan kriteria MAKE tersehu~ kriteria utama y311g 

diunggulkan Telkom adalab penciptasn budaya perusahaan. Sebah Telkom 

sudah mempunyai budaya yang disebut dengan "The TELKOM WAY 135''. 

Universitas Indonesia 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



70 

Temtasuk di dalarnnya kebijakan etika kerja perseroan yang menuntut 

setiap karyawan memahami visi dan rnlsi Telkorn dengan tujub nUai utama 

(kejujuran, transparan, kornitmen, kerjasama, disiplin, peduli, dan 

tanggungjawab). 

Karyawan didorong untuk mendalami lima perilaku utama yakni 

stretch the goals (mencapai target yang lebih tinggi), simplifY (efisiensi 

dan efektifitas cara ke!ja), involve everyone (membangun kerjasama dan 

sinergi), qualily is 7I!JI job (menguuunakan kualitas), dan reward the 

winner (memberikan respek dan penghargaan). 

Kriteria unggulan selanjutnya mengemhangkan knowledge worlrer 

melalui kepemimpinan manajemen senior. Telkom mendorong para senior 

leader untuk menjadikan knowledge sebagai landasan dalam menjalankan 

bisnis, ditambab dengan kornitmen dari pimpinan puncak (CEO) yang 

sangatkuaL 

• Physical Resources 

Sampai dengan bulan Juni tahtm 2008, Telkom Flexi telab memilild 

2,677 BTS yang menjangkau ke 272 kota di Indonesia. Telkom Flexi 

memang melakukan pemhangunan infrastruktur BTS secara agresif 

dengan tujuan untuk memperluas coverage orea, sehingga dibarapkan 

akan meraih jurnlab pelanggan yang lebih banyak. Salah satu earn yang 

dilakukan Telkom Flexi untuk rnelakokan ekspansi BTS secara efisien 

adalab dengan melakukan sinergi BTS dengan Telkomsel. 

PT Telkorn Tbk akan menernpatkan tign ribu BTS (Base Transceiver 

Station) telepon tetap nirkabel Flexi yang berbasis tekoologi CDMA (Cod£ 

Division Multiple Access) di menara pemancar yang sebelumnya ditempati 

BTS seluler Telkomsel yang menggunakan teknologi GSM (Global 

Satellite for Mobile). 

lndak dan anak perusabaan tersebut sebelumnya Ielah sepakat untuk 

melaksanakan sinergi pada 3.785 menara BTS yang dimilild. Narnun 
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mempertimbangkan kondisi obyektif di lapangan, pencapaiannya mungkin 

tidak sebesar itu. Setidaknya akan ada tiga ribu menara Telkomsel yang 

dimanfaatkan secara bersama oleh BTS Flexi. 

Berdasarkan kesepakatan, sinergi BTS akan disebar di berbagai 

wilayah, yakni: Surnatera Bagian Utara (635 BTS), Surnatera Bagian 

Selatan (267 BTS), Jabodetabek-Serang-Banten (799 BTS), Jawa Barat 

(448 BTS), Jawa Tengah (333 BTS), Jawa Timur (437 BTS), Bali dan 

Nusa Tenggara Barat (219 BTS), Kalimantan (107 BTS), dan Sulawesi

Maluku-Irian Jaya (504 BTS). 

Langkah sinergi yang ditempuh kelompok usaha Telkom itu, selain 

untuk memperkuat posisi bisnisnya di tengah persaingan antaroperator 

yang semakin ketat, juga untuk memperluas jangkauan layanan yang lebih 

merata hingga ke daerah-daerah. 

Dilihat dari berbagai segi, sinergi menara BTS antara Telkom dan 

Telkomsel sangat menguntungkan. Setidaknya ada empat alasan. Pertama, 

sinergi BTS bisa menghasilkan tingkat efisiensi investasi yang tinggi. 

Daripada membangun menara baru yang mahal, yang pemanfaatan 

kapasitasnya belum tentu penult, lebih baik mernanfaatkan kapasitas 

menara BTS Telkomsel yang masih tersedia. 

Kedua, selain memangkas biaya investas~ biaya yang keluar dari 

pihak Telkom kepada Telkomsel dalarn kaitan sharing BTS akan tetap 

berputar dalam lingkungan Telkom Group sendiri. Ketiga, sinergi BTS 

Telkom-Telkomsel akan mempercepat penggelaran (deployment) jaringan 

karena apa yang harus dilakukan Telkom hanya memasang BTS Flexi 

pada menara yang sudah jadi. Proses site acquisition (akuisisi laban) yang 

seringkali rumit dan memakan waktu, praktis tidak diperlukan lagi. 

Keempat, jangkauan menam Telkornsel yang luas sangat membantu 

perluasan jangkauan Flexi ke berbagai wilayah di Indonesia. Pada posisi 

2007 Telkomsel memiliki tak kurang dari 20.884 BTS yang melayani 

sekitar 48 juta pelanggan selulemya. Flexi di sisi lain memiliki 1.900 BTS 

yang melayarti sekitar 6,4 juta pelanggan di berbagai wilayah Indonesia. 
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Sinergi Telkomsel dan Telkom Flexi yang memunpm pasar di 

segmen masing-masing, akan semakin memperkuat posisi bisnis grup 

Telkom dalam percaturan bisnis telekomunikasi di Indonesia. Selain itu, 

sinergi BTS ini akan menepis anggapan bahwa produk seluler Telkomsel 

dengan Flexi tidak mungkin disinergikan dari sisi pemanfaatan 

inftrastruktur, karena keduanya memiliki segmen yang berbeda 

• Technological Resources 

Teknologi CDMA yang digunakan oleh Telkom Flexi saat ini adalah 

CDMA2000 1xRTT, sama seperti yang digunakan oleh hehempa operator 

CDMA lainnya seperti Esia dan StarOne. CDMA2000 1xRTT 

menawarkan layanan dengan kecepatan hingga 153 kbps. Namun temyata, 

kecepatan transfer data yang terjadi masih jauh dari kapasitas CDMA 

sehenamya. Telkom Flexi yang menggunakan CDMA2000 1xRTT, yang 

seharnsnya mampu mencapai kecepatan 153 kbps, saat ini bam dibuka 

pada kecepatan efektif 30 hingga 70 kbps. 

Teknologi CDMA2000 lxRTT yang digunakan Telkom Flexi ini, 

masih kalah dengan teknologi CDMA2000 b<EV-DO yang digunakan 

oleh Fren dan Smart. Teknologi CDMA2000 IxEV-DO merupakan 

evolusi dari teknologi CDMA2000 I x yang dikemhangkan oleh vendor 

jaringan asal Amerika Serikat, Qualcomm Inc. Salah satu kelebihan dari 

EVDO adalah layanan komunikasi data dengan kecepatan transfer ti.nggi 

yang mencapai lebih dari 2,4 mega bit per detik (mbps). 

Kecepatan transfer data yang ti.nggi tersebut sangat hermanfaat hila 

akan digunakan untuk akses internet. Akan tetapi, saat ini masih sedikit 

konsumen pengguna telekomwtikasi COMA yang mengakses internet 

melalui handset mereka. Oleh karena itu, saat ini Telkom Flexi masih 

boleh dibilang aman meskipun belum menggunakan teknologi ini. 

Meskipun kedepannya, dengan semakin majunya teknologi dan ti.ngkat 

penetrasi pengguna internet yang semakin meningkat di Indonesia, 
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ketertinggalan teknologi ini akan menjadi harnbatan bagi Telkom Flexi 

untuk meraih pan gsa pasar yang lebih besar. 

Telkom Flexi sebagai salab satu unit bisnis PT Telkom Tbk, telab 

melakukan konvergensi layanan dengan mengubah paradigma dan 

kompetensi dari network, yang makin mengarah pada optimalisasi 

tekoologi informasi. Dalam pengelolaan layanan, Telkom tidak hanya 

menyediakan akses, tetapi juga content dan services, sehingga peran 

teknologi informasi di Telkom bukan sekadar business enabler, melainkan 

juga business innovator. 

Transformasi TI di Telkom sudab dimulai sejak taltun 2005. 

Langkahnya diawali dengan integrasi, simplifikasi, dan standarisasi sistem 

bisnis lewat program Infusion 2008. Program ini mentransformasikan 

sistem-sistem TI yang beragam menjadi satu bisnis saj~ baik untuk 

operation support system (OSS), billing support system (BSS), maupun 

customer support system (CSS). 

Sasaran program ini, pertama, untuk menciptakan pertumbuhan 

bisnis Telkom secara kompetitif melalui pilar-pilar layanan yang inovatif, 

excellent, dan tepat pasar. Kedua, menampung tumbuhnya industri konten 

digital nasional baik melalui user generated content maupun kemitraan 

dengan professional content creator yang diwadahi oleh inisiatif Indigo 

(Indonesia Digital Community). Terakhir, diperolehnya kemitrnan jangka 

panjang dengan pelanggan, melalui kemampuan meningkatkan customer 

experience dan customer value. 

Dengan transformasi ini, diharapkan rata·mta pertumbuhan 

pendapatan Telkom mencapai 12% per tahWI. Nilai bisnis dari Infusion 

2008 dilihat dari empat pilar agenda TI yang meliputi growing the 

business, cost control, service level improvement, dan compliance. Dalam 

hal cost control, ditargetkan mta·rata efisiensi biaya dari implementasi TI 

sampai dengan 20%. 
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4.3.1.2/ntang/ble Resources 

• HUIIUin Resources 

Pada tahun 2007, Telkom melakukan perubahao mendasar dalam 

peogelolaan sumber daya manusia (SDM)-nya. Telkom merubah konsep 

dari human resources menjadi human capital. Berbeda dengan human 

resources, konsep human capital menginventarisir bakat lwyawan ke 

dalam aset perusahaan. Bakat kazyawan dimaksud meliputi: keterampilan 

individu, peogetahuau, sikap, kecerdasan, keahliao, pengalaman, 

eligibility, kemampuan, kesesuaian, wewenang, pelatiban, pendidikan, 

kreativitas dau nilai tambah Iainnya. Diharapkau konsep barn ini nkau 

mendorong pembentukan sebnab organisasi pembelajaran. Dengan cara 

ini, bakat kazynwan tetap menjndi nset perusahaan walaupun kazyawan 

tidak lagi betgabung dengan Telkom. 

Keberhasilan usaha Telkorn dituojang oleh peningkatan lrualitas 

serta peningkatan profesionalisme karyawan interoal. Konsep 

pengembangan kazyawan sejalan dengan kenmgka bisnis Telkom, yang 

teltlll!Silk dalam program pengembangan somber daya sekarang ini antam 

lain (l) Malcolm Baldrige for Performance Excellence, (2) Human Capital 

Management, (3) Strategic Human Capital Management Pillars 

Leveraging Human Capital Management to Performance Excellent, dau 

Lessons Learned and Shared the Telkom Experience. 

Untuk mengukur kinerja kazyawan, Telkorn meoggunnkau 

Competency Base Human Resources Management (CBHRM). Pada awal 

implementasi CBHRM laban 2004, dignnakau untuk rnengukur kinerja 

dau menumbuhkan kompetisi diantara karyawan. Pada laban 2007, 

kemndian CBHRM mulai diandalkau secara penuh untuk mengukur 

kinelja kazyawan, menentukan tingkat gaji dau membangnn kompetensi. 

Berdasarkan hal ini, Telkom memperbarui "Competency Directory" dau 

membangnn sebnab reneana induk untuk memberikan arab bagi 

pengembangan SDM untuk periode 2008-2012. 
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Sampai dengan bulan September 2008, T elkom Flexi memiliki 

pegawai tetap sebanyak 798 orang di seluruh Indonesia Komposisi untuk 

tingkat pendidikan para pegawai tersebut untuk SMU sebanyak 2%, Dl 

sampai D3 sebanyak 23%, S I sebanyak 70o/o, dan 82 sebanyak 3%. 

Jumlab pegawai S!lljana yang merufuminasi pegawai Flexi sebanyak lebib 

dad 70"/n, dibarapkan akan merufurong perl<embangan Telkom Flexi ke 

arab yang lebih baik lagi. Apaiagi, S!lljana yang dipilih adelab para lulu.san 

dad universitas negerl dan swasta 1emama di Indonesia, seperti Universitas 

Indonesia, Instilut Teknologi Bandung, STT Telkom, Universitas Trisakti, 

dan lain-lain. 

Berdasarkan survey pendapat kepuasan karyawan Telkom (TEOS) 

yang dilaksanakan pada bulan AgustUs-September 2007 seoara online 

melalui portal Intranet Telkom, lndeks Kepuasan Karyawan (ESI) 

mencapai 79,23% sedangkan indeks kelidakpuasan karyawan (ED!) 

mencapai 5,19%. ESI terlinggi adelab untuk kebanggan tempat bekerja 

dengan nilai 89,97% dan ED! terlinggi adalah untuk remunerasi dengan 

nilai 11,51%. Dengan ESI yang tinggi pada kebanggaan tempat bekelja, 

loyalitas karyawan dibarapkan akan lebih tinggi sebingga tingkat turn over 

karyawan pun dapat dikurangi. 

• Innovation Raources 

Pengembangan produk merupakan suatu kegiatan inovalif dan 

strategi saing berbeda yang ditawarkan kepada konsumen sehingga 

memnngkinksn perusahaan untuk tetap mendapat kepercayaan dari 

pelanggan dan menarik calon pelanggan bam untuk datang. 

Berbngai inovasi yang telab dilakukan oleh Telkom F!exi, 

merupakan basil rise! dan pengembangan yang dilakukan oleh Telkom 

R&D Center yang merupakan unit bisnis pendukung PT Telkom. Sumber 

daya inovasi yang dimiliki oleh Telkom Flexi umumnya berfokus pada 

inovasi fitur dan layanan kepada pelanggan, selain layanan percakapan 

atau pengiriman pesan singkat. Dalam sumber daya inovasi ini juga 
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termasuk proses pengembangan dan pengujian fitur dan layanan baru 

beserta proses pengimplementasiannya ke dalam jaringan agar dapat 

diakses oleh pelanggan. 

