STRATEGI DAN ANALISIS PERSAINGAN

· ANALISIS INDUSTRI:

KEKUATAN YANG MEMPENGARUHI PERSAINGAN

Salah satu cara bermanfaat untuk memahami pesaing adalah lewat analisis industry. Definisi industry yang dipakai di sini adalah suatu kelompok perusahaan pembuat produk yang mirip satu dengan yang lain dan dapat saling dipertukarkan. Dalam industri apapun, persaingan bekerja menekan tingkat pengembalian modal yang di investasikan ke arah tingkat yang akan dinikmati dalam, apa yang disebut oleh ahli ekonomi, industri “bersaing secara sempurna”. Tingkat pengembalian modal yang lebih besar dari tingkat yang disebut tingkat persaingan akan merangsang masuknya modal dari pendatang baru maupun dari para pesaing yang telah ada saat ini menambah investasi. Tingkat pengembalian modal yang lebih kecil dari tingkat persaingan akan mengakibatkan mundurnya beberapa perusahaan pemain industridan menurunnya kegiatan dan persaingan.

Menurut Michael E. Poter dari Harvard University, salah seorang pakar terkemuka dalam strategi persaingan, terdapat lima kekuatan yang mempengaruhi persaingan dalam suatu industry, (lihat Gambar 10-1); ancaman dari pendatang baru; ancaman dari produk atau jasa pengganti, kekuatan tawar-menawar dari pemasok; leluatan tawar-manawar dari pembeli; dan persaingin kompetitif di antara anggota industry. Dalam industry seperti minuman ringan, farmasi, dan kosmetik, sifat alami dari kelima kekuatan tadi menghasilkan tingkat pengembalian modal yang menarik bagi para pesaing. Akan tetapi, tekanan dari salah satu kekuatan dapat membatasi tingkat laba yang diperoleh, seperti dibuktikan dengan kesulitan-kesulitan yang baru-baru ini dialami dalam industri computer pribadi dan semi konduktor.
· Ancaman Pendatang Baru

Pendatang baru bagi suatu industry membawa kapsitas baru, keinginan untuk ikut menikmati pangsa pasar dan meraih posisi, serta amat sering pendekatan baru untuk melayani kebutuhan pelanggan. Keputusan untuk menjadi pendatang baru dalam suatu industry sering kali disertai dengan komitmen besar yang menyangkut sumber daya. Pemain baru berarti bahwa harga akan ditekan serendah mungkin dan keuntungan dibuat kecil, akibatnya profitabilitas industry menurub. Porter menjadikan delapan sumber utama merupakan penghambat untuk masuk dalam industry, kehadiran atau ketidakhadirannya menentukan sejauh mana ancaman pendatang baru ndalam suatu industry.

Hambatan pertama, skala ekonomi, mangacu pada menurunnya biaya produk perunit saat volume absolute dari produksi meningkat per periode. Walaupun konsep skala ekonomi sering kali berkaitan dengan kegiatan manufaktur, keadaan ini juga berlaku untuk penelitian dan pengembangan, administrasi umum, pemasaran dan fungsi bisnis yang lain. Efesiensi Honda dalam litbang mesin, misalnya berasal dari dari banyaknya produk yang dihasikan pabrik ini, yang menampilkan berbagai mesin dengan bahan bakar bensin. Apabila perusahaan yang ada dalam suatu industri mencapai efisiensi yang signifikan, hal ini menjadi sulit bagi pendatang baru potensial untuk menjadi kompetitif.

Diferensiasi produk, yang merupakan hambatan besar kedua, adalah sejauh mana suatu produk dianggap unik, dengan kata lain apakah produk itu merupakan suatu komoditi atau bukan. Tingkat tinggi diferensiasi produk dan loyalitas merek, dapat merupakan hasil dari atribut fisik produk atau dari komunikasi pemasaran yang efektif. “menaikan mistar” yang harus dilewati oleh calon pemain dalam industri. Misalnya, para manajer di cabang G.D Searle Monsanto, mencapai diferensiasi dan menegakan hambatan dalam industri pemanis buatan ketika perusahaan ini memaksakan bahwa logo serta merek dagangnya, pusaran berwarna merah dan putih, tertera di kaleng minuman ringan diet.

Hambatan ketiga memasuki industri berkaitan dengan kebutuhan akan modal. Modal dibutuhkan tidak hanya untuk fasilitas manufaktur (modal tetap) tetapi juga untuk membiayai litbang, periklanan, penjualan dan servis di lapangan, kredit kepada pelanggan, dan sediaan (modal kerja). Modal dalam jumlah besar diperlukan dalam industri seperti farmasi, computer, mainframe, kimia dan pemurnian mineral merupakan hambatan besar untuk masuk.

Hambatan keempat untuk memasuki industri adalah biaya peralihan pada pembeli untuk perubahan pemasok dan produk. Hal ini termasuk pelatihan ulang, biaya peralihan pelengkap, biaya mengevaluasi sumber baru, dsb. Biaya yang dirasakan oleh pelanggan untuk beralih ke produk pesaing yang baru mungkin menghadirkan hambatan yang sulit diatasi sehingga mencegah pendatang baru dalam industri mencapai sukses. Sebagai contoh, instalasi dasar Microsoft yang sangat besar untuk system dan aplikasi pengoprasian PC menjadi hambatan masuk yang berat.

Hambatan kelima untuk memasuki industri adalah akses pada saluran distribusi. Kalau saluran distribusi sudaj penuh, biaya untuk masuk mahal, atau tidak tersedia, biaya untuk memasuki industri naik berlipat ganda, karena pendatang baru harus menciptakan dan mendirikan saluran yang baru. Beberapa perusahaan di Negara barat menghadapi hambatan ini di Jepang.

Kebijakan pemerintah seringkali menjadi penghambat yang besar. Dalam berbagai kasus, pemerintah secara absolute akan menghambat masuknya pendatang baru. Hal ini terjadi di sejumlah industri, khususnya industri dengan kategori pendapatan rendah, menengah bawah dan menengah atas yang dirancang sebagai industri nasional oleh pemerintah masing-masing.

Di banyak kasus, perusahaan-perusahaan Jepang yang berada di industri yang terproteksi ini mulai menjadi pesaing utama di industrinya. Sebagai contoh, Komatsu adalah perusahaan lokal yang lemah ketika Caterpillar mengumumkan ketertarikannya untuk masuk ke pasar Jepang. Komatsu diberi proteksi selama dua tahun oleh pemerintah Jepang, dan sekarang merupakan perusahaan peralatan untuk memindahkan tanah nomor dua di dunia. Saat ini Cina mensyaratkan investor asing di banyak industri untuk bergabung dengan mitra lokal dan investasinya di Cina. Misalnya di industri telekomunikasi tidak mungkin berinvestasi di Cina tanpa ada mitra lokal.

Perusahaan yang sudah mantap juga menikmati keunggulan biaya yang tidk tergantung pada skala ekonomi yang menjadi hambatan untuk memasuki industry. Akses pada bahan baku, lokasi menguntungkan, dan subsidi pemerintah merupakan bebrpa contoh perwujudannya.

Akhirnya, reaksi pesaing yang diharapkan dapat menjadi hambatan untuk memasuki industry. Bila pendatang baru mengharapkan pesaing yang sudah ada sekarang memberikan respon yang sangat kuat terhadap pendatang yang masuk, harapan mereka terhadap imbalan untuk masuk ke dalam industry pasti akan terpengaruh. Keyakinan pesaing potensial bahwa memasuki suatu industry atau pasar pasti bukan pengalaman yang menyenangkan mungkin menjadi rintangan yang kuat. Bruce Henderson, mantan presiden Boston Consulting Group, menggunakan istila “brinkmanship” untuk menggambarkan pendekatan yang direkomendasikan untuk merintangi masuknya persaingan. Brinkmanship muncul ketika pemimpin industry meyakinkan pesaing potensial bahwa usaha apapun untuk memsauki pasar akan dihadapi dengan respon yang kuat dan tidak menyenangkan.

G.D.Searle menggunakan “ketersudutan” “brinkmanship”, terutama penurunan harga, untuk merintangi pesaing memasuki pasar pemanis buatan rendah kalori ketika hak paten Nutrasweet berakhir. Di akhir tahun 1989, Systse T.Kuipers, seorang manajer pemasaran di Holland Sweetener Company, mengeluh bahwa “ini adalah pertempuran brutal dan semua pihak menderita kerugian. [Manajer Nutrasweet] menyerang habis-habisan bahkan seandainya mereka harus memberikan produk secara gratis.” Dalam pandangan Kuiper, Taktik Nutrasweet menurunkan harga besar-besaran mempunyai “tujuan tunggal berupa menjauhkan pesaing dari pasar.” Sebenarnya, beberapa produsen dari Eropa telah mengundurkan diri dari bisnis, membuktikan bahwa kebijakan “brinkmanship” Nutrasweet merupakan reaksi kompetitif yang efektif untuk mengancam pendatang baru.

· Ancaman Produk Pengganti


Kekuatan kedua yang mempengaruhi persaingan dalam suatu industry adalah ancaman produk pengganti. Ketersediaan produk pengganti member batas pada harga yang dapat ditentukan oleh pemimpin pasar dalam suatu industry, harga yang tinggi dapat memicu pembeli beralih ke produk pengganti.


Misalnya, G.D.Searle menikmati laba penjualan dari merek Nutrasweet nyaris monopoli dari pemanis ‘aspartame berkat perlindungan hak paten dan reputasi yang baik mengenai mutu dan kemanan. Ketika masa hak paten itu berakhir di seluruh dunia (hak paten di A.S berakhir di bulan desember 1992), Nutrasweet terpakasa harus menurunkan harga untuk melestarikan pangsa pasar. Di samping menghadapi ancaman dari aspartame generic, generassi baru dari pemanis buatan sudah bersiapa-siap untuk tinggal landas. Salah satu produk, sucralose buatan Johnson & Johnson, menawarkan keuntungan periode kadaluarsa yang lebih panjang dibandingkan aspartame. Utuk pertama kali, ancaman produk pengganti menghadirkan kekuatan kompetitif negative yang signifikan bagi Nutrasweet.

· Kekuatan Tawar-Menawar Pemasok

Bila pemasok mempunyai daya tuas yang cukup banyak atas perushaan industry, mereka dapat menaikan harga cukup signifikan untuk mempengaruhi kemampuan organisasi pelanggan untuk menghasilkan laba. Beberapa factor memengaruhi daya tawar pemasok;

1) Pemasok akan mempunyai keunggulan bila mereka besar dan jumlahnya relatif sedikit.

2) Kalau produk dan jasa pemasok merupakan masukan penting bagi perusahaan industry, atau terdiferensiasi, atau menanggung biaya pengalihan, pemasok akan mempunyai tuas yang besar atas pembeli.

3) Pemasok akan menikmati kekuatan tawar-menawar bila bisnis mereka tidak terancam oleh produk alternatif.

4) Pemauan dan kemampuan pemasok untuk dan mengembangkan produk dan merek mereka sendiri bila mereka tidak mampu mendapatkan persyaratan yang memuaskan dari pembeli industry yang mempengaruhi kekuatan mereka.

· Kekuatan Tawar-Menawar Pembeli

Tujuan akhir dari pelanggan industry adalah membayar harga serendah mungkin untuk memperoleh produk atau jasa yang dipergunakannya sebgai masukan. Biasanya minat paling besar dari pembeli terpenuhi bila mereka dapat menurunkan kemampuan menghasilkan laba dalam industry pemasok. Kondisi-kondisi berikut adalah dimana pembeli dapapt mempunyai kelebihan kekuatan atas pemasok:

1) Membeli dalam jumlah besar sehingga perusahaan pemasok tergantung pada bisis pembeli agar dapat bertahan fidup.