Selain itu, melalui program Infusion 2008 yang dilakukan oleh 

Telkom, tidak hanya hanya sekadar membidik efisiensi, melainkan lebih 

kepada cost transformation, yaitu dengan biaya efisien, tetapi kapabilitas 

inovasi dan value creation lebih besar. 

Berikut ini adalah beberapa inovasi layanan yang dimiliki oleh 

Telkom Flexi: 

FlexiCOMBO 

FlexiCOMBO meropakan layanan yang memungkinkan pelanggan 

Flexi Classy atau Trendy untuk tetap dapat berkomunikasi (voice, 

SMS dan data) di berbagai kola menggunakan beberapa nomor 

temperer di kota yang bersangkutan dengan hanya satu kartu R-UIM 

(atau satu handset ESN). 

Flexi Cash 

FlexiCash adalab layanan uang digital yang dapat digunakan untuk 

transaksi pembayaran atau pembelian non tunai. FlexiCash 

menggunakan nomor telepon Flexi baik Trendy maupun Classy yang 

diperlakukan sebagai account untuk menyimpan sejumlah uang. 

Flexi Song 

Layanan FlexiSong adalab layanan yang memungkinkan pelanggan 

(pemanggil dan yang dipanggil) dapat mendengarkan lagu/musik 

sebagai background sewaktu pembicaraan sedang berlangsung. 

SMS Melodi 

SMS Melodi adalah SMS yang menggabungkan musik, leks warna, 

background color dan emoticon. 
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FlexiMHis 

Layanan FlexiMIL!S merupakan value added service bagi pelanggan 

Telkomflexi untuk melakukan pengiriman SMS kepada sekelompok 

pelanggan TelkomFlexi yang telah didefinisikan terlebih dahulu 

(analogi dengan layanan mailing list pada email). Pelanggan yang 

sudah terdaftar dalam suatu komunitas dapat menjadi anggota dalam 

komunitas lalnnya. 

• Reputational Resources 

Reputasi merupakan sumber daya tak berwujud yang penting bagi 

competitive advantage perusahaan. Reputasi didapatkan terutama oleh 

produk dan servis perusahaan, kegiatan dan tindakan, serta komunikasi 

yang dilakukan oleh perusahaan untak menciptakan value bagi para 

stalreholder-nya. Reputasi meagindikasikan level awareness sebuah 

perusahaan yang dapat dikembangkan diantara para stalwholder dan 

sampal tingkat mana para stalrehalder tersebut merasa mentiliki 

perusahaan dengan pengbargaan yang tinggi. Nilal brand name yang tinggi 

dan dikenal balk adalah aplikasi dnti reputasi sebagal sumber bagi 

competitive advantage. 

Reputasi perusahaan sating berhubungan dengan social capita/

nya. Hubungan yang efektif memungkinkan perusabaan untuk 

memperoleh akses sumber daya partner-nya sebagal pelengkap dan 

tambahan bagi sumber daya yang Ielah dintiliki oleh perusahaan. Akses 

untuk sumber daya tersebut dapat membantu perusahaan untuk 

meneiptakan value yang lebih tinggi. Reputasi yang pusitif dapat 

membantu perusahaan untuk membina hubungan dengan partner yang 

bagus, dan hubungan yang balk dengan organisasi laln (seperti supplier) 

dapat mcmperbesar reputasi pusitif. 

Reputasi di mala konsumen umumnya dapat dilihat dari tingkat 

pengenalan dan persepsi konsumen terhadap suatu perusahaan dan kualitas 

dari produk danjasa yang ditawarkan oleh perusahaan tersebut. 
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Dalam industri telekomunikasi CDMA di Indonesia, reputasi dari 

sebuah operator atau prnduk yang sangat diperhatikan oleh konsumen 

pengguna layanan, umumnya dititikberatkan pada beberapa karakteristik 

utama, yaitu tarif pearakaian yang bersaing, pelayanan pelanggan yang 

professional dan tanggap, jaringan layanan yang luas dan handal, serta jasa 

layanan tambahan {ntisal content) yang inovalif. 

Sejak mulai beroperasi pada tahun 2004, Telkom Flexi telah 

berhasil menciptakan reputasi yang cukup baik dan konsisten serta tingkat 

kepuasan dan Joyalitas bagi konsunten pengguna layanan COMA di 

Indonesia, terutama yang berkaitan dengan karakteristik utama yang 

disebutkan di alas. Basil dari kerja keras Telkom Flexi salah satunya dapat 

dilihat dari banyaknya prestasi dan penghargaan yang dlraib oleb Telkom 

Flexi dari berhagai inalitusi. Bebetapa contoh prcstasi dan penghargaan 

tersebut yang dlterima oleh Telkom Flexi pada tahun 2006, 2007, dan 

2008 dapat dilihat pada tahel 4.4 berikut ini. 

Tabel4.4 Pr .. tasi dan Penghargaan yang Diterlma Telkom Flexi 

Preotasi & Pe!S!!!'rgaan Diberikan Oleh 

The Best CDMA Provider 2006 
Dapartemen Komunikasi dan lnformatika 
oada """"'CeUular Award 2006 

Top BrandA ward 2007 untuk 
Frontier Consulting Group produk Flexi Classy 

Indonesian Customer Satislilction Majalah SWA dan Frontier bekerjasama 
Award {ICSA) 2007 untok kategari 
Simcard FW A Prabayar dengan SW ANetwork 

Indonesia Sustainability Reporting National Center for Sustainability 
Award {ISRA) 2006-2007 untuk Reporting (NCSR) dan IAMJ {Inalitut 
The Best Soeial Reports Award Akuntan Manaiemen lndonesi~) 
Indonesia Sustainability Reporting National Center for Sustainability Award {ISRA) 2006-2007 untok 

Reporting (NCSR) dan !AMI (Institut Best CSR Reporting in Annual 
1Report2007 Akuntan Manajemen Indonesia) 

Selain prestasi dan pengbargaan yang diterima dl at!s, Te!kom 

Flexi mempereleh brand association sebagai operator CDMA yang 

berlcesan seperti pulsa rumalt {hasil penelitian Frontier tahun 2007), baik 
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oleh pelanggan Telkom Flexi sendiri maupun pengguna operntor CDMA 

kompetilor. Pulsa rumah yang selama ini diidentikkan dengan murah, 

tentunya akan menguntungkan bagi Telkom Flexi untuk dapat menarik 

pelanggan. Apalagi mulai 1 Agu.stus 2008 ini, Telkom Flexi menetapkan 

tlrif flat Rp 49 per menit untuk pembicaraan sesama Flexi di seluruh 

Indonesia tanpa memperhitungkan jarak. Hal ini akan membuat brand 

association Flexi sebagai operator CDMA dengan tarif yang lebih murah 

diharapkan akan semakin kuat 

4.4 Kapabilitas dan Kompeteosi 

Kapahilitas merujuk pada kemampuan perusahaan memanfaatkan somber 

daya yang dimiliki, baik sumber daya yang berwujud waupun sumber daya yang 

tak berwujud seperti yang Ielah dijelaskan scbelunmya Kapabilitas terdiri dari 

proses dan runtinitas bisnis yang mcngatur interaksi diantarn somber daya untuk 

merubah input menjadi output. 

Umumnya, kapabilitas suatu perusahaan merupakan basil dari proses 

pembelajaran berulang-ulang dan pcugalaman dalam melaksanakan kegiatan 

operasional perusahaan dimana somber daya yang dimiliki, diolah menjadi suatu 

produk atau jasa yang bermanlimt bagi konsumen melalui snalu proses yang unik 

dan sulit ditiru oleh perusahaan pesaing. 

Berikut ini adalah kapabilitas yang Ielah dikembangkan dan dimiliki oleh 

Telkom Fle•i: 

• Kemudahan untuk memperoleh biaya mudal investasi bagi pengembangan 

bisnisnya dan kemampuan sebagai unit bisnis untuk men-generate dana 

sendiri. 

• Kemampuan mengelola organisasi dengan baik karena sukses menernpkan 

program Knuwledge Ml:magement (KM) dalam proses bisnis dan 

orgsnisasi sehari-bari. 

• Kemampuan dalam menjalin hubungan yang baik dengan badan regulasi 

dan instansi pemerintah terkait. 
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• Kemampuan dalam mengembangkan infrastruktur BTS secara luas dan 

menghemat biaya investasi dengan melakukan sinergi menara BTS dengan 

Telkomsel. 

• Kemampuan dalam implementasi TI sehingga menghasilkan pertwnbuhan 

bisnis yang lebih baik. 

• Kemampuan Telkom dalam meodorong pengembangan kinC!ja karyawan. 

• Kemampuan untuk menentukan strategi pemasaran jangka pendek secara 

fleksibel dengan tujuan mencapai sasaran jumlah basis pelanggan dan 

pendapatan perusahaan. 

lntegrnsi dan koordinasi cross..functiona/ dari keseluruhan kapabilitas 

perusahaan tersebut ak.an menjadi kompetensi. Sedangkan core competencies 

merupakan knmpulan dari kompetensi yang tersebar di seluruh bagian perusahaan 

dan dapat dimanfuatkan dengan baik oleb perusahaan tersebut. 

Berikut ini akan dilakukan analisis pada kapabilitas Telkom Flexi 

berdasarkan pada !criteria nilai (valuable), langka (rare), sulit untuk ditiru (costly 

to Imitate), dan tidak dapat tergantikan (non-substitutable) untuk meogidentifikasi 

knpabiltas yang berpotensi menjadi core competencies Telkom Flexi. 

• Kemudahan untuk memperoleh biaya modal investasi bagi pengembangan 

hisnisnya dan kemampuan sebagai unit bisnis untuk men~generate dana 

sendi'ri. 

Bagi sebuab perusahaan maupun unit bisnis~ biaya modal investasi sangat 

peoting dan bemilai bagi kelangsnngan hidup dan peogembangan bisnis 

perusahaan Tak terkecuali bagi Telkom Flexi yung saat ini sedang geocar

gencamya untuk mengC!llbangkan bisnisnya dengan cam mC!llbangun 

inftastruktur BTS seeara luas, yang tentunya membutubkan biaya modal yang 

cakup besar. 

Meskipun operator pesaing memiliki modal yang caknp besar juge, misa!nya 

Esia dari Bekrie Telecom dan StarOne yung barada di bawah bendera lndesat, 

Telkom Flexi sebngai unit bisnis dari PT Telkom mC!llperoleh kC!llndahan 
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untuk mendapatkan modal melalui pinjaman sindikasi baik dari bank-bank 

pemerintah, maupWl bank-bank asing. Hal ini disebabkan karena kinerja dan 

keseluruhan reputasi dari Telkom maupun Telkom Flexi sendiri yang baik di 

mata investor, pemerintah, dan konsumen. 

Selain itu, Flexi sebagai unit bisnis dari Telkom mempunyai kewajiban untuk 

dapat men-generate dana sendiri sebagai kontribusinya bagi revenue Telkom 

dan dapat secara mandiri mengembangkan bisnisnya melalui modal yang 

dimiliki. 

Keberhasilan Telkom Flexi untuk men-generate revenue ini seperti yang telah 

dijelaskan sebelumnya, disebabkan karena performance Telkom Flexi yaog 

terus meoingkat (lihat tabel4.3). Jumlah pelaoggao Flexi yaog terus bertambah 

secara signifikan disebabkan karena coverage area Telkom Flexi menjangk.au 

daerab-<laerab di Indonesia paling luas dibaodingkao operator CDMA lainnya. 

• Kemampuan mengelola organisasi dengan baik dengan menerapkan program 

Knowledge Management (KM) dalam proses bisnis dan organisasi sehari-hari. 

Telkom yaog Ielah menerapkan program Knowledge Management (KM) sejak 

rabun 2005, Ielah berbasil mengimplementasikannya dalam kegiatan 

operasional dan bisnis sehari-hari di seluruh bagian perusahaan. Keberhasilan 

Telkom dalam mengimplementasikan KM ini selain karena komitmen dari 

senior leaders, juga didukung oleh peran karyawan Telkom sendiri. Knowledge 

dinilai sudah mengalir antar karyawan, tools hanya sebagai enabler dan media 

dari aliran pengetabuan itu. Hal terpenting dari implementasi KM adalah 

knowledge shoring dalam perusabaan itu sendiri. Hal ini merupakao cara 

ampuh untuk mengantisipasi human brain menjadi human drain. 

Untuk menerapkan KM dalam sebnab perusabaao bukan merupakao suatu hal 

yang mudah karena diperlukan usaba yang panjang dao komitmen bersama dari 

semua bagian yang terlibat di dalam perusahaan. Hanya ada dua operator 

telekomunikasi di Indonesia yang mampu menerapkan KM ini dengan baik, 

yaitu Telkom dao XL. 
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• Kemampuan dalam menjalin hubungan yang baik dengan badan regulasi dan 

instansi pemerintah terkait. 

Hubungan baik yang Ielah terjalin dengan badan regu!asi telekomunikasi atau 

instansi pemerintal! terkalt memberikan manfaat penting kepada Telkom Flexi 

berupa inforrnasi mengenai peraturan atau regu!asi dalam industri 

telekomunikasi berbasis COMA di Indonesia, baik yang sudah berlaku maupun 

yang akan diberlakukan, sebingga perubahan atau penyesunian pada intern.al 

perusahaan, baik dari segi teknis maupun non-teknis. dapat dilakukan terlebih 

dahulu sebagallangkah antisipasi. 

Selain itu, Flexi sebago] unit bisois dari Telkom yang sebagian besar sabamnya 

dinUiiki oleh pemerintah. memiliki modal jaminan dan kemudahan untuk 

mengakses berbagal sumber keuangan jika suatu waktu dipertukan untuk 

berinvestasi dalam memanfaatkan peluang yang ada di industri. 

Oleh sebah itu, meskipun operator pesaing lain dapat mencoba untuk menjalin 

bubungan yaog lebih balk dengan pemerintah, namun untuk mencapal tingka! 

hubungan antara Telkom Flexi dengan pemerintal! sekmang ini bnkanlah suatu 

bal yang mudah untuk ditiru. 

• Kemampuan dalam mengembanglwn infrastrukJur BTS secara luas dan 

menghemat biaya investasi dengan melakukon sinergi menara BTS dengan 

Te/komsel. 