2) Ketika produk pemasok dipandang sebagai komoditi, artinya sebgai produk standar atau tidak terdiferensiasi, pembeli menekan harga dalam tawar-menawar, karena banyak perusahaan dapat memenuhi kebutuhan mereka.

3) Produk atau jasa industry pemasok mewakili bagian yang signifikan dari biaya perusahaanpembeli.

4) Kemauan dan kemampuan untuk melakukan integrasi ke hulu.

Contoh Nutrasweet mengilustrasikan positif dan negative dari kedinamisan antara pembeli dan penjual. Perusahaan pembotolan minuman ringan seperti PepsiCo dan Coaca-Cola adalah pembeli Nutrasweet yang utama, yang merupakan bahan baku paling mahal dalam minuman ringan diet. Ketika hak paten Nutrasweet habis, kekuatan tawar-menawar raksasa minuman ringan ini akan naik dengan mencari harga yang jauh lebih murah bagi bahan baku kunci ini. Walaupun pabrik minuman ringan membeli dalam jumlah besar, Nutrasweet dipakai dalam lebih dari 5000 macam produk – suatu fakta yang mengurangi kekuatan pembeli dengan memperkecil daya tuas (leverage) yang berkaitan dengan hilangnya satu atau beberapa pembeli. Sebaliknya, kekuatan embeli Coca-Cola juga diperkuat karena perusahaan ini juga telah mengembangkan dan mempetenkan pemanis rendah kalorinya sendiri.

· Rivalitas Antar Pesaing

Rivalitas antar perusahaan mangacu pada semua tindakan yang diambil oleh perusahaan dalam industry untuk memperbaiki posisis mereka masing-masing dan memperoleh keunggulan atas para pesaingnya. Di sini termasuk hal-hal seperti persaingan harga, pertempuran iklan, penetapan posisis produk, dan usaha melakukan diferensiasi. Sejauh persaingan diantara perusahaan memperbaiki kemampuan menghasilkan laba dari industry dan mendorong stabilitas industry, kekuatan itu bersifat positif. Sejauh persaingan itu menurunkan harga dan oleh karena itu menurunkan kemampuan menghasilkan laba dan menciptakan ketidakstabilan dalam industry, itu merupakan factor negative. Beberapa factor dapat menciptakan persaingan yang kektat:

1) Kalau suatu industry sudah memasuki fase dewasa, perusahaan akan memfokuskan pada bagian pasar dan cara merebut bagian pasar dengan mengorbankan perusahaan lain.

2) Industri dengan karakteristik biaya tetap yang tinggi selalu mendapat tekanan untuk mempertahankan produksi pada kapasitas puncak untuk menutupi biaya tetap. Kalau sudah terjadi akumulasi kapasitas berlebihan dari industry, kekuatan untuk mengisi kapasitas akan menekan ke bawah harga-dan kemampuan menghasilakan laba turun. 

3) Kurangnya diferensiasi atau tidak adanya biaya pengalihan yang mendorong pembeli untuk memperlakukan produk atau jasa sebagai komoditi dan mencari harga paling baik. Sekali lagi, terdapat tekanan ke bawah pada harga dan kemampuan menghasilkan laba.

4) Perusahaan dengan kepentingan strategic yang tinggi untuk meraih sukses dalam suatu industry pada umumnya mengalami destabilisasi, karena mereka bersedia menerima laba amat rendah yang tidak masuk akal, untuk memantapkan diri, mempertahankan posisi, atau memperluas.

PERSAINGAN GLOBAL DAN KEUNGGULAN KOMPETITIF NASIONAL

Konsekuensi yang tidak dapat dihindarkan dari perluasan kegiatan pemasaran global adalah tumbuhnya persaingan global. Dalam beberapa industri, perusahaan global merupakan faktor kritis yang mempengaruhi sukses. Dalam beberapa industri, perusahaan global praktis menyisihkan semua perusahaan lain dari pasar mereka. Sebuah contih dari fenomena ini adalah Industri deterjen dengan tiga buah perrusahaan-Colgate, Unilever, dan Procter dan Gamble (P&G)-mendominassi pasar deterjen dunia yang jumlahnya semakin besar, termasuk Amerika Latin dan Kawasan Pasifik. Karena banyak perusahaan dapat membuat deterjen bermutu tinggi, nama merek yang kuat dan keahlian pemasaran menjadi sumber keunggulan persaingan global yang melimpahi persaingan lokal dari satu pasar ke pasar  yang lain.

Persaingan dalam industri mobil juga semakin sengit atas dasar global. Sebagian alasan dari sukses awal dari pabri mobil asing di Amerika Serikat adalah keengganan atau ketidak mampuan pabrik mobil A.S. Untuk mendisain dan membuat mobil kecil, yang tidak mahal dan bermutu tinggi. Penolakan pabrik mobil A.S. ini didasarkan pada pemikiran ekonomi produksi mobil. Semakin besar mobilnya, semakin tinggi harganya. Dengan rumus ini, mobil kecil berarti unit laba yang didapat juga semakin kecil. Oleh karena itu, Pabrik mobil A.S. mengabaikan permintaan yang semakin besar di pasar A.S. akan mobil yang lebih kecil-kasus klasik dari etnosentris dan kecadokan manajemen. Patut diperhatikan pula bahwa inovasi yang signifikan dan keunngulan tekhnis, termasuk ban radial, rem, antilock, dan fuel injection, juga berasal dari Eropa dan Jepang. Airbag merupakan pengecualian khusus.

Inovasi besar lainnya di industri mobil yang telah penyebarannya ke seluruh industri  merupakan inovasi yang revolusioner dari manufaktur lain yang pertama kali diperkenalkan di Toyota. Ini merupakan cara perancangan dan pembuatan mobil secara radikal berbeda sehingga secara dramatis pula telah mengurangi biaya dan meningkatkan mutu. Revolusi manufakktur yang ramping ditemukan di Jepang dan member perusahaan mobil Jepang keunggulan yang mempesonakan di pasar dunia : harga yang lebih rendah dan mutu yang lebih tinggi,. Sesungguhnya, manufaktur yang ramping  menggantikan produksi missal dalam cara yang sama produksi missal juga menggantikan produksi berdasarkan keahlian, dan untuk alasan yang sama : Meningatkan mutu dan secara dramatis mengurangi biaya. Saat ini, perusahaan-perusahaan yang tidak ahli dalam bidang seni dan ilmu manufaktur yang ramping tidak akan bertahan lama di industry mobil.

Pengaruh dari persaingan global amat menguntungkan konsumen di seluruh dunia. Dalam dua contoh yang disebut diatas mengenai deterjen di Amerika Tengah, harga turun dengan seba akibat persaingan global. Di Amerika Serikat perusahaan asing menyediakan produk mobil bagi konsumen dengan karakteristik harga dan performa yang sesuai dengan keinginan mereka.seandainya mobil impor dengan ukuran lebih kecil dan harga yang lebih rendah tidak tersedia,kemungkinan besar pabrik mobil di Detroit tidak akan membuat produk yang setara demikian cepat. Pernyataan mengenai mobil di Amerika serikat berlaku untuk setiap kelas produk de seluruh Dunia. Persaingan global memperluas macam produk dan meningkatkan kemungkinan konsumen akan memperoleh apa yang mereka inginkan.

Ketika sebuah perusahaan di bagian dunia lain menawarkan produk konsumen yang lebih baik dengan harga yang lebih rendah, perusahaan ini menghentikan hubungan dengan pemasok local. Kecuali pemasok domestic ini akan dapat menciptakan nilai yang baru dan menemukan pelanggan yang baru, pekerjaan dan kehidupan karyawannya terancam. Efek social dari pengaruh-pengaruh ini sering mendorong respons politik yang mendestabilisasi lingkungan bisnis. Pebisnis dan pembuat kebijakan di Pemerintah sedang mencoba lebih memahami factor-faktor yang membuat Negara tertentu lebih untung (lebih rugi) menempatkan sebuah perusahaan dalam industry khusus. Pebisnis ingin memahami bagaimana memilih lokasi untuk kegiatan-kegiatan mereka yang memberi mereka keunggulan kompetitif. Pemerintah ingin tahu apakah mereka seharusnya campur tangan dalam lingkungan bisnis, dan jika iya, bagaimana.

Dalam bagian ini pertanyaan berikut akan dipertimbangkan : mengapa Negara tertentu adalah cocok sebagai kegiatan industry tertentu? Mengapa, misalnya, Amerika serikat merupakan pangkalan untuk persaingan dalam computer pribadi, perangkat lunak, kartu kredit, dan film bioskop? Mengapa German merupakan pusat demikian banyak dalam mesin cetak, bahan kimia dan mobil mewah? Mengapa demikian banyak pemimpin dalam industri farmasi, permen coklat/kembang gula, dan perusahaan perdagangan terletak di Swis? Mengapa pemimpin Dunia dalam barang-barang elektronik konsumen berasal dari Jepang? 

Menurut Michael E. Porter, ada atau tidaknya atribut tertentu setiap Negara mempengaruhi perkembangan industri. Porter menjelaskan atribut-atribut ini – kondisi factor, kondisi permintaan, industry terkait dan industri pendukung, struktur dan persaingan perusahaan – dalam bentuk belah ketupat Negara ( national diamons), lihat gambar 10: belah ketupat itu menggambarkan lingkunga dimana perusahaan-perusahaan bersaing dalam industry global mereka.
· Kondisi Faktor

Kondisi faktor mengacu pada anugerah sumber daya yang ada di suatu Negara. Faktor ini di ciptakan atau diwariskan, lima kategori : sumber daya manusia, sumber daya fisik, sumber daya pengetahuan, sumber daya modal, dan infrastruktur. 
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· Sumber Daya Manusia

Jumlah tenaga kerja yang tersedia, keterampilan yang dimiliki oleh tenaga kerja ini, tingkat upah dan modal kerja secara keseluruhan dari tenaga kerja secara bersama-sana membentuk faktor-faktor sumber daya manusia suatu Negara. Negara yang memiliki banyak tenaga kerja dengan upah rendah jelas mempunyai keunggulan dalam memproduksi produk yang memerlikan keterampilan rendah, padat karya. Sebaliknya, Negara seperti itu biasanya mempunyai kekurangan kalau bicara mengenai produksi produk canggih yang memerlukan tenaga kerja dengan keterampilan tinggi, yang mampu bekerja tanpa supervisi ketat. 

· Sumber Daya Fisik
Ketersediaan, mutu, jumlah, dan harga lahan, air, mineral, dan sumber daya alam yang lain menentukan sumber daya fisik suatu Negara. Ukuran dan lokasi suatu Negara juga termasuk dalam kategori ini, merupakan pertimbangan strategik. Faktor-faktor ini jelas merupakan keunggulan atau kekurangan yang penting bagi industri yang tergantung pada sumber daya alam. 

· Sumber Daya Pengetahuan

Adanya penduduk yang signivikan dengan pengetahuan, teknik, dan pengetahuan yang berkaitan dengan pemasaran dalam suatu Negara berarti bangsa itu dikaruniai dengan pengetahuan sumber daya pengetahuan. Adanya faktor-faktor ini biasanya merupakan fungsi dari sejumlah fasilitas penelitian dan Universitas, milik pemerintah maupun swasta, yang beroperasi di Negara tersebut. Faktor-faktor ini penting untuk suksesnya produk dan jasa yang canggih,serta melakukan bisnis dalam pasar yang canggih. Faktor-faktor ini berkaitan langsung dengan kepemimpinan Jerman dalam bidang kimia ; selama 150 tahun Jerman merupakan Universitas bagi pusat program kimia, jurnal ilmiah tingkat lanjut, dan program magang ( bekerja sambil belajar ). 