Flexi yang merupakan operator COMA pertama di Indonesia yang telah mulai 

beroperasi sejak tal!un 2003 memiliki infrastruktur BTS terluas di Indonesia 

dibandiugkan operator COMA lalnnya. Kemampuan untuk membangun BTS 

sec:ara luas ini dikarenakan modal yang cukup besar dari Telkom yang 

sebagian besar sahamnya dinailiki oleh pemerintal!. Selain itu, Flexi juga 

melakukan sinergi BTS dengan PT Telkomsel yang merupakan aoak 

perusahaan dari Telkom. Dengan adanya sinergi BTS ini, coverage area Flexi 

akan semakin luas dan akan menghemat biaya investas~ karena biaya investasi 

yang dikeluarkan ini akan berputar di lingkangan Telkom Group sendiri. 
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Pengembangan infrastruktur BTS secara luas dan sinergi BTS dengan operator 

GSM ini merupakan suatu yang langka yang sulit ditiru. Selain karena 

memerlukan biaya investasi yang besar, sinergi dengan Telkomsel yang 

merupakan market leader di pasar GSM dengan jatingan infrastruktur BTS 

yang lUllS, merupakan suatu keuntungan sendiri bagi Flex.i yang sama-sama 

berada di Telkom Group dengan Telkomsel. 

• Kemampuan dalam implemenlasi TI sehingga menghasilkem pertumbuhan 

bisnis yang lebih bailt 

Flex.i sebagai unit bisnis dari Telkom, tidak honya semata mengaplikasikan TI 

sebagai basiness enabler, melainkan juga sebagai basiness inntJvator. Untuk 

menghasiikan bal tersebut, Telkom Ielah melaknkan transftomasi sistem-sistem 

TI yang bemgam menjadi satu bisnis saja Semna sistem utaroa berllasis produk 

dan regiomd lebur dalam satu sistem yang terpadu, multiproduk. dan lintas 

f\mgsi, sebingga pemsahaan bisa mendapatkan informasi secara cepat dan 

akwat saat akan mengambil kepntusan penting. 

Penempan TI merupakan suatu bal penting yang barus dan pasti ada di dalam 

perusabaan telekomnnikasi. Akan tetapi, pengimplementasian TI yang balk, 

yaitu yang meugakibatkan efisiensi operasional dan bisnis pcrusahonn serta 

peningkatan peodapatan adalab sesuatu yang sulit untuk dilaknkan. Hal ini 

dapat diliha1 dari pengbargaan E-Company Award 2008 yang diberikan oleb 

Wsrta Ekenomi. Dari kategori Telekomnnikasi, honya PT Telkom yang 

berhasll meodapatkan pangbargaan ini. 

• Kemampuan Telfwm dalam mendarong pengembangan kinerja fwryawan. 

Dengan dirubabnya konsep pengelolaan snmber daya manusia (SDM) di 

Telkom dari human resources menjadi humon capiml, konsep baru ini akan 

mendomng pentbentukan seboab organisasi pembe!ajaran. Apalagi, 

pengelolaan swnber daya itu didukung oleh Knowledge Management (KM) 
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yang telah diterapkan~ sehingga mendorong aliran pengetahuan anl.ar karyawan 

di semua bagian. 

Kemampuan untuk mendorong pengembangan kinerja karyawan melalui 

berbagai program yang dlimplementasikan, budaya perusahaan, serta sumber 

daya yang berlrualitas dan loyal, adalah suatu hal yang jarnng dimiliki o!eh 

suatu organisasi perusahaan. Apalagi saat ini perusahaan·perusahaan 

khususnya swasta lebih banyak menggunakan karyawan kontrnk atau 

outsourcing, sebingga aliran pengetahuan lidak dapat tersampaikaa dengan 

optimal dan mengumngi loyalitas karyawan. 

• Kemampuan unluk menentukan strategi pemasaran jangka pendek secaFa 

j/eksibel dengan tujuan mencapai sasaran jumlah basis pelanggon dan 

pendapatan perusahaan. 

Dalam upaya Flexi untuk mencapai sasaran jumlah basis pelanggan atau 

pendapatan usaha setiap tahunnya di tengah persaingan yang semnkin keta~ 

tetdapat beberapa hal yang sangal berpotensi untuk mengbambat Flexi 

mencapai sasamnnya. Dua iliantaranya yang paling umum adalah regulasi 

pemerintah, misaluya kebijakan fi:ekeensi serta kebijakan tarif, dan strategi 

pemasaran dari operator lain yaag biasanya berupa promasi tarif, bundling 

murah kartu pardaoa dengan handset, atau fitur layanan tamhalum baru. 

Apahila salah satu dari pengbambat tersebut terjedi, lingkat pertumbahan basis 

pelanggan atau pendapatan usaha cenderung melamba~ sehingga dapat 

mengakibatkan tidak tercapainya sasaran perusahaan pada akbir tahun. 

Untuk mengamisipasi bal tersebu~ solusi yang dilakekan oleh Flexi adalah 

merespon dengan melakekan berbagai program kegiatan pemasaran, misalnya 

yang baru·beru ini ililuncurkan olen Fle><i adalah program "Fieri Nelpon 

Gmtis" anlar pelanggan Flexi, dan "Fle><i Mesra". Selain promosi tariftersebut, 

Flexi juga memiliki fitur layanan tamhalum yang tidak dimiliki o!eb operator 

COMA lahmya, misainya adalah "Fiexi Cash", "Fiexi Mills", dan SMS 

internasiomd. Namun perlu diperbalikan, bahwa selama penyelenggaman 

promosi tarif, yang akan terjadl atru diharopkan terjedi adalah pertumbahan 
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jwnlah basis pelanggan dan peningkatan volume traffic percakapan atau pesan 

singkat secara signiftkan, yang mana berarti kapasitas jaringan dan transmisi 

harus sudah disiapkan sebelwnnya. Selain itu, untuk menawarkan fitur layanan 

baru yang mungkin tidak direncanakan sebelumnya atau dirasa perlu untuk 

dipen:epat dari jadwal awalnya, fitur tersebut harus dapat diimplementasikan 

dengan cepat tanpa menyebabkan gangguan pada layanan lain yang sudah 

berjalan. 

Disinilab Flexi dengan menggunakan sumber daya yang dimlliki balk yang 

inlangible maupun tangible, diperlukan untuk memenuhi persyaratan persiapan 

di atas, agar dapat menyusun atau babkan merubah strategi pemasaran jangka 

pendek secara fleksibel dengan tujuan akhir mencapai sasaran jumlab basis 

pelanggan (customer bose) dan pendapatan usaba Hal ini sangatlab bermanfaat 

bagi Flexi terutama dalarn menghadapi persaingan bisnis yang semakin 

diramaikan oleh berbagai macam promosi dari operator lain dan kehaditan 

operator pesaing barn, agar Flexi dapat mempertahankan posisinya sebagai 

market leader dalam industri CDMA di Indonesia, sekaligus mencapai sasaran 

kerja pen•sahaan yang ditentukan oleb pam pemegang saham. 

Untuk meniru kemarnpuan ini, meskipun operator pesaing teloh memiliki akses 

ke surnber keuangan yang kuat atau mengembangkan sumber daya manusia 

yang kompeten, narnun belum tentu operetor pesamg lain memiliki 

inftastruktur jaringan atau kapasitas jaringan semapan alan sebesar 

inftastruktur rnilik Flexi, yang mana memerlukan waktu yang tidak sebentar. 

4.5 ADalisis SWOT 

Dari pembabasan sebelumnya mengenai analisis ekstemal dan internal, 

dapat diketahui berbagai peluang dan ancaman yang ada di lingkungan industri 

telekomunikasi CDMA di Indonesia, serta kekuatan dan kelemainm yang dimilild 

oleh Telkom Flexi. Keempat keadaan ini akan diolah dan dimanfaaikan untuk 

menjalankan operasionai perusabaan dan mernenangkan persaingan. 
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4.5.1 Kekuatan (Strengths) 

Berdasarkan analisis perusahaan (internal) yang dilakukan sebelumnya, 

berikut ini adalah faktor kekuatan yang dirniliki oleh Flexi: 

• Kemudahan untuk mendapatkan pinjaman modal 

Sebagai salah satu unit bisnis dari Telkom yang sebagian besar saham 

kepemilikannya dikuasai oleh pemerintah (51,82%), Flexi berada dalam 

posisi yang relatif mudah untuk mendapatkan tambahan modal berupa 

pinjaman dari inslitusi keuangan ekstemal. Hal ini dapat dilihat dari 

banyaknya minat dari bank-bank, baik bank pemerintah maupun bank 

asing, untuk membiayai CAPEX Telkom. Kemudalum yang diperoleh bisa 

berupa persyaratan dan ketentuan pinjaman yang lebih fleksibel atau 

bunga p;,yaman yang lebih ringan. 

Selain itu, mengingal starus kepemilikan Telkom, inslitusi keuangan 

pemberi pinjaman sccma tidak langaung menganggap kehadiran 

pemerintah sebagai penjamin Telkom, sehingga kemungkinan Telkom 

untuk tidak dapal mengembalikan pinjaman kerena kesulitan keuangan 

dapal diminimallsir. 

Akses yang mudah dalam mendapatkan tambahan modal ini dapat menjadi 

sumber keuangan altematif bagi Telkom Flexi keriks berada dalam posisi 

arus kas yang kurang untuk melakuksn suntu kegiatan investasi. 

• Memiliki ragam fitur layanan yang lebih bnuyak 

Dibadingkan dengan operator CDMA lainnya, Flexi merniliki fitur 

layanan yang lebih beragam. Selain layanan suara, SMS, dan data, Flexi 

juga menawarkan produk-produk aplikasi konten seperti SMS Content, 

SMS Broadcru.'t, SMS Melody, SMS Color, W AP, Flexi Tone, Flexi Milis,. 

Flexi Song, Flexi Cash, dan Flexi Cruiser. Dan untuk mendukung selurub 

layanan ini, Flexi bekerjasama dengan sekitar I 00 perusahaan penyedia 

konten yang selurubnya berasal dari rnitra lokal. Bisnis konten pada 

layanan Flexi ini pada tahun 2008 diperkirakan akan menyumbang sekitar 

15 persen terhadap pendapatan, melonjak dibanding tahun 2007 yang saat 

itu berkontribusi terhadap pendapatan sebesar I 0 persen. 
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• Memiliki pangsa pasar terbesar di industri telekomunikasi CDMA di 

Indonesia (lebib dar! SO%) 

Sampai dengan bulan Februari 2008, Telkom Flexi telah memperoleh 

pangsa pasar terbesar di industri telekomunikasi CDMA di Indonesia yaitu 

sebesar 55,7%. Dibandiagkan dengan dua pesaing terdekatnya yakni Esia 

dan StarOne yang masing-masing memperoleh pangsa pasar sebesar 

38,4% dan 5,9%. Jumlah basis pelanggan yang hesar ini memherikan skala 

ekonomis bagi Telkom Flexi, yang membantu menekan biaya pelayanan 

per pelanggan. Sehlngga meskipun average revenue per user (ARPU) 

cenderung menurun akhir-akhir ini, Telkom Flexi tetap depat menjaga 

tingkat pendepatan perusahaan yang baik. 

• Penm teknologi ioformasi untuk elillieusi biaya dan pertumboban 

bisnis 

Persaiagan bisnis dan industri dunia telekomunikasi yang ketal, menuntut 

kesigapan, kebandalan dan komitmen SDM serta sistem operasi pelayanan 

yang mampu memherikan layanan sepenuh hati. Untuk itu, Telkom saat 

ini tengah menyelenggarekan program Infusion 2008 yang merupekan sal.u 

program untuk mengantarkan trnnsformasi sistem bisnis perusahaan 

berbasis teknologi informasi (11) untuk menuju World Class Service 

Compcmy. 

Pelanggan sekarang ini menuntut dan membutnbkan kecepatan, kepastian 

dan kenyamanan solusi pelayanan. Karena itu, trnnsformasi Telkom 

menuju ke arah customer centric company, baruslah ditunjang dangan 

kecepatan respons yang bisa memuaskan pelanggannya. 

Di sisi ini, Infusion 2008 yang merupakan program transfurmasi sistem 

bisnis terpadu berbasis teknologi infonnasi akan menjadi sarana yang 

memadnkan dan mensinergikan lintas organisasi dan grwp di tubuh 

perusahaan untuk memherikan pelayanan kepada pelanggan. Persoalan 

yang dihadapi teramat kompleks. Kompleksitas ini barus dibadapi dengan 
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simplicity sehingga solusi pelayanan yang dihadirkan bisa dengan mudah 

diberikan. 

Transfonnasi yang dilakukan dalam kerangka Infusion 2008 adalah 

mengubah paradigma bisnis dari subscriber (pelanggan) ke user centric, 

dari fokus produk ke arnh fokus solusi dan dari menjual kapasitas menjadi 

menjual kapahilitas atau kemampuan yang tersedia 

Jika ini bisa dilak:ukan, maka pelanggan akan mendapatkan jaminan 

kemudahan, kecepatan, kepastian dan kenyamanan di dalam melakuknn 

intemksinya dengan perusahaan. 

Dengan tmnsfurmasi ini, diharapkan rata-rata pertumbuhan pendapatau 

Telkom mencapai 12% per tahun. Nilai bisnis dari Infusion 2008 dilihat 

dari empat pilar agenda Tl yang meliputi growing Jhe business, cosJ 

conlrol, service level tmprovemenl, dan compliance. Dalam hal cosJ 

conlrol, ditargetkan rata-rata efisiensi biaya dari implementasi Tl sampai 

dengan20%. 

• Sumber daya manusia yang lrompeten dan berpengalaman 

Meskipun Telkom Flexi saat ini telah memiliki sumber daya manusia yang 

kompeten dan berpengalaman dalam bidang penyediaan jasa 

telelromunikasi CDMA, Telkmn Flexi selalu berusaha mengembangkan 

kemampuan sumber daya manusia yang sudah ada dengan program 

pelatiban dan pengembangan yang berlresinambungan. Hal ini bertujuan 

untuk dapat senantiasa meningkatkan efisiensi, efuktivitas, dan 

preduktivitas sumber daya manusia dalam menjnga lrualitas jaringan dan 

mengembangkan produk layanan baru dan inovatif. 