· Sumber Daya Modal

Ketersediaan, jumlah, biaya, dan tipe modalyang tersedia bagi industry dalam suatu Negara berbeda dari Negara lain. Tingkat tabungan, sukku bunga, undang-undang pajak, dan defisit pemerintah dari suatu Negara, mempengaruhi ketersediaan semua dari faktor ini. Keunggulan industry dari biaya modal, yang rendah versus industry yang terletak di Negara yang relative dengan biaya tinggi sering kali tidak dapat bertahan di pasar dengan biaya modal yang rendah dapat mempertahankan harga yang rendah. Perusahaan yang harus membayar biaya modal yang tinggi sering kali tidak dapat beertahan di pasar tempat persaingan datang dari Negara dengan biaya modal yang rendah. Perusahaan dengan biaya modal yang rendah dapt mempertahankan harga yang rendah dan memaksakan perusahaan yang membayar biaya tinggi menerima tingkay pengembalian investasi yang rendah atau harus keluar dari industry. Globalisasi pasar modal dunia sedang mengubah cara penyebaran modal. Para investor sekarang dapat menempatkan modal mereka ke Negara atau pasar dengan resiko/pengembalian terbaik. Perusahaan global yang menempatkan modal di tempat yang terbaik meningkat, daripada beroperasidi Negara yang mana modal merupakan sesuatu yang langka dan mahal.
· Sumber daya infrastruktur

Sumber daya infrastruktur. Infrastruktur termasuk system perbankan Negara yang bersangkutan, system perawatan kesehatan, system transportasi, system komunikasi, dan ketersediaan dan biaya uintuk menggunakan berbagai system tadi. Semakin canggih industry semakin tergantung pada infrastruktur maju agar dapat sukses.

· Faktor Dasar versus yang Sudah Maju

Faktor dapat diklasifikasikan lebih lanjut baik sebagai faktor dasar, seperti sumber daya alam da tenaga kerja, atau faktor yang sudah maju, seperti pendidikan tinggi personil perusahaan dan infrastruktur komunikasi data modern. Faktor dasar tidak ditunjukan pada keunggulan kompetitif yang dapat bertahan selamanya. Sebagai contoh, tenaga kerja yang murah merupakan keunggulan dari Negara yang bersifat sementara sehingga terus berkuranng karena perbaikan ekonomi suatu Negara dan kenaikan pendapat rata-rata nasional dibandingkan dengan Negara lain. Faktor yang sudah maju yang menjurus pada keunggulan kompetitif yang dapat bertahan lam lebih langka dan membutuhkan investasi pendukung. Sebagai contoh, ada angkatan kerja yang terlatih member itali suatu dasar keunggulan kompetitif yang dapat bertahan lama di industry ubin Itali.

· Faktor Generasi versus Spesialisasi

Kategori lain dari perbedaan faktor adalah antara faktor generalisasi, seperti system jalan raya yang sudah maju, dan faktor spesialisasi seperti system pendidikan terfokus. Faktor generalisasi merupakan preseden yang dibutuhkan bagi keunggulan kompetitif; namun, keunggulan yang dapat bertahan lama membutuhkan faktor pengembangan yang terspesialisasi. Sebagai contoh, keunggulan kompetitif dari industry robotika Jepang didukung olrh kursus dan program penyuluhan universitas robotika uang meluluskan siswa dengan caliber tertinggi dibidang keahlian robotic.

Keunggulan kompetitif juga dapat diciptakan secara tidak langsung oleh Negara-negara yang mempunyai faktor yang tidak menguntungkan. Sebagai contoh, tidak adanya tenaga kerja yang sesuai dapat memaksa perusahaan untuk mengembangkan bentuk-bentuk mekanisasi yang memberikan suatu keunggulan bagi perusahaan-perusahaan yang berada di Negara itu. Kelangkaan bahan baku dapat memotivasi perusahaan untuk mengembangkan bahan baku yang baru. Sebagai contoh, Jepang yang menghadapi kelangkaan bahan baku, mengembangkan sebuah industry keramik yang menuntun dunia pada inovasi.

· Kondisi Permintaan

Sifat kondisi permintaan di Negara asal bagi produk dan jasa perusahaan atau industry penting, karena hal ini menentukan tingkat dan sifat perbaiakn serta inovasi oleh perusahaan dalam Negara itu. Ini merupakan faktor-faktor yang melatih perusahaan untuk bersaing di kelas dunia, atau gagal mempersiapkan secara memadai untuk bersaing di pasar global. Tiga karakteristik dari permintaan di Negara semdiri yang penting bagi keunggulan kompetitif: (1) komposisi permintaan di Negara sendiri, (2) ukuran dan pola pertumbuhan permintaan di Negara sendiri, dan (3)cara permintaan di Negara sendiri menarik produk dan jasa Negara itu ke pasar luar negeri.

Komposisi permintaan di Negara sendiri menentukan bagaiman perusahaan menerima, menginterprestasikan, dan memberi reaksi pada kebutuhan pembeli. Keunggulan bersaing dapat dicapai kalu permintaan di Negara sendiri memberikan gambaran yang lebih baik mengenai kebutuhan pembeli, lebih awal daripada yang disediakan oleh pesaing luar negeri. Keunggulan ini bertambah bila tekanan pembeli di Negara sendiri membuat perusahaan melakukan inovasi dengan cepat dan sering. Dasar dari keunggulan ini adalah kenyataan bahwa kalau perusahaan lebih sensitive pada dan lebih responsive pada permintaan di Negara sendiri dan bila permintaan itu mencerminkan atau mengantisipasi permintaan dunia.

Ukuran dan pola pertumbuhan permintaan di Negara sendiri adalah penting hanya bila komposisi permintaan di Negara sendiri canggih dan mengantisipasi permintaan di luar negeri. Pasar di Negara sendiri yang besar memberikan peluang untuk mencapai skala ekonomi dan belajar sambil menangani pasar yang menyenangkan dan sudah dikenal. Terdapat kekurangan pengertian mengenani keharusan mengenai investasi dalam fasilitas produksi yang bersekala besar dan program litbang yang mahal, kalau pasar domestik cukup besar untuk menyerap kapasitas yang bertambah. Bila permintaan di Negara sendiri secara akurat mencerminkan atau mengantisipasi permintaan dari luar negeri, dan bila perusahaan tidak merasa puas melayani pasar dalam negeri, adanya fasilitas dan program berskala besar akan merupakan keunggulan dalam persaingan global. 

Pertumbuhan pasar dalam negeri yang cepat merupakan insentif lain untuk menginvestasukan dalam dan mengadopsi teknologi baru yang lebih cepat,dan membangun fasilitas yang besar dan efissien. Contoh paling baik dari keadaan ini adalah Jepang, dengan pertumbuhan pasar dalam negeri yang cepat memberikan insentif bagi perusahaan Jepang untuk melekukan investasi besar-besaran dalam fasilitas otomasi modern. Permintaan di Negara sendiri lebih awal, terutama bila hal itu mengantisipasi permintaan internasional, memberikan keunggulan pada perusahaan local untuk memantapkan diri dalam industry lebih cepat dari pada pesaing dari luar negeri. Hal yang sama pentingnya adalah kejenuhan pasara lebih awal, yang memberikan tekanan pada perusahaan untuk memperluas ke pasar internasional dan melakukan inovasi. Kejenuhan pasar terutama penting bila bersamaan dengan pertumbuhan cepat dalam pasar luar negeri.

Cara produk dan jasa dari suatu Negara ditarik ke luar negeri merupakan aspek ketiga dari kondisi permintaan. Isunya adalah apakah rakyat dan bisnis suatu Negara pergi ke luar negeri dan kemudian menimbulkan permintaan akan produk dan jasa di Negara kedua itu. Misalnya, ketika pabrik mobil A.S. mendirikan pabrik di luar negeri, industry suku cadang menyusul. Keadaan itu juga terjadi untuk industry mobil Jepang. Setelah perusahaan mengikuti gerakan itu. Demikian pula,ketika permintaan akan jasa perusahaan rekayasa A.S. meroket setelah Perang Dunia II, perusahaan-perusahaan itu pada waktunya menimbulkan permintaan akan peralatan konstruksi barat dari A.S. hal ini menyediakan kekuatan pendorong bagi Caterrpillar untuk mendirikan operasi di luar negeri.

Isu yang bersangkutan adalah apakah bangsa asing datang ke suatu ngara untuk pelatihan, bersenag-senang, bisnis, atau riset. Setelah kembali ke negaranya semdiri, kemingkinan mereka menimbulkan permintaan akan produk dan jasa yang sudah mereka kenal ketika berada di luar negeri. Pengaruh yang sama dapat berasal dari hubungan professional, ilmuwan, dan politik antar bangsa. Mereka yang terlibat dalam hubungan ini mulai membuat permintaan akan produk dan jasa dari pemimpin yang diakui.

Ini merupakan keadaan yang saling mempengaruhi dari kondisi permintaan yang menghasilkan keunggulan bersaing. Hal yang mempunyai kepentingan khusus adalah kondisi yang mengarah pada insentif awal dan terus menerus untuk melakukan investasi dan inovasi, serta persaingan kontinu dalam pasar yang semakin canggih.

· Industri Terkait dan Pendukung

Kehadiran industri yang bersaing secara internasional dalam suatu Negara dalam bidang yang berkaitan dengan, atau langsung mendukung, industri lain, dapat memberikan keunggulan bersaing pada industri tadi. Industry pemasok secara internasional menyediakan input ke industri hilir yang secara internasional juga akan menjadi bersaing dalam arti harga, dan mutu. Akses merupakan suatu fungsi pendekatan dalam arti jarak fisik dan kesamaan budaya. Bukan input itu sendiri yang memberikan keuntungan, melainkan kontak dan koordinasi dengan pemasok-peluang untuk menyusun rangkaian nilai ssehingga hubungan dengan pemasok dioptimalkan. Peluang ini pada umumnya tidak tersedia bagi perusahaan asing.

Keuntungan serupa bertambah kalau di Negara tersebut terdapat industry yang saling berkaitan dan bersaing secara internasional. Kesempatan terbuka untuk koordinasi dan berbagi kegiatan rangkaian nilai. Sebuah contoh yang jelas dari kesempatan untuk berbagi diantara pabrik perangkat keras computer dan pengembangan perangkat lunak. Industry terkait juga menciptakan peluang untuk “menarik keluar dari kesulitan” seperti yang pernah diuraikan di depan. Penjualan computer A.S. di luar negeri menciptakan permintaan akan perangkat lunak buatan Microsoft dan perusahaan A.S. lainnya. Porter mencatat bahwa perkembangan industry farmasi di Swiss sebagian mungkin disebabkan ole adanya industry bahan kimia sintesis yang besar di Swiss; penemuan pengaruh penyembuhan dari bahan kimia pada saatnya mengarah pada pengembangan perusahaan farmasi.

· Strategi, Struktur, dan Persaingan Perusahaan

Perbedaan dalam gaya manajemen, keterampialan mengorganisasikan, dan perspektif strategis menciptakan keunggulan dan kerugian untuk perusahaan yang bersaing di berbagai tipe industri, seperti juga perbedaan dalam intensitas persaingan domestik. Di Jerman, misalnya, struktur perusahaan dan gaya manajemen cenderung bersifat hierarkis. Manajer harus berlatar belakang teknik dan sukses menangani industri dengan struktur disiplin yang tinggi, seperti kimia, dan mesin dengan akurasi tinggi. Di perusahaan Italia, sebaliknya, cenderung tampak seperti, dan dijalankan seperti, bisnis keluarga kecil yang menekankan pada penyesuaian produk pesanan dari pada produk standar, ceruk pasar, dan fleksibelitas yang cukup besar untuk memenuhi permintaan pasar.