• Budaya perusabaan yang mendulmng knowledge sharing antar 

karyawan 

Ketika dunia beealih dar! perekonomian industrial ke perekonominn ilmu 

pengetahuan, maka pengetahuan menjadi sumber daya yang paling penting 

dan strategis, dan learning menjedi kemampuan paling penting dan 

strategis bagi organisasi. Telkom sendiri telah menerapkan Knowledge 
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Management (KM) sejak tanun 2005 dengan cara mengembangkan 

knowledge worker melalu kepemimpinan manajemen senior. Telkom 

mendorong para senior leader untuk menjadikan knowledge sebagai 

landasan dalam dalam menjalankan bisnis. Keberbasilan dari implementasi 

KM di Telkom ini ndalah terdptanya knowledge sharing antar karyawan 

di dalam perusahaan tersebut. 

• Memlliki jaringan Jayanan telekomunikasi CDMA terluas di 

Indonesia 

Sampai dengan bulan Juul 1ahun 2008, Telkom Flexi telah memiliki 2,677 

BTS yang menjangkau ke 272 kota di Indonesia. Jumlah jangkauan kota 

yang dimiliki Flexi rerbilang luas bila dibandingkan dengan pesaing 

utamanya yailu Esia yang hanya menjangkao 54 kota dan StarOne yang 

menjangkau di 66 kola. Selain itu, pada 1ahun 2008 ini Flexi telah 

berencana dan sedang menlakukan sinergi menam BTS dengan Telkomsel 

sebanyak 3.875 menara BTS. Telkom Fieri memang melakukan 

pembanganan infrastruktur BTS seeara agresif dengan tujuan unluk 

memperluas ooverage area, sehingga dihanlpkan akan meraih jumlah 

pelanggan yang leblh hanyak. 

4.5.2 Kelemahan (Weaknesses) 

Selain faktor kekuetan, analisis interenl perusahaan juga dapat 

mengidentifikasi faklor kelemahan Flexi, seperti yaug dibahas berikut ini: 

• Ketergantungan terbadap basis pelanggan pra bayar eukop tinggi 

Basis pelanggan yang dimiliki oleh Flexi terbagi ke dalam kelompok 

pelanggan produk pra boyar (Flexi Trendy) dan ke!ompok pelanggan 

produk pasea boyar (Flexi Classy). Sampsi dengan bulan Juni 2007, dari 

kedua kelompok pelanggan tersebut, kelompok pelanggan produk 

prabayar meneapsi jumiah 6.630.000 pelanggan (sekitar 89,7% dati total 

basis pelanggan Flexi yang betjumiah 7 392.000 pelanggan) dan kelompok 
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pelanggan produk pasca bayar hanya berjwnlah 763.000 pelanggan 

(sekitar 10,3% dari total basis pelanggan F!exi). 

Mengikuti pnla yang sama seperti jumlah basis pelanggan adalah tingkat 

pendapatan yang dihasilkan oleh masing-masing kelompok pelanggan. 

Tentu saja dengan jumlah pelanggan pra bayar yang jauh lebih besar, 

tingkat pendnpalan Flexi sebagian besar dihasilkan dari pelanggan produk 

prabayar. 

Dengan jumlah pelanggan pasca bayar yang jauh Jebih sedikit daripada 

pelanggan pea bayar dan terjadi trcn penurunan jumlah pelanggan pasca 

bayar (tahel 4.3), hal ini akan mengumngi profitahilitas dari Flexi. 

Profitabilitas Flexi tersebut akan berkurang karena beberapa alasan. 

Pertarna, Average Revenue Per User (ARPU) pada produk pasca bayar 

sebenarnya lebih besar daripada ARPU pea bayar. Sebingga, bila jumlah 

pelanggan pasca bayar bartarnbah, maka pendnpalan yang diterima Flexi 

akan lebih besar. Kedua, pelanggan pra bayar biasanya sangat price 

sensitive, sehingga mereka bisa dengan mudah akan berganti ke opemtor 

lain yang larifuya Jebih mutah. Sedangkan pelanggan pasca bayar biasanya 

tidak begitu price senritive, sehingga meruka ukan lebih loyal 

meoggunakan produk Flexi dan tingkat chum rate (kartu bangus) dapat 

dikurangi. 

• Teljadi lren penurunan jumlahAwrage Revenue Per User {ARPU) 

Seperti yang telab dijelaskan pada !abel 4.3, pada tahun 2008 terjadi 

penunman Average Revenue Per User (ARPU) baik pada pelanggan Flexi 

Classy (postpaid) maupun pelanggan Flexi Trendy (Prepaid) jika 

dibandingkan pada tahun 2007. 

Hal yang serupa tidak banya terjadi pada Flexi saja, tetapi juga pada Esia 

dan StarOne yang merupakan dna pesaing terbesar Flexi dalarn industri 

CDMA. Tabel 4.5 menunjukkan perbandingan penurunan ARPU pada 

Flexi, Esia, dan StarOnc: 
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Tabel4.5 

ARPU 

flcxi 

Prepaid 

Postpaid 

Esiu 

Pri.."~id 

Postpaid 

StmOne 

Prepaid 

Postpaid 

91 

Perbandingan ARPU dari Flex~ Esia, dan StarOne per 

Tanggal30 Juni 2007 dan 2008 

Unit 

Rp 

Rp 

Rp 

Rp 

Rp 

Rp 

2007 

46,000 

116,000 

45,899 

153,701 

26,477 

187,114 

2008 

33,000 

97,000 

44,460 

140,975 

22,808 

107,384 

Growth(%) 

-28.6 

-16,4 

-3.1 

-8.3 

-13.9 

-42.6 

Smnber: Info Memo Telkom Q2 2008, Manajemen Discussion .Bakrie Teleooni lH 2008, 
Info Memo IH Indosat 

Jumlah ARPU menentukan jumlah pendapallln yllllg diterima oleh 

operator penyedia layanan dari setiap pelanggan. Salah satu penyebab 

utama turunnya ARPU adalah persaingaa tarif diantara para operator 

CDMA. sehingga menekan masing-masing operator untuk berlomba 

menyediakan tarif yang tennllr.lb untak menarik pe!anggan. Oleh karena 

itu, penururum ARPU ini herpotensi untak mengurangi tingkat pendapallln 

Flexi. Apalagi penurunan ARPU Flexi adalah yang terbasar dibandingkan 

deogan Esia dan StruOne terutama untak prnduk prepaid yang merupakan 

basis pelanggan terbe.sar dari Flexi. 

• Pangsa pasar yang readab di wilayab Divre H dan Divre ill 

(Jabodetabek dan Jawa Barat) 

Sampai tahun 2008 ini, Flexi masih tetap menjadi market leader dalam 

industri telekomunikasi CDMA di seluruh ladonesia. Akan tetapi, temyata 

posisi market leader tersebut tiduk berlaku di daetah Jabodetabek, Jawa 

Universitas lndonesla 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



92 

Barat, dan Banten. Gambar 4,5 menunjukkan posisi market share CDMA 

FW A per Divre parla bulan Januari 2008. 

Gombar 4.5 Market Share FW A per DIVRE pada posisi Januari 

2008 

""' 
.... 

"'" .. 
[) StarOne D f'lexi • Esia 

Sumber: COB Telkom & Spire Ind. 

Pada Divre ll dan Divre ill, yaitu di wilayah Jahodetabek, Jawa Barat, dan 

Banten, market share Flexi temyata lebih rendah bila dibandingkan 

dengan Esia. Untuk itulah Flexi perlu melakukan suatu strategi agar 

pangsa pasar yang potensial di kedua Divre ini tidak semakin tergrogoti 

olah Esia. 

• Maslh adanya drop call 

Sampai saat ini masih ada keluhan pelanggan Flexi perihal kegagalan 

ponggilan atau percakapan yang terputus tiba-tiba (drop calf). Penyebab 

masih le!jadinya drop call tak lain karena cakupan sinyal Flexi belum 

menjalar ke seluruh titik akses layanan. Selain itu, drop call juga dapat 

tOJjadi bila suatu BTS tidak dapat meng-handle seluruh jumlah pelanggan 

yang berada di wilayah cakupan BTS tersebut sehingga yang teljadi adalah 

pelanggan akan berebut sinyal BTS. 

Un&versitas Indonesia 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



93 

4.5.3 Pduang (Opporlunuies) 

Berdasarkan basil analisis induslri (ekstemal) yang telab dilakukan 

sebelwnnya, selanjutnya akan dilakukan pengidentifikasian faktor peluang dalam 

induslri telekomunikasi CDMA di Indonesia yang dapat dimanfaatksn oleb 

Telkom Flexi, seperti yang akan dibabns berikut ini: 

• Polensi pasar y1111g IJiliBih bauyak untuk moningkatkan jumlab basis 

pelanggiiJI (terutama di daerab Indonesia Timur) 

Saat ini, jwnlab pelanggan telekomllllikMi CDMA di Indonesia masih 

didominasi oleh mereka yang tinggal di kota-kota besar dan kota-kota 

lainnya di pulau Jawa. Hal tersabut disebabkan karena banyak para 

operator CDMA yang masih mengkonsentrasikao bisniS!lya di wilayab 

tersebut. Misalnya Esia walaupun pangsa pasamya lambat laun semakin 

besar, tapi itu banya terbatas pada coverage area-nya yaog baru terdapal di 

54 kota yang mayoritas berada di Pulau Jawa. Lain baloya dengan StarOne 

yang meskipun pangsa pasamya masih di bawab Esia, coverage orea·nya 

telab mencapai di 66 kotll termasuk beberapa !rota di Sumalern, 

Kalimantan, dan Sulawesi. 

Melihat dari coverage area para operator pesalng tersebut, Flexi melibat 

peluang babwa sampai saat ini, penggarapan coverage area FW A di 

Indonesia bagian Timnr balum dilakukao secara maksimal. Apalagi, 

permintaan akan sambnngan telekomunikasi CDMA di Indonesia Timur 

semakin ban yak. Oleh karena itu pada tahun 2008 ini, T elkom Flexi telah 

memprogramkan pembangunao BTS sebanyak 20"/o atau sekitar 960 BTS 

di kawasan timur Indonesia. Hal ini selain dibarapkan akan menambab 

jumlab basis pelanggan Flexi, juga sejalan dengan komitmen Telkom 

untuk menjadi yang terdepan dalam Universal Service Obligation (USO). 
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• Semakin banyaknya pilihau telepon genggam dengan harga yang 

terjangkau 

Menurut data yang didapat dari situs Media Indonesia, penjualan telepon 

genggam CDMA secara nasioual mencapai 1,12juta unit pada tabun 2005, 

kemudian 1,82 juta unit pada 2006, lalu 2,7 juta unit pada tahun 2007. 

Untuk tahun 2008, penjualan telepon genggam CDMA nasional 

diperkirakan akan mencapai 3,6 juta unit. Angka tersebut sekaligus 

memperlihatkan bila pertumbuban penjualan telepon genggam CDMA 

terus meningkat dari 14% sampai 18%, dan diprediksi akan meningkat 

kembali menjadi 20"/o pada tahun ini. 

Oari angka dan persentase tersebut, dapat kila lihat bahwa potensi pasar 

untuk industti telepon genggam COMA masih cukup besar di Indonesia 

Namun, karena mengingat akan daya beli konsumen masih banynk yang 

memiliki penghasilan di tingkatan menengah ke baWllh, maka telepon 

genggam yang banyak dieari dan laku di pasamn adalab yang terntasuk 

dalam kelas low entry. Hal ini disadari oleb semua perusahaan produsen 

telepon genggam, balk yang besar seperti Nokia, Samsung, Motorola, LG, 

moupun yang kecil, seperti pam produsen pendataog baro dari Cina, 

Taiwan, dan Korea. 

Oleh karena itu, konsumen penggona layanan telekomunikasi CDMA di 

Indonesia menikmati adanya beragam piliban untuk telepon genggam 

dengan harga yang teijangkau, sehingga dapat menunjang pertumbuban 

pengguna layanan telekomunikasi CDMA di Indonesia. 

• Tren penggnua layanan telekomunibsi CDMA yang masih 

meningkat 

Pasar COMA memiliki prospek cerab di Indonesia. Didukung oleh 

populasi penduduk yang besar sebanyak bampir 240 juta orang, ditambah 

dengan meningkatnya pennintaan akan akses data berkecepatao tinggi, 

jalan untuk mengembangkan pasar CDMA pun terbuka Iebar. Pelan tapi 

pesti, unimo masyarakat terbadap layanan CDMA terus meningkat. Hal 
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tersebut ditunjukkan oleh angka penjualan yang terus tumbuh perlahan

lahan dalam waklu tiga tahun terakhir. 

Berdasarkan data yang diperoleh dari situs Media Indonesia, jumlah 

pelanggan CDMA di Indonesia mencapai 5,82 juta pada tahun 2005, lalu 

7,89 juta pada tahun 2006, kemudian meningkat kemhali menjadi 12,88 

juta pada tahun 2007. Sedangkan sampai akhir 2008, jumlah pelanggan 

CDMA diprediksl aksn berada pada ldsaran 23,5 juta sampai 24,5 juta atau 

meningkat hampir dun kali lipat dihandingkan tahun sebelumnya. 

• Meoingblkan basis pelanggau lrorporal 

Sampai saat lni, belum terlihat ada operator COMA yang serius 

menggarap basis pelanggan kotpOrat. Padahal, basis pelanggao korporat 

ini dapat memberikan kontribusi yang eukup besar pada pendapalan 

operator. Telkom Flexi saat lni sudah memilild produk Flexi-triple C 

(Classy Corporate CUG), yaitu merupakan paket yang dibuat sebagai 

solusi efisiensi kebutuhao komualkasi dalam satu Close User Gmup 

(CUG) suatu kotpOrasi dao bersifat nasioual yang berhasis pada layanan 

Flexi Classy. 