 Pasar modal dan sikap terhadap investasi merupakan bagian dari lingkungan nasional yang penting. Sebagai contoh, mayoritas saham yang di pegang oleh perusahaan publik A.S. dimiliki oleh lembaga investor seperti pembiayaan bersama dan perencanaan pensiun. Pera investor ini akan membeli dan menjual saham untuk mengurangi resiko dan menaikan pengembalian, dari pada terlibat dalam suatu oprasi perusahaan. Investor-investor yang sangat gesit ini mendorong para manajer untuk beroprasi dalam jangka pendek yang memfokuskan pada hasil tiga bulanan atau tahunan. Struktur pasar modal yang luwes akan menyediakan dana bagi bagi industri-industri yang baru tumbuh dan dengan cepat memperluas pasar yang diharapkan akan memberikan pengembalian yang cepat. Di samping itu, pasar modal A.S. tidak mendorong industri yang lebih dewasa yang ROI-nya lebih rendah dan dibutuhkan kesabaran untuk mencari inovasi baru. Banyak Negara lain mempunyai orientasi yang berlawanan. Sebagai contoh, di Jepang, bank menyediakan jasa perbangkan lainnya yang menguntungkan. Bank-bank ini menggunakan pandangan jangka panjang dari pada pasar bursa dan kurang memperhatikan hasil jangka pendek.

Mungkin pengaruh paling kuat pada keunggulan bersaing berasal dari persaingan domestik.  Persaingan domestik membuat industri tetap dinamik dan terus-menerus memberi tekanan pada perbaikan dan inovasi. Persaingan lokal memaksa perusahaan mengembangkan produk baru, memperbaiki produk yang sudah ada, menurunkan biaya dan harga, mengembangkan teknologi baru, dan memperbaiki mutu serta pelayanan. Intensitas persaingan dengan perusahaan asing tidak demikian kuat. Pesaing domestik harus saling bertempur bukan hanya demi pangsa pasar, tetapi juga demi karyawan berbakat, terobosan litbang, dan prestise di pasar negara sendiri. Akhirnya, persaingan domestik yang kuat akan mendorong perusahaan untuk mencari pasar internasional untuk mendukung perluasan dalam skala dan investasi litbang seperti ditunjukan oleh Jepang. Tidak adanya persaingan domestik yang signifikan akan menimbulkan perasaan puas diri dalam perusahaan di pasar negara sendiri dan menyebabkan mereka tidak memiliki daya saing di pasar dunia.

Yang penting bukan jumlah pesaing domestik, tetapi intensitas persaingan dan mutu dari pesaing yang menyebabkan perbedaan. Yang penting juga bahwa adanya tingkat yang cukup tinggi dalam pembentukan bisnis baru untuk menciptakan pesaing baru dan menjaga jangan sampai perusahaan lama menjadi nyaman dengan posisi, produk, dan jasa mereka. Seperti sudah disebut diatas dalam diskusi mengenai kekuatan yang membentuk persaingan induatri, pendatang baru membawa persepektif baru dan metode baru. Yang tidak dikenali oleh perusahaan yang sudah lama berdiri.

Dua unsur akhir yang harus diperhatikan dalam evaluasi keunggulan bersaing nasional adalah kesempatan pemerintah.
· Kekuatan Lain yang Berperan dalam Belah Ketupat  EWE33(Diamond)  

Dua elemen tambahan lainya dari model Porter menjadi pertimbangan dalam mengevaluasi keunggulan kompetitif suatu negara, yaitu kesempatan dan pemerintah. sebagai tambahan, terdapat kekuatan non-pasar ( nonmarket forces ) yang merupakan bagian dari lingkungan dan harus di pertimbangkan sebagai ekspansi atau tambahan bagi pemerintah dan kesempatan.
· Kesempatan (Chance )

Kesempatan memainkan peranan dalam membentuk lingkungan bersaing, kesempatan adalah peristiwa yang terjadi di luar kendali perusahaan, industri, dan biasanya pemerintah. Dalam kategori ini termasuk hal-hal seperti perang dan pasca perang, terobosan besar dalam teknologi, penggeseran dramatis yang tiba tiba terjadi dalam biaya faktor atau biaya masukan, seperti krisis minyak, perubahan dramatik dalam kurs mata uang, dan sebagainya.

Kesempatan penting karena membuat terputusnya teknologi yang membuat negara dan perusahaan yang belum memiliki daya saing melakukan lompatan untuk melampaui pesaing lama untuk menjadi bersaing-bahkan menjadi pemimpin-dalam industri yang sudah berubah. Misalnya, perkembangan microelektronik membuat banyak perusahaan Jepang mengungguli perusahaan Amerika dan Jerman dalam industri yang secara tradisional didasarkan pada teknologi elektromekanik yang Didominasi oleh Amerika dan Jerman.

Dari persepektif sistemik, peranan kesempatan terletak pada fakta bahwa peristiwa itu mengubah kondisi dalam” belah ketupat” pada gambar 10.2. Bangsa yang memiliki “belah ketupat” paling menguntungjan kemungkinan besar akan unggul dalam memanfaatkan peristiwa ini dan beralih kepada keunggulan bersaing. Dalam kasus mengenai insulin, misalnya, Kanada adalah negara yang pertama kali mengisolasinya, tetapi tidak berhasil mengubah terobosan ini menjadi produk bersaing secara internasional. Perusahaan di Amerika Serikat dan denmark-lah yang mampu melakukanya karena ”belah ketupat” nasional dari masing-masing negara.

· Pemerintah 

Walaupun sering kali dinyatakan bahwa pemerintah adalah penentu utama dari keunggulan bersaing suatu bangsa, sebenarnya, pemerintah bukan penentu, melainkan hanya merupakan pengaruh penting atas faktor penentu. Pemerintah memengaruhi determinan karena peranannya sebagai pembeli produk dan jasa dan peranan sebagai pembuat kebijaksanaan kerja dan pendidikan, pembetukan modal, sumber daya alam, dan standar produk. Pemerintah memengaruhi persaingan dan lingkungan bersaing dengan peranannya sebagai pengatur perdagangan, misalnya, mengatur apa yang boleh dan tidak boleh dilakukan oleh bank dan perusahaan telepon.

Dengan memperkuat faktor penentu dalam industri di mana suatu bangsa mempunyai keunggulan bersaing, pemerintah memperbaiki posisi bersaing dari perusahaan milik negara itu. Pemerintah merencanakan sistem hukum yang memengaruhi keunggulan kompetitif seperti hambatan tarif dan non-tarif dan undang-undang yang mensyaratkan kandungan lokal serta tenaga kerja. Sebagai contoh, di Amerika Serikat menurunnya dolar selama dekade yang lalu mengakibatkan timbulnya kebijakan yang mendalam untuk mempertinggi aliran ekspor dan membatasi impor A.S. Dengan kata lain, pemerintah dapat memperbaiki atau menurunkan keunggulan bersaing, tetapi pemerintah tidak dapat menciptakannya.

· Faktor – Faktor Non - pasar Lainnya 

Sebagai tambahan untuk pemerintah dan kempatan, terdapat kekuatan non-pasar lainnya yang memengaruhi sistem strategi. Kekuatan non-pasar ini merupakan bagian lainnya yang memengaruhi sistem strategi. Kekuatan non-pasar ini merupakan bagian dari sistem strategi non-ekonomi yang beroprasi atas dasar kekuatan sosial, politik, dan hukum yang saling memengaruhi di lingkungan non-pasar perusahaan. Pemahaman terhadap kekuatan ini secara khusus rumit dan kritis bagi kesuksesan strategi global yang diterapkan di banyak negara dan budaya. Dalam banyak hal, lingkungan non-pasar ini berneda dari lingkungan pasar. Sebagai contoh, lingkungan pasar pada prinsipnya adalah sesuatu yang terlibat dalam pertukaran ekonomi, sementara lingkungan non-pasar memasukan pokok-pokok regulasi, kelompok yang berkepentingan, dan mereka yang berkepentingan mungkin tidak didorong oleh motif ekonomi dan sering melibatkan motif politik. Sebagai contoh, di beberapa negara, kelompok-kelompok lingkungan mempromosikan regulasi yang secara dramatis menaikan modal dan biaya oprasi untuk bisnis religius menghalangi perkembangan riset genetik. Negara-negara yang bersainf dan beroprasi di pasar negara atau kawasan yang berbeda yang tidak mempunyai keterbatasan dan biaya ini mempunyai keunggulan kompetitif.

· Sistem Faktor Penentu

Penting untuk memandang faktor-faktor penentu dari keunggulan kompetitif negara sebagai suatu sistem yang saling mempengaruhi dimana aktivitas di satu atau empat poin belah ketupat tersebut mempengaruhi antara faktor-faktor determinan itu digambarkan dalam Gambar 10-3. Saling memepengaruhi antara semua kekuatan ini terdapat dalam Gambar 10-4.

· Belah Ketupat Tunggal atau Ganda?

Periset lainnya menantang tesis Porter bahwa negara asal erusahaan merupakan sumber utama kompetensi inti dan inovasi. Sebagai contoh, Profesor Alan Rugman dari University of Toronto beragumen bahwa sukses perusahaan berdasarkan perekonomian skala kecil ditemukan di Kanada dan Selandia Baru yang berakar dari belah ketupat yang ditemukan pada negara tuan rumah tertentu. Sebagai contoh, perusahaan yang berbasis di negara Uni Eropa (UE) bergantung pada belah ketupat negara, 1 dari 14 anggota UE. Sama hal nya juga dengan pengaruh kuat NAFTA atas perusahaan-perusahaan Kanada yang membuat belah ketupat A.S. relevan dengan penciptaan kompetensi. Rugman berargumentasi bahwa dalam kasus-kasus tertentu, perbedaan antara negara asal dan negara tuan rumah menjadi kabur. Dia mengusulkan para manajer Kanada harus melihat






GAMBAR 10-3  Pengaruh dan perkembangan industry yang berkaitan dan mendukung
Gambar 10-5 Sistem Lengkap






Belah ketupat ganda yang digambarkan dalam  gambar 10-5 dan menilai atribut-atribut dari Kanada dan A.S ketika merumuskan strategi korporasi.
KEUNGGULAN KOMPETITIF  DAN MODEL-MODEL STRATEGIS


Strategi adalah tindakan yang terintegrasi dalam  mengejar keunggulan kompetitif. Strategi yang sukses membutuhkan pemahaman atas nilai yang unik yang menjadi sumber keunggulan kompetitif perusahaan. Perusahaan akhirnya sukses karena kemampuan mereka melaksanakan aktifitas spesifik atau sekelompok aktifitas lebih baik dari pada pesaing mereka. Aktifitas-aktifitas ini memampukan perusahaan untuk menciptakan nilai yang u nik bagi para pelanggan mereka. Ini adalah nilai yang merupakan pusat untuk mencapai dan mendukung keunggulan kompetitif . nilai yang unik ini harus merupakan sesuatu yang tidak dengan mudah ditandingi oleh pesaing. Keunikan dan besarnya nilai pelanggan itu diciptakan oleh strategi perusahaan yang akhirnya ditentukan oleh persepsi pelanggan.