• Pertumbuhan bimis k011ten 

lndustri konten di Indonesia memang merupakan pasar yang meoarik 

seiring dengan peningkatan jumlah pelanggan telekomualkasi seluler 

maupun CDMA. Bahkan, beberapa tahun mendalang industri ini 

diproyeksikan melonjak I 00% dengan jumlah konten yang kian beragam. 

Bisnis konten ini selain menjanjikan bagi pera pebisnis content pruvider, 

juga menjanjikan pula bagi pam operator telekomualkasi, bahkan menjadi 

pemicu pertumbuhan ekonomi di era digitaL Telkom Flexi pada tahun 

2008 ini mematok kontribusi dari konten ini sebanyak 15% terhadap 

pendapatan. 

Unlveraltaslnd0Re$la 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



96 

4.5.4 Ancaman (Threats) 

Selanjutnya, dengan menggunakan basil analisis industri (eksternal) yang 

Ielah dilakukan sebelumnya, akan dibahas pengidentiflkasian faktor ancaman 

dalam industri telekomunikasi FW A di Indonesia yang perlu diwaspadai oleb 

Flexi: 

• Taril'GSMyomgsemak.in munh 

Salah satu yang membuat telekomunikasi CDMA diminati pelanggan 

adalah tarifuya yang lebih murah dibandingkan dengan telekomunikasi 

selular (GSM). Akan let!pi dengan persaingan yang semakin ketat di 

industri telekomunikasi dengan berbagai layanan dari operator CDMA 

yang memungk.inkan prodaknya dapet dipergunakao di luar kota seperti 

Field Combo dan Esia Go Go, para operator GSM pun mau tidak mau 

berusaha mempertahankan pangsa pesamya. Salah satu caranya adalah 

dengan menurunkan tarif agar dapat bersaing, baik dengan sesama 

operator GSM maupun dengan open1tor CDMA, agar dapat 

mempertabankan dan memperoleb pangsa pasar yang lebih besar. 

Tabel 4.6 menunjukkan perbandingan tarif dan s!tuktur barga dari Field 

dengan para operator selular pada saat peak time. 
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Tabel4.6 Perbandingan Tarif dan Stnlktur Harga Antara Flm dengan Para Operall>r Selular Pada Saat Peak Time 

-PALAM RP/MENIT 

FLEXJ TELKOMSEL INDOSAT EXCELCOMINDO LIPPO MOBILD-8 HCPT 
Tujuan TEL 

Fren Fren 3 3 Pra Classy Trendy H•lo Simpati As Matrix Mentari 1M3 Xptor Bellas Jempol Axis PasCII Pra Pasca 
Sayar Bayar Bsy"' Bayar 

Lokal 167 250 717 320 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 600 539 850 550 1,000 

~ 
SIJJ 1 1,290 1,100 1,320 720 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 1,200 1,320 1,650 1,100 1,000 

"' SIJJ2 1,815 2,500 1,320 720 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 1,200 1,320 1,650 1,100 1,000 .. 
SIJJJ 2,270 1,800 1,320 720 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 1,200 1,320 1,650 1,!00 1,000 

Lokal 167 49 717 658 780 990 1,200 450 826 600 1,000 1 !76 180 55 150 

~ SLJJ I 1,290 49 880 658 780 990 1,200 450 826 600 1,000 1 176 180 55 150 

6 SIJJ2 !,815 49 880 658 780 990 1,200 450 826 600 1,000 1 176 ISO 55 150 

SIJJJ 2,270 49 880 658 780 990 1,200 450 826 600 1,000 I 176 180 55 150 

Lokol 535 800 825 520 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 600 539 700 550 1,000 
.... SLJJ I 1,700 1,900 1,320 2,000 990 1,200 750 1,650 1~500 1,500 1,200 1,320 1,320 1,100 1,000 li] 780 ... SIJJ 2 2,225 3,300 1,320 2,000 780 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 1,200 1,320 1,320 1,100 1,000-
IS 

SIJJ3 2,680 3,300 1,320 2,000 78() 990 1,200 750 1,650 1,500 1,500 1,200 1,320 1,320 1,100 1,000 
~ -

Sumber: HasH Penelitian di PT Telkom Tbk. 

Keteraogan: :Oata bulan September 2008 
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Dati tabel 4.6 dapat dilihat tarif Flexi hanya unggul bila dipergunakan 

Wltuk menelepon ke telepon rumah (PSTN) lokl!J. Sedangkan bila 

menghubWlgi ke PSTN SUJ, Simpati dati Telkomsel memiliki tarif yang 

termUI1!h. Untuk tarif ke sesama operator (On Net), operator selular Axis 

memilikl tarif termumh. Akan tetapi tarif dati Axis tersebut masih daJarn 

masa promo, sedangkan Flexi sudab memberlakukan tarif flat sebesar Rp 

49 per menit semenjak Agustns 2008. Untuk menelepon ke operator lain 

([Iff Net), Simpati memiliki tarif termUI1!h untuk menelepon ke operator 

lain lokl!J, sedangkan untuk off net SUJ, kartu As yang juga merupakan 

pmduk dati Telkomsel memilikl tarif yang termumh. 

Berdasarkan analisis di atas.. dapa.t dilibat bahwa operator GSM dapa.t 

menjadi ancaman bagi Flexi untuk memperoleh pangsa pasar dalam 

persaingan di industri telekomunikasi di Indonesia seeara keseluruhan 

dikarenakan operator GSM tersebut juga mempromoslkan tarif yang lebih 

mUI1!h. 

• Persaingan Iatif dengan operator CDMA lain 

Saat ini selain Esia dan SWOne, Flexi menghadapi lllntangan dati operator 

CDMA baru yaitu Hepi dati Mobile-& yang menawarkan promo tarif 

mUI1!h. Ketatoya persaingan tarif antara empat operator CDMA FW A ini 

dapat dilihat pada tabel4. 7 berikut ini. 

UniVerSitas Indonesia 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



99 

Tabel4.7 Tarif PeJUkapan Prabayar FW A 

Tujuan Esin Star()ne Flexi He pi 

Peak Off Peak Sblppn Peak Off Peak Peak Off Peak 

Lokal 250 250 250 250 250 200 200 

<200km 1,000 909 1,250 1,400 900 30' 30' 
PSTN 

20Q.500km 2,273 2,273 1,250 2,400 900 Jo• 30' 

>500km 2,273 2.273 1,250 2.400 900 30' 30' 

Lokal 800 800 700 800 800 500 500 

~ <200km 1,545 1,364 1.250 1,900 1,200 JO' 30' 

LWn 20Q..500km 2,727 1,$1& 1,250 3,300 2,200 30' 30' 

>500km 2,727 1,818 1.250 3,300 2,200 30' 30' 

Sesama Lokal 50 so 200 49 49 30 30 

~ -Lokal 50 50 1.250 900 900 30' 30' 
. Ket tanda • bedaku selama masa promost 

Sumber. Tabloid Pulsa Edisi 42Th Vl/2008/16-29 OldDber 

Dari tabel 4, 7 dapat dilihat bahwa saat ini Hepi sebagai operator CDMA 

rerakhir yang barn muncul, memiliki tarif promo termurah diantara 

opern!Or CDMA FW A llllnnya. Hepi inipun bisa menjadi ancantan buat 

Flexi, karena sebagai bagian dari Mobile-& yang telab berpengalaman 

mengeluarkan Fren sebagai opern10r CDMA dengan lisensi seluler. 

• Belnm menggunakan teknologi CDMA2000 EV-DO 

Saat ini bagi konsumen di Indonesia, CDMA masih dipersepsikan banya 

sebagai relepon yang memiliki tarif murah. Padabal, CDMA juga memiliki 

kemampuan melayani lalu lin!as non voice (data). Dengan teknologi 

CDMA2000 EV-DO, pelanggan bisa menikmati layanan pita Iebar setara 

layanan 3G (sampai dengan 2,4 Mbps). Karena saat ini masih sangat 

sedikit pelanggan CDMA yaag menggunakan layanan non voice, maka 

Flexi masih menunda pengimplementasiao teknologi CDMA2000 EV -DO 

ini. 

Aknn tetapi metibat perlrembaagan tren mendatang dimana generasi muda 

akan semakin pabam puda teknologi dan layanan internet/multimedia 
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mel\iadl bagian dari gaya hldup, kemudaltan mengakses internet dengan 

high speed data services akan menjadi kebutuhan. Hal inilah yang harus 

dlpersiapkan Flexi dari jauh-jaah hari agar tidal< rertinggal dari operator 

lain yang relah lebih dulu menggunakan teknologi ini, seperti Fren dari 

Mobile-8. 

• Aneaman krisis ekonomi 

Krisis lreuangan yang melanda Amerika Serikat yang dipicu oleh kredit 

macet perumahan di negara tersebut, dapat memberikan dampak krisis 

lreuangan pula di negara-negara lain, tak terkeeuali ladonesia. Telkom 

Ielah mengambil langkah dengan pembelian lrembali sahamnya yang 

beredar di bursa sejak tahun 2005 yang temyata saat ini sangat penting 

dahun membantu pemul.i.han ekononri nasional. Saat ini memang barn 

sektor riil yang terancam paling terkena dampakoya, tapi bukan berarti 

apebila krisis di Amerika berlanjut sektor teleknmunikasi tidal< akan 

terkena dampeknya. 

• Pertumbuban jumlab pelonggan yang lebih rendah dibanding 

operator CDMA Loin 

Meskipun saat ini Flexi masih menjadi mar/ret leader dalarn industri 

telekomunikasi COMA di Indonesia dengan jumlah pelanggan terbanyak, 

namun bila dilihat dari segi pertumbuhan pelanggan, memitiki tingkat 

pertumbuhan pelanggan yang lebih rendab bila dibaadinglren operator 

COMA lainnya. Tahel 4.8 menunjukkan tingkat pertumbuhan pelanggan 

Flexi, Esia, dan StarOne selama bulan April sampai dengan bulan Juli 

2008. 
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Pertumbuban Jumlab Pelanggao Tiga Operator COMA 

Terbcsar di Indonesia Bulan Aprii.Juli 2008 

Apr-08 Mei·08 Juni-08 Juli·08 Growih 

' .. .. II • t • : • • • f ' 

' • • 4,989,109 5,546,257 6,197,635 

730,504 736,519 786,313 843,826 

11.74% 

7.31% ----
Dari label 4.8 dapat dilibat bahwa Esia memiliki tingkat pertumbuhan 

pelanggao tertinggi dlan!ara operator CDMA 1alanya termasuk Flexi. 01eh 

karena itu kebadiran Esia dapat menjedi ancaman bagi mtJT'ket share Flexi 

di kemudian hari hila tidak ditangani dengan tepaL 

4.6 In:ltlmal Ff/dQr Analysis SIUIUIUUJ' (IF AS) 

Kesimpulan dan evaluasi terimdap faktor intemal yang membentuk 

kekuatan dan kelemahan perusahaan untuk selm1jutnya dijedikan cermimm sttategi 

perusahaan teipotret pada matriks lnlernal Factor Analysis Summary {lFAS). 

Penentuan nilai bobot diperoleh melalui pengisian kuesioner. Perbitungan bobot 

dan mting untuk IF AS dapat dilibat pada lampiran Bl dan Cl. Hasil perhitungan 

matriks IF AS disajikan pada !abel 4.9: 

Universitas Indonesia 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



102 

Tabel4.9 Internal Factor Analysis Summary (IF AS) Telkom Flexi 

tnltmat Stn~tegie Factors Weight Rating Weighted 
Score 

Kelmaian (Strengllts) 

Kemudahan untuk mendapatkan pinjamao modal O.o3 3.00 0.{)9 

Memiliki ragarn fitur layanan yang lebih banyak 0.13 4.00 0.52 

MemiHki pangsa pasar terbesar di industri telekomunikasi 
O.ll 4.00 0.52 COMA di lndones!a{1ebih dari 50%) 

Penm teknologl infonnasj untuk efis!ensi biaya dan 
0.10 3.00 0.30 pertumbuhan: bisnis 

Sumber da)'a manusia yang lrompeten dan berpengalaman 0.10 3.00 0.30 

Bwlaya ~ )'1!1lg mendulnmg Juwwledge sharing 
0.10 3.00 0.30 antar karyawao 

MemiUkijaringan layanan telekommlikasi CDMA ter!uas di 
0.13 5.00 0.65 Indonesia 

Total Nilai Kekuatan 2.68 

Kelemobao(W-....,) 

Ketetgantungen U!rhadap basis pelanggan pm ba,yar culrup 
0.10 3.00 0.30 tinggi 

Tcrjadi tren penurunanjumlah Average Revenue Per User 
0.08 3.00 0.24 (ARPU) 

Pangsa pasar yang n::ndah di wilayah Divre JI dan Divre ill 0.08 3.00 0.24 

Mnsih arlanya drop coil 0.03 1.00 0.03 

Total Nilai K.elemabaa 0.81 

Total Nilai Faktor Internal !.00 3.49 

Sumber. Wawancara dan pengisian kuesioner 

Dengan total nilai kekuatan 2.68 yang masih lebih besar dibandingkan 

dengan total nilai kelemahan 0.81, maka Telkom Flexi dinilai mampu untuk 

mengatasi kelemabannya dengan memanfaatkan ke!ruatan perusahaan yaitu 

sebesar +1.87 ("'2.68-0.81). 

4, 7 External Factor Analysis Summary (EF AS) 

Kesimpulan dan evaluasl terbadap fuktor ekstemal yang berpengaruh bagi 

perosahaan untuk menja<tikan peluang dan sekaligus ancaman tertuang dalam 

matrlks External Factor A!ll11ysis Summary (EFAS). Penentuan niloi bohnt 
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diperoleh melalui pengisian kuesioner. Perhitungan bobot untuk EFAS dapat 

dilihat pada !ampiran B2 dan C2. Hasil perhitungan matriks EFAS disajikan 

dalam tabel4.1 0: 

Tabel4.10 External Factor An~ Sumnt~~ry (EFAS) Tellrom Flexi 

Extema1 StTateglc: Fac:ton Weight Rating 
Weighted 

s.: ... 
Pelu .. g (OpJW--) 

Potensi pasar yang masib banyak untuk meningkatkan jum:Jah 
bas~ pel&nggan (terutama. di daemh kawasan Timur 0.15 
Indonesia) 

5.00 0.75 

Sernakln bsnyaknya pilllmn te!epon genggam dengM !largo 
0.12 4.00 0.48 yang rerjangkau 

Teen pengguna .layanan telekomunikasi CDMA yang masib 
0.12 3.00 0.36 menlngkat 

Meningkalbn basis pelanggan korpon>t 0.09 2.00 0.18 

Pertumbuhan bisnis konten 0.15 4.00 O.(i() 

Total Nilai Kelruatan 2.37 

Aneaman (ThM!b) 

TarifGSMyang semakin murah 0.03 2.00 0.06 

P"""Ut.gan tarifdengan -COMA lain 0.06 2.00 0.12 

Belwn menggunakan teknologi CDMA2000 EV~OO 0,09 3.00 0.27 
Ancaman krisis ekonomi 0.09 2.00 0.18 

Pertumbu!ianjumlah pelanggan yaog lebih rendah dibanding 
0.09 3.00 0.27 operator COMA lain 

Totsl Nilai Keltmahao 0.90 

Total Nilai Faktor Internal I 1.00 3.27 

Sumber. Wawancara dan pengisian kuesioner 

Dengan tnlal nilai peluang2.37 yang masih lebih besar dibandingkan 

dengan total nilai ancaman 0.90, maka Tellrom Flexi dinilai mampu tmtuk 

mengatasi ancaman dengan memanfaatkan peluang yang nda yaitu sebesar + 1.47 

(=2.37-0.90). 
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4.8 Matriks TOWS 

Berdasarkan basil potret rerhadap kekuatan, kelemahan., peluang, dan 

ancaman yang ada, kemudian dilakukan pengemhasgan alternative strategi 

berdasarkan pendekatan yang menggunakan perangkat matriks TOWS (Threats, 

OpporiUnilies, Weaknesses, Strengths). Matriks TOWS ini membantu membuat 

pendekatan empat strategi, yakni strategi SO, strategi WO, strategi ST, dan 

slxategi WT. 

Stmtegi SO mengetengabkan penggunaan kekuatan internal untuk 

mengambil setiap kesempatan pemanlilatan poluang ekstemal. Stmtegi WO lebih 

mengedepankan pada tujuan perbaiken kelemaban internal untuk memanfaatkan 

setiap kesempatan peluang ekstemal. 

Stmtegi ST meqjabarkan bagaimana menggunakan kekuatan internal untuk 

meogbalau setiap dampek ancaman ekstemal. Stmtegi WT lebih bersifut defensif 

dimana secara langsung bagaimana meminimalisasi kelemahan internal dan 

mencegab dampak ancatnan linglrungan. 
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Gombar 4.6 Matrlks TOWS T<lkom Flexi 

Kekuatsn (Sirmgths) KeJemaban (Weaknesses) 
• Kem.udaban untuk mendapatkan pinjaman modal • l<ettf88ntungan terhadap bltsis pclanggan pra bayar 
• Memilild oogam f!tur lay1111an )'lllll! lebih banyak cukup linggi 
• Memiiiki pangsa pasar terbesar di industri • Teljadi tren penurunanjumlah aver<rgt! re~>enue per i 

telekomunikasi di Indonesia (>500..0) ""'(ARPU) ! 
• Peran teknolgi informasi wrtuk efisiensi biaya dan • Pe.ngsa paseryang rendah di wilayah Divre H dB.fl 

portumbuhan bisnis Divre Ill 
• Sumber daya manusia yang kompeten d!Ul • Masih adanya drop call 

bell""gallltn8ll 
• Budaya perusabeum yang mendukung lcnowledge 

sharing antar karyawan 
• Memi1iki jar'ingan la;yanan telekomunlkasi CDMA 

terluas di fudonesia 

Peluang (OpportUnities) Stmlg!SO $tmtgiWO 

• Potensi pasar yang masih banyak terutama di • Membangun infrastruktur BTS Flexi di kawasan • Meningkatkan ARPU dengan meningkatkan pangsa 
kawasan timur Indonesia Timur Indonesia pasir dl wiiayah timur Indonesia 

• &,mskin banyaknya pilihan hantfphcme COMA • Mermmfaad<an bisni.s konten untuk menin,gkatkan • Meningkatkan movasi konten yang disukai 
dengan he.rga yang tetjangkau penchJpatan tlexi pelanggan dan mcmberlkan konten yang murah 

• Tren pengguna layanan telekomunlkasi COMA • Memaksimalkan pangsa pasar Flexi di wilayah 
yang masih meningkat Divre II dan Divre Ill 

• Meningkatke.n basis pe:langgan korporat • Mcnggiatkan promosi untuk menlng.katkan jumlah 

• Pertumbuhan bisnis konten pelanggan pesca boyar 

Ancaman (Threms) Slll!lg!ST Slmt<al }liT I 
• Tarif GSM yang semakin murah • Meoiogbtkkan loyalilas pelanggllll liDngll!l • Meminilrudkan penumnan ARPU 
• Persaingan truif dengan operator COMA lu.in berusaha menlngbtkan kualitas Je.yanan • Memmda penempnn teknofogi COMA EV·DO 
• Belum menggunaka.n teknologi CDMA2000 EV- untuk mempertnbenkan repntasi COMA sebagai 

DO layanan murah 
• Ancaman krisis ekonomi • Melnkukan bundling srQrler pack Flexi dengan 
• Pertumbuhan jumlah pelanggan yang lebih r-endah handset untuk mendorong pertumbuhan jumlah 

dibanding operator COMA l11in Pelanggan 
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4.8.1 Strat<jli SO 

• Membongun infrastruk:tur BTS Flexi di kowasan Timur indonesia. 

Melihat peluang pasar yang ada, di tahun 2010 diperkirakan jumlah 

penduduk di Kawasan Trmur Indonesia (KTI) mencapi 36 juta jiWll. Pnda 

posisi September 2006, jumlah peududuk di wilayah opernsi Divre VII 

mecepni 31.802.235 jiwa. Denganjumlah sambungan pelanggan (Line in 

Service/LIS) 1.287.191 SS, maka tingkat kepadatan telepoo per 100 

penduduk (te/edensity) di wilayah ini terbilang sangat rendah, yaitu 4,04. 

Di sisi lain, tantangan geogrnfis di KTI yang luas dan tersebar dahrm 

formasi kepulanan lebih berat dibanding wilayah-wilayah laln di 

Indonesia, sehingga ekspansi jaringan COMA merupekan pilihan yang 

tepa! daripada ekspansi telepon tetap kabel. 

Sampal dengan posisi akhir September 2008, jumlah pengguna telepon 

Flexi di Divre VII PT Telkom yang meliputi kawasan timur Indonesia 

telah mencapai 901.000 pelanggan satuan sambungan Flexi (SSF). Untuk 

meudukung minat masyaraknt menggunakan Flexi, maka PT Telkom akan 

menambah 54 BTS yang ada saat ini sebanyak 250 BTS di sejurnlah kota 

sepcrti Makasar, Manado, Denpesar, Palu, Amben, Jayapura, dan sejurnlah 

kota lainnya di 13 provinsi di KTI. 

Untuk pcmbangunan BTS-BTS di KTI, Flexi dapat memanfuatkon 

infrastruktur BTS dari Telkomsel yang telah terlebih dahulu bernda di 

wilayah tcrsebut. Dengan melakukan sinergi BTS dengan Telkomsel yang 

notabene adalah operator GSM terbesar dengan jangkauan yang luas dan 

merupakan bagian dari PT Telkom, Flexi dapat menghcmal biaya mudal 

dan ekspansi jaringan di KTI ini akan menjadi lebih cepat. 

• Memmrfaatknn bisnis knnten untuk menlngkntlam pendopatan Flexi 

lndustri konten mobile di Indonesia, diprcdiksi akan terns menlngkat 

sehingga nilai hlsnisnya pada 20 l 0 akan mcncapai Rp 7 triliun seiring 

peningkatan jumlah pelanggan seluler yang mencapai !60 juta orang pada 
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akhir dekade. Nilai terse but juga dipengaruhi oleh basil konvergensi antara 

penycdia layanan telekomuni.kasi. Saat ini jumlab penycdia konten di 

Indonesia berkisar 200-500 perusabaan dan masih menunjukkan peluang 

untuk terns tumbuh baik jumlab perusabaan maupun ragam jenis 

layanannya. 

Nilai bisnis konten pada layanan Flexi sendiri pada 2008 ini diperkimkan 

akan menyumbaog 15 persen terhadnp pendapatan, melonjak dibanding 

tahWl 2007 yang menyumbang sekitar 10 persen dari total keseluruhan 

pendapaUm Flexi. Saat ini Flexi sudah bermitra dengan sekitar I 00 

perusabaan penyedia konten yang seluruhnya berasal dari mitra lokal. 

Konten Flexi yang sudah teraplikasi pada lay-.man mcliputi SMS Content, 

SMS Broadcast, SMS Melody, SMS Color, WAP, FlexiTone, Flexi Milis, 

Flexi Cash, dan Flexi Cruiser. Dengan jumlab konten leraplikasi yang 

banyak ini, menjadikan Flexi sebagai operator COMA dengan jumlab fitur 

layanan yang lcbih banyak dibanding dengan operator CDMA !runnya. 

DaJam rangka mcngt..mbangkan filur layanan, F1exi harus memperhatikan 

konten apa saja yang paling disukai dan diinginkan oleh pelanggan. 

Oambar 4.7 merupakan hnsil !lll!Vey yang dilakukan oleh tabloid Pulsa 

mengenru kontcn yang menjadi favorit pelanggan keu"ka mendownload. 

Gam bar 4. 7 Konten Favorit yang di Downlomf 

• games dan aplikasi 

• RBTINSP (nada 
sam bung) 

"wallpaper/tbeme/sereen 
saver 

•ringtone 

•boroskop 

~tips 

Sumber. Tabloid Pulsa Edisi 142 Th IV/200ll/16-29 Oklober 
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Dari basil survey dari tabloid l'ulsa ten;ebut kepada 2.641 responden, 

dapat dilibat temyata games dan aplikasi merupakan konten yang paling 

diminnti sebesar 39,&4%. Di posisi kedua, sekitar 26,10"/, responden 

memilih RBTINSP {nada sambung pribadi) sebagai konten lllvoritnya. 

Sementara wal/paperltheme!screensaver menjadi pilihan ketiga yang 

paling disukai responden (12,32%). 

Basil survey tersebut dapat menjadi baban pertimbangan bagi Flexi untuk 

menyediakan konten yang paling diminnti pelanggan sebingga dapat 

memaksimalkan pendapatan dari bisnis konten Flexi. 

4.8.2 Strategi WO 

• Mening/ralktm average revel'IUe per user (ARPU) dengan mening/ratktm 

pangsa pasar di wi/ayah tumu Indonesia 

Untuk meagantisipasi tingkat average revenue per user (ARPU) yang 

terus menurun dikarenakan persaingau yang semakin ketat dalam industri 

telekomunikasi CDMA, Flexi perlu mencoba meningkatkan jumlab basis 

pelanggannya untuk mengkompensasi ARPU yang turun. 

Dikarenakan masib banyakoya peluang untuk penetmsi pasar di kawason 

timur Indonesia, maka Flexi dapat mengembangkan eakupan jaringan 

layauan di wilayab tersebut (Divre VII). Akan tetapi, kanena sekitar 45 

persen atau 400.000 pelanggan Flexi di wilayab kerja Divre VII {yang 

meliputi 13 provinsi) ini berasal dari Makasar, maka untuk tabap awal 

pengembangan di kawasan timur Indonesia, sebaiknya Flexi menambah 

stasiun utama pemaneamya (BTS) di Makasar. Lalu untuk penambaban 

BTS di kawasan timur Indonesia, dapat dilakokan di daerab-daerab pusat 

perkebunan, perdagangan, dan pertambangan di wilayab tersebut 

Setelab jaringan Jayanan dapat dinikmati, maka Flexi sebaikoya 

mengadakan promosi yang sama di KTI tersebut, misalnya dengan 

memberlakokan tarif flat yang sama yaitu Rp 49 per menit ke sesama 
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Flexi, agar pelanggan melakukan pembicaraan lebih lama dan diharapkan 

akan meningkatkan ARPU. 

• Meningkatknn inovasi Jwnten yang disukai oleh pe/anggan dan 

memberikan l«mten yang murah. 

Mesldpun jumlah pengguna telekomunikasi mobile dan jumlah pemsabaan 

penyedia bisnis konten meningka~ namun bisnis ini bukan berarti tanpa 

kendala. Mengingat, pada tahun 2008 ini content provider ukan 

menghadapi tantangan bam. Antarn lain penurunan average revenue per 

user (ARPU) dan Iatif oleh pam operator telepon. Hal ini membuat 

layanan content provider menjadi terasa mahal. Ditambah lagi dengan 

image negatif terhadap content provider yang dianggap hanya menguras 

pulsa. 

Oleh karena itu, yang saat ini perlu dilakukan oleh Flexi adalah mencari 

content provider dengan inovasi konten yang disukai oleh pelanggan 

Flexi. Selain itu, unwk menepis anggapan bahwa konten mahal, Flexi 

harus dapat menyediukan konten lokal tersebut dangan biaya yang lebih 

murah. 

• Memaksimallam pangsa pasar Flex/ di wilayah Divre Il don Divre Ill 

Wilayah Divre II dan Ill Telkom yakni DKI Jaka.rt.a, Jawa Barn!, dan 

Banten, merupakan wllayah yang potensial karena busamya jumlah 

penduduk di kedua wilayah ini. Akan tetapi, justru di kedua Divre ini, 

pangsa pasar Flexi dikalahkan oleh Esia. Perfonna penjualan Flexi di 

tahun 2007 terbilang jauh dari kata memuaskan. Dari target 3,6 juta SSF 

(satuan sambungan flexi) yang dipatok sampai akhir tabun, Divre II Cuma 

bisa memasarkan 696.608 SSF dari I ,3 juta pelanggan yang suduh ada di 

akhir 2007 lalu. 