Mutu strategi perusahaan pada akhirnya diukur dari hasil penjualan, laba, atau beberapa ukuran lain. Hasilnya, pada gilirannya, tergantung pada tingkat nilai yang diciptakan untuk pelanggan ; semakin besar nilai yang diterima oleh pelanggan, semakin baik strategi itu. Sebuah perusahaan mungkin memasarkan perangkap tikus yang lebih baik, tetapi sukses akhir dari produk itu tergantung pada keputusan pelanggan apakah akan membelinya atau tidak menurut nilai yang diyakininya ada pada produk tadi. Nilai mempunyai sifat semacam kecantikan  ada di mata (dan dompet) orang yang mengatakannya. Ringkasnya, keungguilan bersaing dicapai dengan menciptakan nilai yang lebih tinggi dari pada pesaing, dan nilai ditentukan oleh pelanggan.


Dua model yang berbeda dari keunggukan bersaing mendapat perhatian besar. Model pertama strategi generic,memiliki empat rute atau jalur berbeda yang dapat dipilih oleh organisasi untuk menawarkan nilai superior dan mencapai keunggulan bersaing. Menurut model kedua, strategi generic saja tidak mugkin menghasilkan sukses luar biasa yang dicapai oleh tegad strategis (strategic intent), menguraikan empat sumber keunggulan bersaing. Berikut ini diskusi dari kedua model tad. 

· Strategi Bersaing Generik


Sebagai tambahan pada model lima kekuatan dari pesaing industri, Michael Porter telah mengembangkan suatu kerangka kerja strategi bisnis generic berdasarkan pada dua tipe atau sumber keunggulan bersaing ; harga pokok rendah  dan diferensiasi. Gambar 10-6 menu njukkan bahwa kombinasi dari kedua sumber ini dengan cakupan pasar target yang dilayani (sempit atau lebar) atau lebar bauran produk (sempi atau  lebar) menghasilkan empat strategis generic ; kepemimpinan dalam harga pokok, diferensiasi produk, fokus biaya, dan diferensiasi terfokus.   

Strategi generik bertujuan mencpai keunggulan bersaing dari permintaan yang menjadi pilihan perusahaan. Untuk mencapai keunggulan ini perusahaan harus menawarkan nilai yang unik (berdasarkan pada biaya atau diferesensi) dan cakupan pasar atau lebar bauran produk untuk dapat mencapai keunggulan bersaing.sifat pilihan dari antara tipe keunggulan dan cakupan pasar merupakan suatu perjudian dan mempunyai resiko: Dengan memilih startegi generic tertentu,sebuah perusahaan selalu mengambil resiko melakukan pemilihan yang keliru.
· Perluasan Strategi Pasar

Keunggulan Kepemimpinan Biaya

Apabila nilai yang unik diberikan oleh sebuah perusahaan yang di dasrkan pada posisinya perusahaan sebagai produsen dengan biaya rendah dalam pasar yang di tentukan secara luas atau meliputi bauran produk yang luas.stategi ini menjadi lenbih popular di tahun terakhir – terakhir ini sebagai akibat dari popularisasi dari konsep kurva pengalaman,pada dasarnya sebuah perusahaan yang berusaha mendasarkan stategi pada kepemimpinan harga pokok keseluruhan harus secara agresif mengejar posisi kepemimpinan ini dengan menyusun fasilitas dengan sekala yang paling efisien dan meraih bagian pasar terbesar,sehingga biaya per unitnya palingpaling rendah dalam industry. Keunggulan ini,pada gilirannya,pasti membuat produsennya memimpin dalam arti pengalaman dengan pembuatan produk.pengalaman kemudian mengarah pada penyempurnaan seluruh proses produksi,waktu penyerahan, dan servis,yang akan menyebabkanpengurangan biaya lebih lanjut .

Apa pun sumbernya.keunggulan kepepmimpinan harga pokok dapat menjadi dasar untuk menawarkan harga yang lebih rendah (dan nilai nya lebih tinggi ) kepada pelanggan tingkat daur hidup product yang lebih kompetitif. Di Jepang perusahaan yang berada dalam industry kamera 35 mm,peralatan elektronik konsumen dan hiburan, sepeda motor, dan mobil telah mencapai kepemimpinan seluruh dunia. Akan tetapi kepemimpinan ini merupakan sumber keunggulan bersaing yang hanya dapat dipertahan kan bila ada hambatan yang mencegah pesaing yang untuk mencapai biaya yang rendah yang lebih sama. Dalam suatu era peningkatan teknologi manufaktur yang semakin baik, perusahaan manufaktur misalnya , IBM menikmati keunggulan biaya rendah dalam membuat  printer computer,kemudian perusahaan jepang mengguanakan teknologi yang sama, mengurangi biaya produksi, memperbaiki keandalan produksi dan memperoleh keunggulan biya, IBM menyerang balik dengan pabrik yang banyak menggunakan otomasi di North Carolina,dengan jumlah komponen dikurangi lebih dari 50% dan robot digunakan untuk memasan g banyak komponen ke tempatnya. Walaupun sukses di sini, IBM akhirnya memilih untuk keluar datri bisnis itu; Pabrik itu dijualnya.

· Diferensiasi 

Kalau produk hasil dari sebuah perusahaan memiliki nialai unik atau dianggap unik dalam pasar yang luas, idkatakan produk itu mempunyai kenggulan diferensiasi. Ini dapat menjadi strategi yang amat efektif untuk mempertahankan posisi pasar dan meraih pengembalian moadal di atas rata – rata ; keunggulan sering kali membuat perusahaan dapat menetapkan harga yang cukup tinggi untuk produknya. Contoh diferensiasi yang sukses adalah Maytag dalam peralatan rumah tangga yang besar, Caterpillar dalam peralatan kontruksi, dan hamper semua produk konsumen bermerek  yang berhasil. IBM secara tradisional melakukan diferensiasi perusahaan sendiri dengan organisasi penjualan/servis yang kuat  dan keamanan dari standar IBM di dunia yang cepat menjadi ketinggalan zaman. Sayangnya, untuk IBM,karena preferensi pelanggan telah bergeser dari kerangka itu,keunggulan diferensiasi IBM itu menghilang. Diantara pabrik sepatu atletik, Nike menonjol sebagai pemimpin teknologi sebagai hasil dari sifat produknya yang unik yang ditemukan di berbagai jajaran luas sepatu.

· Keunggulan Fokus Sempit

Diskusi diatas mengenai kepemimpinan harga pokok dan diferenssiai hanya mempertimbangkan pada pasar missal. Sebaliknya,strategi mencapai keunggulan  focus  sempit  menetapkan sasaran pasar/pelanggan yang ditentukan secara sempit. Ini merupakan keunggulan yang didasarkan pada kemampuan untuk menciptakan lebih banyak nilai pelanggan untuk segmen yang ditargetkan secara sempit dan hasil dari pemahaman yang lebih baik dari kebutuhan dan keinginan pelanggan. Stategi focus sempit dapat digabungkan dengan stategi keunggulan harga pokok atau stategi keunggulan diferensiasi. Dengan kata lain,kalau fokus biaya berarti menawarkan harga rendah ke pasar yang sasarannya sempit, sebuah perusahaan menggunakan diferensiasi terfokus akan menawarkan persepsi keunikan produk ke pasar sasaran yang sempit dengan harga tinggi.

· Diferensiasi Terfokus 

Perusahaan – perusahaan mittelstand Jerman secara luar biasa berhasil mengejar strategi Diferensiasi Terfokus  yang didukung oleh usaha ekspor yang kuat. Dunia peralatan audio kelas atas menawarkan contoh Diferensiasi Terfokus. Beberapa ratus perusahaan,di Amerika Serikat  dan di tempat lain membuat pengeras suara dan amplifier serta peralan hi-fi yang berkaitan dengan harga ribuan dolar per komponen. Kalau komponen audio secara keseluruhan meliputi pasar sebesar $21 miliar deangan cakupan seluruh dunia,penjualan disegmen kelas atas hanya sebesar $1 miliar. Di Jepang sendiri penggemar rekaman amat teliti membelanjakan $200 juta untuk peralatan audio kelas ats setiap tahun banyak diantaranya alat buatan Amerika. Di antara alas an penetrasi pasar jepang yang berhasil oleh perusahaan amerika adalah lemahnya dolar  dan turun naiknya pendapatan penduduk jepang yang siap di belanjakan dan di Negara – Negara kawasan pasifik lain. Di samping itu perusahaan Amerika belajat lebih banyak mengenai pelanggan mereka di lauar negeri dan membina hubungan dengan distributor di luar Amerika Serikat.

Fokus Biaya

Strategi terakhir adalah Fokus Biaya, manakala sebuah perusahaan menawarkan harga rendah kepada pasar  sasaran yang sempit bdari pada pesaing bedasarkan pada posisi biaya rendah dari perusahaan. Dalam industry pembangunan kapal, galangan kapal Cina dan Polandia menawarkan tipe kapal yang sederhana dengan harga yang rendah yang mencerminkan biaya produksi yang rendah.

PEMOSISIAN STATEGIS

Pemosisian yang memberikan keunggulan kompetitif didasarkan pada aktivitas yang dipilih perusahaan untuk dilakukan dan dimana perusahaan memilih untuk melakukannya. Pemosisian didasarkan pada serangkaian sktivitas yang yang digabungkan untuk menciptakan nialai yang unik bagi pasar. Porter mengidentifikasikan tiga pengelompokan untuk pemosisian stategis. Perusahaan dapat memilih untuk mengembangkan satu atau kombinasi dari  posisi – posisi ini sebagai dasar keunggulan kompetitifnya. Ketiga pemosisian tersebut dan stategi generik yang berkaitan dengan ditunjukan dalam table 10 – 1.

· Pemosisian Berdasarkan Variasi

Pemosisian Berdasarkan Variasi didasarkan pada keputusan perusahaan untuk melakukan serangkaian aktivitas yang terbatas berkaitan dengan penyampaian barang atau jasa yangterbatas pula. Jenis pemosisian ini dibangun oleh perusahaan,seperti Southwest Airlines, yang memilih untuk menyampaikanb nilai bagi pelanggannya dengan membatasi produk yang di tawarkan (point-to-point service, tidak ada layanan transper bagasi,tidak ada reservasi tempat duduk,tidak ada makanan, dan lain – lain ) untuk meminimkan harga memaksimumkan keandalan serta efisiensi. Contoh lainnya adalah GIVI, perusahaan Itali yang membuat bagasi untuk sepeda motor. Produk GIVI unik dalam rancangan, integrasi dan pembuatan. Harganya premium,tetapi memberikan keunikan rancanagan dan kualitas, nilai yang menjadi pemenang dipasar bagasi motor. Perusahaan sukses mwngwmbangkan dirinya dari pemosisian berdasarkan variasi Eropa ke pemosisian berdasarkan variasi dunia.
· Pemosisian Berdasarkan Kebutuhan

Terjadi ketika perusahaan ingin menyampaikan nilai kepada segmen spesifik dengan melakukan aktivitas –aktivitas  untuk memuaskan serangkaian luas kebutuhan pelanggan. Pemosisian ini di kembangkan dengan baik oleh perusahaan – perusahaan seperti IKEA, yang emnawarkan kepada orang muda ( atau yang merasa muda ),kesadaran pada anggaran pelanggannya yang mungkin ingin melengkapi apartement atau rumahnya.

· Pemosisisan Berdasarkan Akses

Kemampuan perusahaan secara unik atau istimewa mencapai sebuah pasar spesifik merupakan pemosisian berdasarkan akses. Sebagai contoh, perusahaan perekruten manajemen internasional,seperti Korn Ferry  Internasional,menjalin hubunagn dengan para eksekutif dan mengikuti perkembangan karir mereka. Mereka tahu dimana para eksekutif itu berada dan membantu klien – kliennya menghubungi mereka.  Pertimbangan akses dapat menjadi factor mrncolok yang kritis. Tingkat pertama dari semua ekspansi internasional adalah mengenai akses . strategi pemasaran global harus mengatasi hambatan – hambatan akses untuk untuk pasar nasional yang biasanya diciptkan oleh otoritas pemerintah. Akses terhadap pasar nasional  dibatasi oleh regulasi, tariff, jarak, dan hambatan non-tarif dari tuan rumah,termasuk menjalankan bisnis  dan keterbukaan terhadap pendatang baru. Sebagai prasyarat untuk ekspansi internasional, perusahaanharus mengembangkan kemampuan melaksanakan aktivitas untuk mengatasi hambatan – hambatan akses ini. Namun, perkembangan kemampuan untuk beroprasi di banyak pasar nasional tidak menganugrahkan keunggulan kompetitif global bagi perudsahaan. Hal ini tidakk sama dengan pemosisian berdasarkan akses, yang mengacu pada pelanggan. Untuk mendapatkan keunggulan kompetitif di pasar sasaran,perusahaan yang masukharus membangun nilai unik yang dirasakan pelanggannya. Jika pesaing – pesaing lain dapat memperoleh akses atau siap berdiri dipasar, tidaklah cukup mudah untuk sekedar hadir dipasar.sejarah  kegagalan bisnis internasional penuh dengan contoh – contoh. 
INOVASI KOMPETITIF DAN TEKAD STRATEGIS


Sebuah kerangka kerja alternative untuk memahami keunggulan  bersaing memfokus pada daya saing sebagai suatu fungsi kecepatan perusahaan menanamkan keunggulan yang baru sampai “ mendarah daging” didalam oragnisasinya. Kerangka kerja ini menetapkan tekad strategis (strategic intent), yang tumbuh dari ambisi dan obsesi dengan kemenangan, sebagai cara untuk mencapai keunggulan kompetitif. Menulis dalam Harvard Business Review, C.K. Prahalad dan Gary Hamel Mencatat Bahwa ; 

Hanya beberapa keunggukan bersaing yang dapat bertahan lama. Tetap mempertahankan keunggulan yang sudah ada tidak sama dengan membina keunggulan baru. Inti dari stretegi terletak pada menciptakan keunggulan bersaing di masa depan lebih cepat daripada tiruan pesaing yang ada pada anda sekarang. Kemampuan sebuah organisasi untuk memperbaiki keterampilan yang ada dan mempelajari keterampilan baru merupakan keunggulan bersaing yang paling dapat dipertahankan dari semuanya.

Pendekatan ini ditemukan pada prinsip-prinsip dari W.E. Deming, yang berkeras bahwa sebuah perusahaan harus melibatkan diri untuk mengadakan perbaikan terus-menerus agar dapat menjadi pemenang dalam perjuangan persaingan. Selama bertahun-tahun, pesan Deming tidak didengar oleh telinga di Amerika Serikat, sementara orang jepang memasukkan pandangannya ke dalam hati dan bahkan menggunakan namanya sebagai penghargaan paling bergengsi dalam bisnis. Akan tetapi, akhirnya para pemilik pabrik di A.S. mulai memberi perhatian.

Pentingnya kerangka kerja dari Hamel dan Prahalad menjadi terbukti dibandingkan Caterpillar dan Komatsu. Seperti disebutkan di atas, Caterpillar merupakan contoh klasik dari diferensiasi. Perusahaan ini menjadi pabrik terbesar didunia pembuat peralatan untuk memindahkan tanah, karena kefanatikan mereka dalam mutu dan service. Caterpillar benar-benar perusahaan global, dengan 35 persen pangsa pasar seluruh dunia – lebih dari separuh merupakan kontribusi penjualan ke Negara-negara berkembang. Keunggulan diferensiasi di capai dengan produk  yang awet, service suku cadang di seluruh dunia (termasuk jaminan penyerahan suku cadang di mana pun di dunia dalam waktu 48jam), dan jaringan kuat dari dealer  yang loyal.

Sayangnya, Caterpillar harus menghadapi beberapa kekuatan lingkungan yang amat menantang dalam dekade terakhir. Banyak pabrik Caterpillar yang ditutup akibat pemogokan berkepanjangan di awal tahun 1980-an ; resesi yang melanda seluruh dunia pada waktu yang bersamaan menyebabkan menurunnya industry yang menjadi pelanggan Caterpillar. Disamping itu, nilai dollar yang kuat memberi keunggulan harga pada pesaing dari luar negri.

Hal yang menambah masalah bagi Caterpillar adalah ancaman pesaingh dari jepang. Komatsu adalah perusahaan nomor dua di dunia yang membuat peralatan konstruksi dan telah bersaing dengan Caterpillar di pasar Jepang selama bertahun-tahun. Produk komatsu pada umumnya diakui mempunyai mutu yang lebih rendah. Persaingan mempunyai dimensi baru setelah Komatsu mengadopsi slogan “ Maru-c”; yang berarti, “menepung Caterpillar”. Menekankan pada mutu dan mengambil keuntungan dari biaya tenaga kerja yang rendah serta dollar yang kuat, Komatsu melewati Caterpillar menjadi produsen peralatan untuk memindahkan nomor satu di Jepang dan dengan serius membuka jalan di Amerika Serikat dan di pasar-pasar yang lain. Sekalipun demikian, perusahaan masih terus mengembangkan sumber keunggulan kompetitif baru bahkan setelah mencapai kelas dunia. Siklus pengembangan produk baru dipercepat dan proses manufaktur dirasionalisasi. Caterpillar berjuang untuk mempertahankan keunggulan kompetitif, karena banyak pelanggan memandang kombionasi mutu, keawetan, dan harga rendah daro Komatsu menciptakan nilai yang memberi kesan. Bahkan ketika resesi dan yen yang kuat menimbulkan tekanan baru pada komatsu , perusahaan ini mencari peluang baru dengan diversifikasi ke dalam peralatan mesin dan robot.

Cerita panjang Komatsu / Caterpillar hanya salah satu contoh betapa pertempuran persaingan global terbentuk oleh lebih dari sekedar kegiatan strategi strategi generic. Banyak perusahaan yang memperoleh keunggulan bersaing dengan merugikan pesaing lewat “inovasi bersaing bersaing” Hamel dan Prahalad mendefinisikan inovasi bersaing sebagai “seni membendung risiko bersaing dalam proporsi yang dapat dikelola dan mengungkapkan empat pendekatan yang berhasil yang dipergunakan oleh pesaing dari Jepang. Pendekatan itu adalah ; membangun lapisan keunggulan, mencari susunan batu bata yang longgar, mengubah peraturan keterlibatan, dan kolaborasi.

· Lapisan Keunggulan
Sebuah perusahaan menghadapi risiko yang lebih kecil dalam pertarungan bersaing bila perusahaan tadi memiliki keunggulan portofolio yang lebar. Perusahaan yang sukses terus menerus membangun portofolio seperti itu dengan memantapkan lapisan-lapisan keunggulan yang satu di atas yang lain. Komatsu adalah contoh yang baik dari pendekatan ini. Contoh yang lain adalah industry televisi di Jepang. Di tahun 1970, jepang bukan hanya produsen pesawat televisi hitam-putih terbesar di dunia, tetapi juga sedang mempersiapkan untuk menjadi pemimpin dalam produksi pesawat televisi berwarna. Keunggulan bersaing yang terutama dari perusahaan seperti Matsushita pada waktu itu adalah biaya tenaga kerja yang rendah.

Karena mereka menyadari bahwa keunggulan biaya mereka bersifat sementara, orang jepang juga penambahan lapisan tambahan berupa keunggulan mutu  dan keandalan  dengan mendirikan pabrik yang cukup besar untuk melayani pasar dunia. Banyak dari hasil produksi ini tidak menyandang nama merek dari pabriknya. Misalnya, Matsushita Electrik menjual produk kepada pemasar seperti RCA yang menjualnya dengan nama merek mereka sendiri. Matsushita menggunakan ide sederhana ; suatu produk yang di jual adalah produk yang dijual, tidak peduli label milik siapa yang dibawanya.

Untuk membangun lapisan keunggulan tahun depan, orang Jepang melakukan investasi besar dalam saluran pemasaran dan merek dagang jepang untuk meraih pengakuan. Strategi ini menambah lapisan lain dari keunggulan bersaing ; franchise merek global – artinya, dengan dasar pelanggan global. Di akhir tahun 1970-an , saluran dan kesadaran merek sudah terbentuk cukup baik untuk mendukung introduksi produk baru yang dapat di untungkan dari pemasaran global, misalnya, VCR dan mesin fotocopi .  
Akhirnya, banyak persuahaan telah melakukan investasi dalam fasilitas pabrik regional, sehingga produk mereka terdiferensiasi dan disesuaikan lebih baik dengan kebutuhan pelanggan di pasar masing-masing. 

Proses membangun lapisan-lapisan menggambarkan bagaimana sebuah perusahaan dapat bergerak sempanjang rangkaian nilai untuk memperkuat keunggulan bersaing. Orang Jepang mulai dengan fasilitas pabrik atau nilai kegiatan hulu dan bergerak ke pemasaran atau nilai kegiatan hilir serta kemudian kembali hulu ke penelitian dan pengembangan dasar. Semua sumber keunggulan bersaing ini menunjukan lapisan-lapisan saling memperkuat yang dikehendaki terakumulasi sepanjang waktu.
· Batu Bata Yang Longgar

Pendekatan kedua mengambil keuntungan dari “batu bata longgar” yang tertinggal pada dinding pertahanan milik pesaing yang perhatiannya terfokus secara menyempit pada segmen pasar atau bidang geografik. Misalnya, perhatian caterpillar terfokus ditempat lain ketika komatsu pertama memasuki pasar Eropa Timur. Rangkaian pristiwa serupa juga terjadi dalam industri sepeda motor global. Selama bertahun-tahun, Harley Davidson memfokuskan usahanya pada sepeda motor bekas. Jadi perusahaan ini tidak memperhatikan ketika Hoda pertama kali memasuki pasar sepeda motor A.S. Ekspor Honda yanng pertama ke Amerika Serikat adal sepeda motor dengan mesin kecil (50cc). manajer di Harley tidak menyadari akan atau memandang sebelah mata sig nifikan dari percobaan Honda dalam sepeda motor balap yang lebih besar I Eropa. Tetapi desai dan teknologi penggantian mesin besar. Kelalaian Harley dimanfaatkan, dan di Tahun 1983 Honda menguasai pangsa pasar sepeda motor dengan mesin 700cc atau lebih besar A.S.

Pada tahun yang sama, kuota impor diberlakukan pada sepeda motor bessar yang diimpor ke Amerika Serikat. Walaupun kuota membantu menyelamatkan Harley dari kebangkrutan, Honda telah menggunakan kompetensi inti dalam mesin untuk difersifikasi. Perusahaan ini meciptakan mesin untuk produk lain, dimulai dengan mobil. Model Honda Civic pertama menggunakan mesin sepeda motor overhead cam. Sekarang, Honda membanggakan bauran produk yang luas, termasuk mesin pemotong rumput, motor air untuk dipakai di laut, mesin las dan generator-segala sesuatu yang menggunakan mesindengan bahan bakar bensin. Pendekatan ini, seperti disebutkan didepan, membuat Honda dapat enikmati efisiensi yang signifikan dalam litbang. Harley Davidson akhirnya mengubah dirinya dengan secara dramatik memperbaiki untuk produk dan berhassil merebut kembali pangsa pasar yang hilang di Amerika Serikat, dan sekarang berhasil membidik sasaran pasar global untuk motor mewah kelas berat super.