Divre II yang layanarmya mencakup Jakarta, Bogor, Banten, Depok, 

Tangerang, dan Bekas~ pertumbuhan jumlah pelanggannya terbambat 
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disebabkan oleh migrasi dari ftekuensi 1. 900 ke ftekuensi 800 pada awal 

2008. Padahal, operator CDMA lainnya di Jabodetabak Ielah lebih dulu 

menggunakan frekuensi 800. 

Flexi yang sebelumnya masih memekai ftekuensi 1.900, kalah dengan 

operator yang telah rnenggunakan ftekuensi 800 yang sinyalnya lebih kuat 

daripada ftekuensi 1.900. Akibatnya oertumbuban pelanggan Flexi ill 

Divre II sangat rendah, pangsa pasar untuk sesama operator CDMA hingga 

akhir 2007 banya 20%. Padahal, pangsa pasar Flexi di Divre lainnya di 

Indonesia yang telah menggunakan frekuensi 800 sangat tinggi, sekitar 70-

80%. 

Setelab Divre II dan m sukses migrusi di ftekuensi 800, untuk meraih 

kembali pangsa pasar yang lebih baik ill wilayah tersebut, Flexi 

mengadakan promo "Nelpon Gratis" sepanjang waktu (24 jam), untuk 

panggilan lokal dan SUJ dari Flexi ke Flexi khusus dalam wilayab 

propinsi Jawa Barnt, Banton, dan DKI Jakarta. Meskipun dengan promo 

menggratiskan tarif bieara selarna tiga bulan ini, PT Telkom mengalami 

penurunan pemasekan atau rugi Rp27 miliar atau Rp9 miliar per bulan, 

tapi dibanilingkan dengan target yang ekan dicapal, RplO ttiliun per tabun, 

penurunan pemasukan Rp27 miliar selama tiga bulan, depot ilianggap 

sebagai biaya promosi. 

Untuk mendukung pertumbuhan jumlah pelanggan yang lebih baik ill 

wilayah ini, selain melakukan promo tarif tersebut, Flexi juga hams 

memperbaiki kualitas layanan ill wilayah ini. Salah satu eara adalab 

dengan menambab infrastruktur BTS yang saat ini lelab beJjumlab 700 

BTS di Divre II. Dengan penambeban infrastruktur BTS, layanan 

telekemunikasi Hexi akan lebih baik, sehingga dibarapkan meskipun masa 

promo ini babis. pelanggan tidak ekan berhenti menggunakan Flexi dan 

menjadi pelanggan yang loyal. 
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• Menggiatkan promosi untuk meningkntkanjumlah pelanggan pasca bayar. 

Strategi pemasaran Flexi Classy yang merupakan produk pasca bayar dari 

Telkom Flexi, terlihat kurang gencar dilukukan dibandingkan dengan 

pe=d!l yang dilukukan untuk menunjang penjualan produk pra bayar 

Flexi Trendy. Meskipun bampir sebagjan besar promo Flexi dapat 

digunukan oleh Flexi pm payar maupun pasca bayar, akan tetapi Flexi 

kunwg memberi infonnasi kepada pelanggan bahwa promo itu ukan 

semakin menguntungkan bila menggunukan Flexi pasca bayar. Misalnya 

adalah prognun Flexi "Nelpon Gratis" yang sebenarnya tarifuya lebih 

mumh pada Flexi pasca bayar daripada Flexi pm boyar. 

Untuk meningkatkan jumlah pelanggan pasea bayar, salah satu cara yang 

dapat diambil adalab dengan memantau penggunaan pulsa dari pelanggan 

pra bayar yang potensial secara berl;ala_ Sila ada pelanggan pra bayar yang 

setiap bulannya mengbabiskan pulsa sampal dengan nilai tertentu, 

misalnya Rp 200.000, maka Flexi harus secara aktif menawarkan kepada 

pelanggan rersebut untuk migmsi menjadi pelanggan pasea bayar. Flexi 

juga perlu melukukan edukasi kepada ealon pelanggan, keuntungan

keuntungan yang akan diperoleh pelanggan bila menjadi pelanggan pasca 

bayar, ukan lebib besar daripada pelanggan pra bayar. 

Selain itu, Flexi jnga dapat mengadakan promo misalnya gratis abonemeo 

selama 3 bulan untuk pelanggan baru, atau bisa memilib gratis 100 sms 

atau gratis abonemen untuk setiap bulan selama masa promosi 6 bulan. 

4.8.3 Strategi ST 

• Meningkntknn loyalita.s pe/onggon dengon berusaha meningknlknn 

kualitas /ayanan. 

Sejuk awal Flexi beropernsi, Flexi telah membangun dan meogembangkan 

cukupan jaringan layanan telekomunlkas! CDMA seeara 

berkesinarnbungan dengan agresif dan efisien sebagai salah satu strategi 

jangka paT\iang perusabaan. Cakupan jaringan layanan yang luas 
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dimaksudkan agar Flexi dapat dinikmati oleh pelanggan tidak hanya di 

kota-kota besar di wllayah Indonesia Barat, tetapi juga kota-kota lainnya di 

kawasan Timur Indonesia. 

Prestasi F!exi sebagai jaringan !ayanan telekomunikasi CDMA terluas di 

Indonesia, memegang peranan yang sangat penting dalam meraih pangsa 

pasar terbesar yang dinikmati Flexi saat Uri. Oleh karenanya Flexi 

menyadari agar senantiasa mengembangkan jaringan yang telah 

dirailikinya sebagai suatu kemampuan daya saing yang langka dan tidak 

mudah ditiru oleh operator lain di Indonesia. Walaupnn jik.a bisa ditiru, 

operator lairmya akan membutuhk.an waktu yang lama dan biaya yang 

sangat besar untuk menirunya Sehingga, kemarnpuan memiliki jaringan 

layanan telekomunikasi CDMA terluas di Indonesia dapet menjadi 

keunggulan daya saing yang tahan lama. 

Didukung dengan keadaan keuangan yang kua~ teknologi informasi yang 

balk, serta sumber daya manusia yang kompeten dan berpengalaman, 

Telkom Flexi diirilai mampu untuk meningkatkan cakupan dan k.apasitas 

layanan jaringan miliknya dengan rnenggunakan modal keuangan internal. 

Meskipun jika di kemudian hari Flexi mengalami kesulitan dalam 

membiayai operasional atau kegiatan laiunya, dengan kemampuan Flexi 

untuk men-generate dana sendiri dan status kepemilikan yang sebagian 

besamya dikuasi oleh pemerintab, Telkom Flexi dapat mengajuk.an 

permobonan dana dengan relatif mudah. 

Dengan cakupan jaringan yang semakin luas, maka kualitas layanan 

layanan Flexi akan semakin baik, misalnya dengan berkurangnya drop 

cal/. Jika Flexi dapat mempertahank.an dan mengembangkan kualitas 

layanannya secara berkesinambungan, maka diharapkan akan 

meningkatkan loyalitas pehmggan. Dengan tingkat loyalitas pelanggan 

yang semakin tinggi, maka tingk.at k.artu bangns (churn rate) akan 

berkurang. 

Beberapa cara yang dapat dilakukan oleh Flexi untuk meningk.atkan 

kualitas layanan diantaranya adalah membangnn inftastruktur BTS untuk 

memperluas cakupan jaringan dan mencegah drop cal/ serta call failed, 
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dan tidak membanjiri pelanggan dengan SMS iklan yang biasanya dirasa 

meJ\iengkelkan oleh konsumen. 

4.8.4 strategi wr 

• Meminimalkan penurunan average revenue per user (ARPU) 

Seperti yang ditunjukkan pada tabel 4.3, bahwa Flexi mengalami 

penurunan ARPU peda Ulhun 2008 dibanding tahun 2007. Pada Ulhun 

2007 total Flexi Classy dan Flexi Trendy memililci ARPU sebesar Rp 

58.000, akan tetapi menurun pada Ulhun 2008 menjadi sebesar Rp 41.000. 

Kecenderungan penurunan ARPU ini diramalkan pada Ulhun 2010 akan 

tinggal Rp 35.000 yang disebabkan oleh perang tarif promosi yang 

dilakukan para operator barn, sehingga memaksa operator lama seperti 

Flexi juga menurunkan tarifuya. Akan tetapi walaupun ARPU ini turun, 

tidak terlalu terpengaruh peda operator CDMA sebesar Flexi. Hal ini 

disebabkan karena oparator baru tersebut biasanya masih dalam U1hap 

promosi yang pasti terbatas waktu dan biayanya 

Meslcipun ARPU Flexi turun, tetapi Minute of Use Flexi peda tahun 2008 

bertambah menjadi 6.056 dibanding tahun 2007 sebesar 4.055. Oleh 

karena itu, penting bagi Flexi untuk terns memperUlhankan bahkan 

meningkatkan kualitas layanan agar drop call dapat semakin ditekan dan 

jangkauan layanan semakin luas untuk meraih Joyalitas pelanggan. Selniu 

itu, dengan memperluas eakupan jaringan layanan Flexi di kawasan timur 

Indonesia seperti yang sudab dijetaskan sebelumnya, akan memberikan 

Flexi strategi perUlhanan di dalam tren penurunan ARPU yang dihadapi 

dalam induslri telekomunikasi inL 

• Menunda penerapan teknologi CDMA EV-DO untuk mempertahankan 

reputasi CDMA sebagai /ayanan murah. 

Teknologi EV-DO sebenarnya sudab diperkenalkan Telkom Flexi sejak 

tahun 2005 di Surabaya. Bahkan dalam beberapa kesempatan, termasuk 
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pameran COMA 2005 dan 2006 lalu, T elkom Flexi sudah memamerkan 

kecanggihan teknologi EV-DO seperti untuk video streaming lalu lintas di 

Jakarta dan sekitarnya, dan pernanfaatan modem EV -DO untuk akses 

internet. 

Layanan EV-DO yang digarap Flexi memang belum sepopuler layanan 3G 

operator GSM. Hal tersebut disebabkan karena banyak perSiapan

persiapen yang barus dibenahi, seperti perniapan spektrum dan persiapan 

teknis lainnya. 

Salah satu bal yang masih dipikirlcan oleh Flexi adaleh perhitungan tarif. 

Dari segi tarif sebenamya EV -DO bisa bersaing dengan 30 GSM, akan 

tetap~ Telknm seadiri tidal< menjaminjika layanan EV-DO ini akan lebih 

mureh karena pita frekuensi yang dipakai cukup Iebar. Jika EV-DO ini 

dikeluarkan, maka bakan tidak rnungkin jika paradigma rnasyarakat 

tentang layanan mureh yang diterapkan oleh operator COMA tennasuk 

Flexi, akan terhapus dari ingatan masyarakat sehingga rnenurunkan minat 

untuk, mengunakan CDMA. 

Selaln itu, teknologi EV-DO ini belum terlihat sebagai sesuatu yang san gat 

mendesak diterapkan oleh Flexi, disebahkan karena dari 7 juta lebih 

petanggan Flexi, banya seldtar 20 persen saja yang memalrsirnalkannya 

sebagal akses data atau internet. Padeha! biaya yang dibebankan untuk 

Flexi PDN ini hanya Rp 5 per kb. 

• Melalcukan bundling starter pack Flexi dengan handset unluk mendorong 

pertumbuhan jumlah pelanggan F/exi. 

Ketutnya persaingan di industri telekomunikasi rnembuat operator jasa 

te!ekomunikasi dan vendor handphone berlomba membuat paket bundling 

menarik. Operator telekomunikasi menggandeng vendor handphone 

dengan mcngcluarkan bundling hcmdphone murah plus kartu perdana 

(starter pack). Kerja sama ini memang menguntungkan kedllilnya. Untuk 

operator telekomunlkasi otomatis pelanggan mereka bertambah~ 

sedangkan produsen handphone rnarnpu melakukan penetrasi pasar. 
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Bundling ini dikeluarkan hampir semua operator telekomunikasi baik 

GSM maupun CDMA. Mereka memilih paket di bawah Rp 300.000. 

Model penjualan ini tidak hanya dilakakan oleh operator-operator haru, 

tetapi juga operator lama seperti Field. 

Masih banyaknya masyarakat Indonesia yang helum mempunyai 

handphone, juga merupakan pasar yang besar bagi kedua belah pihak, 

salab satunya dengan menyediakan handphone bundling murah dengan 

starter pack. Selain itu, ponsel bundling CDMA masih menjadi pilihan 

konsumen sebagai ponsel kedua. 

Oleh karena itulah dalarn rangka upaya untuk menaikkan perturnbuhen 

jumlab pelanggan, Flexi melakakan bundling terminal, yaitu pembelian 

kartu perdana Flexi dan ponsel CDMA dengan harga murab. Flexi 

ingin menjangkau kemampuan beli masyarakat, agar bisa memiliki 

alat komunikasi murah. 

Dalarn menyediakan paket bundling ini Flexi hams selalu waspada dengan 

operator CDMA lain yang memberikan paket bundling yang lebih murah. 

Flexi sebaiknya bekeijasarna dengan vendor handphone seperti LG, 

Nexian, dan ZTE yang menyediakan handset CDMA murah. Selain itu, 

untuk menarik minat pembeli terhadap paket bundling Flexi ini selain 

harga murah, perlu juga diberikan gimmick daiam bundling tersebut, 

misalnya pemberian free starter pack, bonus pulsa, bonus pemakaian 

konten gratis selama 1 bulan, dan lain-lain. 
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5.1 Kesimpulan 

BABV 

KESIMPULAN DAN SARAN 

Tujuan utruna dari penulisan karya akhir uu adalah untuk 

memformulasikan strategi bersaing untuk Telkom Flexi. Untuk itu, beberapa 

analisis telah dilakukan sebelumnya agar dapat memformulasikan strategi 

bersaing yang dapat diimplementasikan oleh Telkom Flexi secara efisien dan 

efektif. Adapun berbagai basil analisis tersebut dapat dirangkum si::bagai berikut: 

1. Hasil analisis lingkungan ekstemal menunjukkan beberapa kondisi yang 

berhubungan langsWig dengan industri telekomunikasi CDMA di 

Indonesia. Beberapa diantaranya adalah jumlah penduduk Indonesia yang 

besar dengan penetrasi telekomunikasi yang masih rendah, situasi 

perekonomian Indonesia yang rnenyebabkan telekomunikasi murah 

menjadi semakin populer, serta terjadinya peningkatan pertumbuhan 

pelanggan CDMA. 