· Mengubah Peraturan

Pendekatan ketiga ini melibatka proses mengubah apa yang disebut sebagai peraturan keterlibatan dan menolak “bermain menurut peraturan” yang ditetapkan oleh pemimpin industri. Misalnya, dalm passar mesin foto copy, ketika IBM dan kodak mencoba meniru strategi pemasaran yang dipergunakan oleh Xerox, pemimpin dari Amerika, Canon menulis buku peraturan yang baru.

Kalau Xerox membuat bergbagai macam mesin foto copy, canon membuat mesin dan komponen standar, mengurangi biaya produksi. Kalau xerox memperkerjakan tenaga penjualan langsung dalam jumlah besar, memilih mendistribusikan lewat dealer produk kantor. Canon juga mendesain kemampuan untuk bisa servis, disamping keandalan ke dalam produknya, sehingga para dealer dapat melakukan servis dan tidak memerlukan biaya besar untuk membangun jaringan servis nasional. Canon lebih lanjut memutuskan untuk menjual bukannya menyewakan mesinnya, membebaskan perusahaan dari kerepotan, mengurus keuangan pentyewaan. Perbedaan besar yang lain, Canon membidik sekretarus dan manajer bagian sebagai sasaran pemasaran mesin fotocopy nya, bukan kepala operasional penggandaan. 

Canon memperkenalkan mesin fotocopy berwarna untuk pertama kali dan mesin fotocopy yang dapat dihubungkan dengan berbagai mesin, kemampuan mencetak gambar dari sumber seperti vidio camcorder dan komputer. Hasilnya sangat mengesankan, di tahun 1994 pangsa pasar Canon untuk mesin fotocopy berwarna mencapai 64%. Di tahun 1988 dan 1992, Canon mematenkan lebih banyak barang di A.S. daripada perusahaan manapun di dunia. Contoh Canon menunjukan bagaimana suatu strategi pemasaran inovatif dengan pendekatan baru terhadap produk, penetapan harga, distribusi, dan penjualan dapat menyebabkan keunggulan bersaing menyeluruh di pasar. Akan tetapi, Canon bukannya tidak daat diserang; di tahun 1991 Tektronix, sebuah perusahaan Amerika, melompati Canon dalam pasar mesin fotocopy berwarna dengan memperkenalkan printer berwarna dan kertas biasa yang menawarkan hasil yang labih tajam dangan harga yang jauh lebih murah.

· Kolaborasi

Sumber keunggulan bersaing yang terakhir adalah menggunakan pengetahuan yang dikembangkan oleh perusahaan lain. Kolaborasi semacam itu dapat berbentuk persetujuan pemberian lisensi, usaha patungan, dan kemitraan. Sejarah menunjukan bahwa orang Jepang ulung dalam menggunakan strategi kolaborasi untuk mencapai kepemimpinan dalam industri. Salah satu persetujuan pemberian lisensi legendaris dari sejarah bisnis modern adalah lisensi yang diterina Sony dalam teknologi transistor dari anak perusahaan AT & T, Western Electric 1950an sebesar $25000. Persetujuan ini membuat Sony dapat mengakses transistor dan membuat perusahaan tadi menjadi pemimpin dunia. Dimulai dari sukses awal dalam memproduksi dan memasarkan radio yang dapat di bawabawa, nama Sony sekarang sinonim dengan aneka ragam produk elektronik konsumen baermutu tinggi. Contoh yang lebih mutakhir dari kolaborasi Jepang yang lain membuat esawat terbang dengan lisensi dari perusahaan Amerika dan juga bekerja sebagai sub kontraktir untuk suku cadang dan sistem pesawat terbang. Banyak pengamat mengkhawatirkan bahwa masa depan industri pesawat terbang A.S akan terancam bahaya karena orang Jepang mengungguli keahlian teknologi. Berbagai contoh mengalami keunggulan kolaborasi dibahas secara rinci di sesi berikutnya.

· Hiperkompetensi?

Dalam sebuah sebuah buku terbaru, profesor dari Darmouth College Richard D’aveni memberi kesan bahwa kerangka strategi Porter gagal menyesuaikan dengan persaingan di abad-21 D’aveni mengungkapkan bahwa, dalam lingkungan bisnis saat ini, stabilitas pasar dirusak oleh daur hidup produk yang singkat, daur rancangan produk yang singkat, teknologi baru, globalisasi. Hasilnya adalah peningkatan dan percepatan tekanan persaingan dari sudut pandang perubahan ini, D’aveni percaya bahwa strategi global salah bergeser dari keunggulan yang dapat terus bertahan ke keunggulan yangn mendogkel. Untuk keterbatasan dari model Porter tersebut, D’aveni beragumen bahwa modek tersebut membuat suatu gambar persaingan pada titik tertentu. Dengan kata lain, merupakan sebuah model yang ststis.

Mengakui bhwa Hamel dan Prahalad mamatahkan dasar-dasar baru yang mengungkapkan sedikit sekali keunggula yang terus bertahan, D’aveni bermaksud membangun berdasarkan karya mereka dan membentuk; pendekatan yang benar-benar dinamis terhadap penciptaan dan kpenghancuran keunggulan-keunggulan tradisional.” D’aveni menggunakan istilah hiperkompetisi untuk menggambarkan dunia yang dinamis dan kompetitif dimana tidak ada tindakan atau keunggulan yang dapat bertahan selamanaya.

Menurut D’aveni satu-satunya sumber daya yang benar-benar daoat terus mempertahankan keunggulan kompetitif adalah kemampuan perusahaan untuk mengelola interaksi strategisnya yang dinamis dengan pesaing melalui gerajkan-gerakan yang ssering dilakukan guna mempertahankan kekuatan posisi relati di keempat bidang itu.

       D’Aveni menggugat para manajernya untuk mempertimbangkan dan mengevaluasi ulang kegunaan dari apa yang ia percaya adalah alat strategis yang sudah usang dan merupakan aksioma. Dia mengingatkan bahaya dari komitmen terhadap strategi yang sudah ada itu atau rangkaian tindakan tersebut. Pemain yang fleksibel dan tidak dapat diprediksi dapat empunyai keunggulan atas lawannya yang tidak fleksibel dan melakukan hal yang sebaliknya. D’Aveni juga mengkritik model lima kekuatan menurutnya, hambatan masuk terbaik adalah mempertahankan inisiatif, bukan mengganjal suatu pertahanan yang bertujuan mengeluarkan pendatang-pendatang baru.
ANALISIS KASUS STRATEGI DAN PERSAINGAN PADA

PERUSAHAAN A.S. NORLIGHT
· Ancaman dari Pendatang Baru

Pendatang baru bagi suatu industri membawa kapasitas baru, keinginan untuk ikut menikmati pangsa pasar dan meraih posisi serta amat sering pendekatan baru untuk melayani kebutuhan. Dalam kasus A.S Norlight ini ancaman-ancaman dari pihak pendatang maupun pesaing utama sangat banyak sekali. Untuk pesaing utama A.S Norlight di pasar domestik adalah A.S Lite-Tech, sebuah perusahaan yang benar-benar di dirikan untuk menjadi pesaing A.S Norlight. Selain itu ada pula perusahaan Norwegia, Jerman dan Swedia yang juga memegang pangsa pasar yang cukup tinggi yang menjadi ancaman pula bagi A.S Norlight.

Hambatan-hambatan yang menjadi ancaman bagi A.S Norlight

1. Skala Ekonomi: 

Dari segi skala ekonomi A.S Norlight di pasar Inggris, A.S. Norlight mendapat pesanan percobaan dari satu diler, dan A.S.Norlight memutuskan untuk mendorong penjualan ini dengan memberi diskon kepada pelanggan antara 12-15% namun terakhirnya memberi 5-7% diskon untuk pelanggan tertentu, padahal A.S. Norlight merupakan perusahaan pendatang baru yang mungkin belum kompetitif untuk langsung memberikan diskon bagi pertamanya.
2. Diferensiasi Produk:

Diferensiasi produk A.S.Norlight mengalami sedikit hambatan pasalnya banyak pihak pro dan kontra untuk sedikit mengubah produk yang mereka miliki, karena mereka sekarang berpegang pada harga yang ada.
3. Kebutuhan dan Modal:

Kebutuhan an modal di A.S.Norlight sangat minim sekali, pasalnya ini merupakan pasar baru yang terjun ke dunia bisnis dan karena kendala modal ini akibat  dari produk penjualan yang mereka jual dan sejauh ini belum mendapat satupun penjualan besar yang mengakibatkan A.S belum mencapai BEP.
4. Biaya Peralihan:

Untuk memasuki industri A.S memerlukan biaya peralihan.

Pasar Inggris:

A.S Norlight memberikan atau memasukan syarat-syarat kebijakan untuk mengatasi hambatan atas adanya pendapatan dan syarat tersebut adalah:

· Penjualan minuman untuk tahun pertama adalah UK 200000 dan naik menjadi UK 400000 di tahun ketiga

· Jaminan bahwa GB-Light tidak akan memperpanjang kredit atau melakukan penjualan kepada pelanggan yang tercatat menunjukan rekor kredit macet.

· Perubahan harga dan syarat-syarat pembayaran harus disampaikan kepada Norlight untuk disetujui.
· Ancaman Produk Pengganti

Ancaman produk pengganti pada perusahaan A.S. Norlight yaitu produk yang serupa (peralatan elektrik) dari perusahaan AS. Lite-Tech, juga perusahaan Norwegia, tetapi perusahaan dari Jerman dan Swedia juga memegang pangsa pasar.
· Kekuatan Tawar-Menawar Pemasok
Tawar-menawar dari pihak A.S sangat rendah sekali, pasalnya mereka merupakan sebuah perusahaan pendatang baru yang terjatuh ke dunia bisnis dan mereka mudah saja memberikan diskon pada suatu diler antara 12-15, ini terjadi di penjualan AS pada pasar Inggris, jelas sekali terlihat beberapa faktor.

· Kekuatan Tawar-Menawar Pembeli

Pada perusahaan A.S. Norlight  sangat kuat, dengan diadakannya kerja sama dengan perusahaan yang bekerja sama dengan perwakilan Norlight, kekuatannya adalah:

· Menyiapkan katalog produk, manual, dan petunjuk pemeliharaan dalam bahasa inggris.

· Mengirimkan seorang Insinyur Produk selama satu minggu untuk melatih tenaga penjual dan pelayanan yang terlibat dalam proyek itu.

· Rivalitas antar pesaing

A.S Norlight memiliki posisi yang sangat baik di pasar negaranya, pasalnya dengan pangsa pasar sekitar 30% dan penjualan tahunan mendekati 60 juta NOK. Hal ini memampukan mereka untuk mempertahankan pengadaan biaya selama periode pengenalan di pasar baru. Dari Norwegia mereka memiliki keuntungan 5% dari nilai penjualan tiap tahunnya dalam 4 tahun terakhir ini dan laba bersih tahunan setelah pajak di atas 1 juta NOK, padahal A.S memiliki pesaing di pasar domestik yaitu A.S Lite-Tech yang juga perusahaan Norwegia, tapi perusahaan dari Jerman dan Swedia yang memegang pangsa pasar yang cukup besar dan sejauh ini A.S masih bisa balance dengan keadaanya.
PERSAINGAN GLOBAL DAN KEUNGGULAN KOMPETITIF NASIONAL

Konsekuensi yang tidak dapat dihindarkan dari perluasan kegiatan pemasaran global adalah tumbuhnya persaingan global. Dalam semua industri, persaingan global merupakan faktor kritis yang mempengaruhi sukses. Dalam beberapa industri, perusahaan global praktis menyisihkan semua perusahaan lain dari pasar mereka.

Menurut Michael E. Porter, ada atau tidaknya atribut tertentu setiap Negara mempengaruhi perkembangan industri. Porter menjelaskan atribut-atribut ini – kondisi factor, kondisi permintaan, industry terkait dan industri pendukung, struktur dan persaingan perusahaan – dalam bentuk belah ketupat Negara ( national diamons)

· Kondisi Faktor

Kondisi faktor pada perusahaan A.S. Norlight dapat di jelaskan diciptakan atau diwariskan, lima kategori :
1. Sumber Daya Manusia


Jumlah tenaga kerja yang ada tersedia pada perusahaan A.S. Norlight jumlah staf penjualan 10-20 orang, dan memiliki tenaga kerja yang sangat terampil, dengan tingkat upah yang sesuai dengan kontrak kerja, dan perusahaan A.S. Norlight memiliki moral kerja secara keseluruhan dari tenaga kerja secara keseluruhan untuk membentuk Faktor-faktor sumber daya suatu bangsa. Setelah melihat kasus yang dialami oleh perusahaan A.S. Norlight dalam memproduksi produk menggunakan alat yang canggih yang bekerjasama dengan perusahaan Jepang.
2. Sumber daya Fisik


Dilihat dari sumber daya fisik A.S. Norlight, perusahaan ini berada di Negara Amerika Serikat yang berdekatan dengan negara Inggris dan Italia sekaligus sebagai sumber pemasok dalam bisnis. 

3. Sumber daya Pengetahuan

A.S. Norlight melakukan dua bisnis alternatif yaitu di pasar Inggris dan Italia. di Inggris Norlight melakukan negosiasi dengan perusahaan yang sudah terkenal dengan tipe bisnis ini, BG-Light Ltd.di Newcastle –Upon-Tyne. Sedangkan di pasar Italia perusahaan A.S. Norlight melakukan bisnis seperti di pasar Inggris.

3. Sumber Daya Modal 

Perusahaan A.S. Norlight menghasilkan penjualan tahunan sekitar 14 juta pounds sterling dan mengeluarkan dana kontribusi minimal UK£ 20.000 untuk kampanye iklan perkenalan, dan membayar 25% untuk kampanye iklan selanjutnya. Usaha-usaha yang telah dilakukan oleh A.S. Norlight untuk dua pasar ini tidak dapat dihitung, tapi perusahaan tersebut telah menghabiskan 700.000 NOK di Inggris, dan pelanggan kita di Italia berutang lebih dari 150 juta lyra.
5. Sumber daya Infrastruktur 

Infrastruktur di dalam perusahaan A.S. Norlight susah memiliki sistem yang baik serta termasuk perusahaan yang sudah menggunakan alat canggih yang menjadikan industri tersebut semakin maju.
· Faktor Dasar Versus Yang Sudah Maju

Di kedua pasar memiliki sumber daya alam dan tenaga kerja yang baik seperti pendidikan yang tinggi dan menggunakan komunikasi data yang moderen

· Faktor Generasi Versus Spesialisasi

Dilihat dari faktor generalisasi perusahaan A.S. Norlight sudah memiliki jalan raya yang sudah maju sedangkan faktor spesialisasi, dan faktor spesialisasi pendidikan yang terfokus.

· Kondisi Permintaan

Faktor-faktor yang melatih perusahaan untuk menuju perbaikan serta inovasi yaitu :

1. Perusahaan Norlight menyediakan suku cadang yangn mencukupi dan model-model paling populer.

2. Mengirimkan seorang insinyur produk untuk melatih tenaga penjual dan pelayanan yang terlibat dalam proyek.

3. Menjamin pengiriman barang akan sampai tidak lebih dari satu bulan. 

· Industri Terkait dan Pendukung

Industri Internasional dalam suatu negara yang menjadi pendukung adalah GB-Light 
· Strategi, Struktur, dan Persaingan Perusahaan 


Mayoritas saham yang di pegang oleh perusahaan publik A.S. dimiliki oleh lembaga investor seperti pembiayaan bersama dan perencanaan pensiun. Pera investor ini akan membeli dan menjual saham untuk mengurangi resiko dan menaikan pengembalian, dari pada terlibat dalam suatu oprasi perusahaan. Investor-investor yang sangat gesit ini mendorong para manajer untuk beroprasi dalam jangka pendek yang memfokuskan pada hasil tiga bulanan atau tahunan. Struktur pasar modal yang luwes akan menyediakan dana bagi bagi industri-industri yang baru tumbuh dan dengan cepat memperluas pasar yang diharapkan akan memberikan pengembalian yang cepat. Di samping itu, pasar modal A.S. tidak mendorong industri yang lebih dewasa yang ROI-nya lebih rendah dan dibutuhkan kesabaran untuk mencari inovasi baru. Banyak Negara lain mempunyai orientasi yang berlawanan.
· Kekuatan Lain yang Berpengaruh dalam Belah Ketupat

1. Kesempatan


 Melihat dari kasus yang dialami A.S. Noglight mereka melihat segala sesuatunya kedepan, maksudnya perusahaan ini sangat memperhatikan sekali peluang-peluang untuk mengembangkan bisnisnya. Seperti perusahaan A.S. Norlight ini mereka mencoba berpeluang bisnis di Negara lain seperti di pasare Inggris dan pasar Itali.

2. Pemerintah


Amerika Serikat menurunnya dolar selama dekade yang lalu mengakibatkan timbulnya kebijakan yang mendalam untuk mempertinggi aliran ekspor dan membatasi impor A.S. Dengan kata lain, pemerintah dapat memperbaiki atau menurunkan keunggulan bersaing, tetapi pemerintah tidak dapat menciptakannya.
· Faktor-faktor non pasar lainnya


Pemahaman terhadap kekuatan ini secara khusus rumit dan kritis bagi kesuksesan strategi global yang diterapkan di banyak negara dan budaya. Dalam banyak hal, lingkungan non-pasar ini berneda dari lingkungan pasar. Sebagai contoh, lingkungan pasar pada prinsipnya adalah sesuatu yang terlibat dalam pertukaran ekonomi, sementara lingkungan non-pasar memasukan pokok-pokok regulasi, kelompok yang berkepentingan, dan mereka yang berkepentingan mungkin tidak didorong.
KEUNGGULAN KOMPETITIF DAN MODEL-MODEL STRATEGIS
· Strategi Bersaing Generik
Strategi bersaing generik dari pihak A.S. Norlight dirasaan kurang begitu unik, strategi generik sendiri bertujuan mencapai keunggulan bersaing dari perusahaan permintaan yang menjadi pilihan perusahaan untuk mencapai keunggulan ini perusahaan harus menawarkan nilai yang unik berdasarkan pada biaya atau diferensiasi produk, namun intuk biaya dan diferensiasi produk produk pun A.S .Norlight kurang begitu mantap dan kurang memiliki peluang untuk mencapai keunggulan bersaing.
· Perluasan strategi pasar

Keunggulan kepemimpinan biaya pada perusahaan A.S. Norlight sangat baik, penjualan minimun untuk tahun pertama adalah UK 200.000 dan naik menjadi UK 400.000 di tahun ke tiga. Penjualan tersebut menjadi dasar untuk menawarkan harga lebih rendah dan nilainya lebih tinggi kepada pelanggan tingkat daur hidup produk
· Keunggulan fokus sempit

Diferensiasi yang dilakukan oleh perusahaan A.S . Norlight tidak begitu signifikan tetapi dengan kelengkapan produk A.S. Norlight punya, maka akan menyebabkan tingkat efektifitas untuk mempertahankan posisi pasar dan pengembalian modal di atas rata-rata.

a. Diferensiasi Terfokus

Perusahaan A.S. Norlight melakukan diferensiasi terfokus yang didukung oleh usaha ekspor yang kuat  dengan melakukan ekspor ke pasar Inggris dan Italia maka hubungan baik dengan distribusi dan pelanggan akan menyebabkan hal yang positif bagi A.S. Norlight dan diferensiasi fokus akan semakin terbentuk.
PEMOSISIAN YANG STRATEGIS

· Pemosisian berdasarkan variasi
Perusahaan A.S. Norlight melakukan pengembangan persahaaan dari pemosisian berdasarkan variasi produk dengan kelengkapan yang dimiliki oleh A.S. Norlight, dengan melakukan pemosisian A.S. Norlight akan berkembang dengan baik  dengan memberikan keunikan dan rancangan produk yang berkualitas
· Pemosisian berdasarkan kebutuhan 

Pemosisian ini dikembangkan oleh A.S Norlight dengan tujuan untuk membetuk segmen pelanggan spesifik dengan melakukan aktivitas untuk memuaskan serangkaian luas kebutuhan baik bagi pelanggan dan perusahaan.

· Pemosisisan berdasarkan akses

Kemampuan perusahaan A.S Norlight dalam pemosisian berdasarkan akses dalam mengekspor barang sangat baik karena A.S Norlight mengekspor barang dengan tepat dan kepada pasar yang sangat menjanjikan keuntungan yang besar, akan tetapi A.S Norlight harus lebih mengembangkan akses pasar yang lebih luas.

INOVASI KOMPETITIF DAN TEKAD STRATEGIS
Perusahaan A.S. Norlight melakukan inovasi guna untuk mengembangkan produk dan daya pakai serta manfaat yang dikeluarkan dari produk tersebut tidak cukup dengan inovasi tetapi disertai dengan strategi pasar yang akan menciptakan persaingan baru dengan perusahaan lain. Strategi tersebut yaitu: target pasar yang telah ditentukan atau produk yang lengkap dan beragam serta menunjukan keunggulan tepat dari produk tersebut dengan melakukan hal itu maka keungguan bersaing akan bertahan lama.

· Lapisan Keunggulan

Untuk membangun lapisan keunggulan A.S.Norlight melakukan investasi di pasar inggris dan pasar italia dalam saluran pemasaran. Strategi ini menambah lapisan lain dari keunggulan bersaing dengan melakukan investasi ke beberapa pasar maka secara tidak langsung perusahaan yang melakukan investasi akan mendapatkan keuntungan. Proses membangun lapisan-lapisan mengambarkan bagaimana perusahaan A.S.Norlight bergerak sepanjang rangkaian nilai untuk memperkuat keunggulan bersaing
· Batu Bata Yang Longgar
Pendekatan batu bta yang longgar tidak terlalu digunakan oleh perusahaan A.S Norlight karena tidak begitu efektif dan terfokus secara menyempit pada segmen pasar (membatasi).
· Mengubah Peraturan

Pendekatan ini tidak begitu berpengaruh pada perusahaan A.S. Norlight karena terlalu dibatasi oleh peraturan yang telah itetapkan oleh peusahaan. Jika melakukan pendekatan ini, maka perusahaan A.S. Norlight tidak akan berkembang.

· Kolaborasi

Perusahaan A.S Norlight melakukan kemitraan dengan beberapa perusahaan khususnya di pasar Inggris dan pasar Italia, yang memberikan keuntungan yang signifikan bagi A.S. Norlight dengan melakukan kemitraan ini, maka perusahaan dapat mencapai kepemimpinan dalam sebuah industry.

· Hiperkompetisi?

Pendekatan ini tidak menjamin perusahaan, A.S. Norlight akan berkembang karena akan menyebabkan stabilitas.
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GAMBAR 10-2    Penentu Keunggulan Bangsa
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