2. Analisis industri berdasarkan Five Forces model milik Michael E. Porter 

mengindikasikan bahwa tingkat persaingan pada industri telekornunikasi 

CDMA di Indonesia relatif tinggi. Tingginya intensitas persaingan ini 

disebabkan dengan adanya produk substitusi, kuatnya daya tawar pembeli 

dan pemasok, serta pangsa pasar yang sudah didominasi oleh tiga operator 

besar CDMA. Dengan situasi ini, membuat para operator termotivasi 

untuk mengembangkan jalan altematif lainnya untuk mempertahankan 

keunggulan bersaingnya. 

3. Analisis internal perusahaan berdasarkan sumber daya (resources). 

kapabilitas, dan core competencies yang dimiliki, dapat disimpulkan 

bahwa Telkom Flexi memiliki sumber daya yang sangat baik, baik sumber 

daya yang berwujud (finansial, organisasi, fisik, dan teknologi), maupun 

sumber daya yang tidak. berwujud (manusia, inovasi, dan reputasi). 

Dikarenakan Telkom Flexi memiliki berbagai kapabilitas yang bersifat 

116 

Strategi Bersaing..., Dian Dewinta, FEB UI, 2008



117 

bemilai, langka, sulit untuk ditiru, dan tidak dapat digantikan. Implikasi 

dari hal di atas adalah Telkom Flexi akan dapat mempertahankan 

keunggulan be!llaing. 

5.2 Saran 

Sebagai suatu bagian dar! analisis SWOT, berbagai peluang dan ancaruan 

dapat teridentitikasi dengan melakukan analisis industri. Secara bersamaan, 

bagian lain dari analisis SWOT, dimana kekuatan dan kekurangan Te!kom Flexi 

juga dapat terldentifikasi dengan melakukan analisis internal perusahaan. 

Berdasarkan analisis SWOT, beberapa rekomendasi tembut di bawah ini dapat 

dipertimbangkan: 

I. Kawasan Timur Indonesia (KTI) merupakan wilayah dengan potensi pasar 

yang besar dan penetrasinya belum serlus dilakukan oleh para operator 

COMA. Dengan kakuatan yang dirniliki Telkom Flexi, maka Te!kom Flexi 

seharusnya marupu untuk mengembangkan cakupan jaringan layanan di 

wilayah ini. Beberapa hal lain yang menjadi alasan untuk mengembangkan 

cakupan layanan di KTI adalah untuk mengkompensasi penurunan ARPU 

dengan cara meningkatkan basis pelanggan baru di KTI. 

2. Salah satu kelebihan Flexi adalah lebih beragarnnya fitur Iayanan yang 

dimiliki. Beragarnnya fitur layanan yang dimilik:i Flexi adalah berkat 

semakin maraknya bisnis konten dan perusahaan penyedia konten. 

Temyata konten ·;ru semakin disukai oleh pelanggan Flexi, hal ini 

dibuktikan dengan kontribusi pendapatan Flexi darl bisnis konten yang 

diperkirakan akan melonjak sebesar 15 person untuk tahun ini. Akan tetapi 

untuk semakin memberikan la)"anan yang memuaskan bagi pelanggan, 

Flexi seb.Uknya melakukan survey konten apa saja biasanya yang paling 

dicarl dan di download oleh pelanggan. Serta juga menyelenggarakan 

suatu ketjasarna dengan perusahaan penyedia konten untuk dapat 

memberlkan fasilitas konten yang lebih murah bagi pelanggan. 
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3. Divre II dan Divre III merupakan wilayah dengan potensi pasar terbesar. 

Kelemahan Flexi dengan pangsa pasar yang rendah di kedua Divre ini 

disebabkan karena terlambatnya migrasi frekuensi dari 1900 ke 800. 

Tetapi migrasi ini selesai pada awal tahun 2008, diharapkan jumlah 

pelanggan akan sernakin meningkat. Untuk mendukung hal tersebut dalam 

meraih pangsa pasar dl Divre ini, Flexi mengadakan promosi tarif murah. 

Selain itu, untuk menghindarinya berpindalmya pelanggan setelah promosi 

ini berakhir, sebaiknya Flexi juga terus menerus memperbaiki 

memperbaiki kualitas layanan, misalnya dengan penambahan infraslruktur 

BTS§ customer service yang cepat tanggap, dan tidak membanjiri 

pelanggan dengan SMS ildan. 

4. Sebagian besar pelanggan Flexi adalah pelanggan untuk produk pra bayar. 

Hal ini menyebabkan ketergantungan Flexi yang tinggi kepada produk pra 

bayar ini. Padahal, ARPU untuk pelanggan pasca bayar sebenamya lebih 

besar daripada ARPU pelanggan pra bayar. Untuk itu, sebaiknya Flexi 

melakukan strategi tersendiri untuk meningkatkan basis pelanggan pasca 

bayar. Salah satu eara yang dapat diambil adalah dengan memantau 

penggunaan pulsa dari pelanggan pra bayar yang potensial secara berkala. 

Bila ada pelanggan pra bayar yang setiap bulannya menghabiskan pulsa 

sampai dengan nilai tertentu, misalnya Rp 200.000, maka Flexi harus 

seeara ak:tif menawarkan kepada pelanggan tersebut untuk migrasi menjadi 

pelanggan pasca bayar. Flexi juga perlu melakukan edukasi kepada eaton 

pelanggan, keuntungan-keuntungan yang akan diperolah pelanggan bila 

menjarii pelaQggan pasca bayar, akan lebih besar daripada pelanggan pra 

bayar. 

5. Tekoologi CDMA2000 lxEV-DO yang memiliki kecepatan transfur data 

yang tinggi, mencapai 2,4 mega bit per detik (mbps), belum terlalu 

diperlukan. Hal tersebut dikarenakan selain tarif yaog masih lebih mahal, 

dengan layanan transfer data yang dimiliki Flexi saat ini pun, baru kurang 

dari 15% dari pelanggll11 Flexi yang memaofaatkaannya. Flexi yang 

menggunakan teknologi CDMA2000 lxRTT sebenarnya memiliki 
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kemampuan untuk layanan kecepatan transfer data sampai dengan 153 

kbps, llltapi saat ini layanan tersebut baru dibuka pad a kecepatan efektif 30 

hingga 70 kbps. Untuk itu, agar lebih memaksimalkan kualitas layanan 

transfer data tersebut yang digunakan untuk akses internet, Flexi sebaiknya 

membuka kecepatan layanan tersebut secara penuh sarnpai 153 kbps. 

Setalab kualitas membaik, perlu diadakan kembali edukasi kepada pasar 

perihal tarlf transfer data Flexi yang relatif lebih murah dan lebih cepat 

dibandingkan operator CDMA laiunya. Edukasi ini juga lebih digencarkan 

dengan membuka stand yang mengajarkan cara setting dan menggunakan 

akses internet melalui Flexi kepada pelanggan. 
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LAMP IRAN 

Lampiran A- Struktur OrganiSl!Si 

A.l Struktur Organisasi PT Telekomunikaai Indonesia, Tbk. 
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A.2 Strnktur Organisasi Divi.;;i Fixed Wireless Network (FWN) 

I EGMFWN I 
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Lampiran B- Perhitungan Bobot (Weigfll) Matriks IFAS dan EFAS 

Keterangan: 

• Berikut ini adalah tabel skala (derajat nilai) untuk menentukan satu variabel 

lebih penting dari variabellain. 

Skala Arti 

I Sangat kurang penting 

2 Kurang penting 

3 Rata-rata 

4 Penting 

5 Sangat Penting 
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B.l Perhitungan Bobot Matriks IF AS Flexi 
. --- ---- - ---- -- RUMnden 

--·- r-
Internal Strategic Factors 

Nilai 
Wc:ight 

I 2 3 4 s 6 7 8 9 Modus ---
Kekuatan (StrefJgths) 

Kemudahan untuk mendapatkan pinjaman modal I 5 l 5 l 2 l 2 l !.00 O.D3 

Mcmiliki r<~gam fitur layanan yang lebih banyak 5 s 5 5 4 4 4 5 4 5.00 0.13 ---
Memiliki pang.sa: pasar terbesar di industri teJekomunikasi CDMA di 

5 5 5 4 4 5 5 5 4 5.00 0.13 Indonesia (lebih dari 50%) 

Peran tekncdogi infonnasi untuk efislensi biaya dan pertumbuban bisnis 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4.00 0.10 

Sumber daya manusia yang kompeten dan berpengalaman 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4.00 0.10 

Budaya perusahaan yang mcndukung knowledge :sharing antar karyawan 4 4 3 4 4 4 4 4 5 4.00 0.10 

MemiJik.i. jaringan Jayanan tetekomunikasi COMA terluas di Indonesia 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5.00 0.13 

Kelemaban (Weaknesses) 

Kerergantungan terhadnp basis peJ:anggan pra bayar cukup tinggi 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4.00 0.10 -
TeJjadi tren pen unman jum1M Average Revenue Per User (ARPU) 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3.00 0,08 

Pangsa pasar yang rendah di wilay.ah Divre li dan Divre III 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3.00 0.08 -
Masih adanya drop call 4 l 2 l 1 l l 1 2 !.00 0.03 

Total Scores 39 I 
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B.2 Perhitungan Bobot Matriks EF AS Flexi 

External Strategk Factors Res onden Nilal 
Weight 

I 2 3 4 5 6 7 8 9 Modus -Peluang (Opportu11ities) 

Potcnsl pasar yang masih banyak untuk meningkatkan ju.mlah basis 
5 5 5 5 5 5 5 4 5 5.00 0.15 pelanggan (terutama di kawasan timur Indonesia) 

Semakin banyaknya pilihan telepon genggam dengan harga yang 
4 4 4 4 5 5 5 4 4 4.00 0.12 terjangkau 

-
·rren pengguna layanan telekomunikasi CDMAyang masili meningkat 4 4 4 4 4 5 4 4 5 4.00 0.12 

Meningkatkan basis pelanggan korporat 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3.00 0.09 

Pcrtumbuhan bisnis kontcn 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5.00 0.15 

Ancnmsn (Threats) 

Tarif GSM yang semakin murah l I 2 1 2 I l 4 2 1.00 0,03 

Persaingan tarif dengan operator CDMA Jain 3 2 2 3 2 2 3 4 2 2.00 0.06 

Belum menggunakan teknologi COMA2000 EV-DO 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3.00 0.09 -Ancaman !crisis ekonomi 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3.00 0.09 

Pertumbub:an jumlah pelanggan yang, lebih ren4ah dibanding operator 
4 3 3 2 2 3 3 4 4 3.00 0.09 CDMA!ain 

Total Scores 33 I 
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Lampiran C- Perbitungan Rating Matriks IF AS dan EFAS 

Keterangan: 

• Berikut ini adalah tabel skala ( derajat nilai) untuk menentukan kuat at au 

tidakuya suatu pemyataan. 

Skala Arti 

1 Sangat kurang kuat 

2 Kurangkuat 

3 Rata-rata 

4 kuat 

5 SangatKuat 
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C.l Perhilungan Rathtg Matriks IFAS Flexi 

Internal Strategic J?adors 
Re..'inonden Nilai 

I z 3 4 5 6 7 8 9 Modus 
Kekuatan (Sirengtlls) 

Kemudahan untuk mendapatkan pinjarnan modal 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3.00 

Memiliki ragam fitur layanan yang lebih banyak 5 4 5 5 4 4 4 5 4 4.00 

Memiliki pangsa pasar terbesnr di industri telekomunikasi COMA di 
4 4 5 4 4 5 5 5 4 4.00 Indonesia {lebili dari 50%) 

Peron teknolog! informasi untuk efisioosi biaya dan pertumbuhan bisnis 3 5 3 4 4 4 3 3 3 3.00 

Sumber daya manusia yang kompeten dan berpengalaman 5 3 4 3 4 3 4 3 3 3.00 

Budaya perusahaan yang mendukung; knowledge sharing antat karyawan 4 3 3 3 4 3 4 3 5 3.00 

Memilikijaringan layanan telekomunikasi CDMA terluas di Indonesia 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5.00 

Kelemahan (Weaknesses) 

Ketergantungao terhadap basts pelanggan pra bayar cukup tinggi 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3.00 

Terjadi tren penurunan jumiah Average Revenue Per User (ARPU) 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3.00 

Pangsa pasar yang rendah di wilayah Divre II dan Divre III 4 4 3 4 3 3 4 3 3 3.00 

Masih adanya drop call 3 I 3 I I I 2 I 3 1.00 

Total Faktor Internal 35 
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C.2 Perhitungan Rating Matriks EF AS Flexi 

External Strategic Factors 
Resoonden Nilai 

I 2 3 4 5 6 7 8 9 Modus 
Peluang (Opportunities) 

Potensi pasar yang masih banyak untuk meningkatkanjumlah basis 
5 5 5 5 5 5 5 4 5 5.00 pelanggan (terutama di kawasan timur Indonesia) 

Semakin banyaknya pilihan telepon genggam dengan harga yang 
4 4 4 4 5 5 5 4 4 4.00 terjan~au 

Tren pengguna layanan telekomunikasi COMA yang masih meningkat 3 4 3 3 4 5 4 3 5 3.00 

Meningkatkan basis pelanggan korporat 2 3 2 3 2 3 2 4 3 2.00 

Pertumbuhan bisnis konten 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4.00 

Ancaman (Threats) 

Tarif GSM yang semakin murah 2 I 2 I 2 2 I 3 2 2.00 

Persaingan tarif dengan operator COMA lain 3 2 2 3 2 2 3 4 2 2.00 

Belum menggunakan teknologi CDMA2000 EV -DO 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3.00 

Ancaman krisis ekonomi 2 3 2 2 4 2 2 3 3 2.00 

Pertumbuhanjumlah pelanggan yang lebih rendah dibanding operator 
4 3 3 2 2 3 3 4 4 3.00 CDMA lain 

Total Faktor Eksternal 30 
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