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A.  Berkembangnya Industri Ritel  Modern  

uasana toko yang terang benderang, parkir yang  memadai, rak- 

rak komoditas yang berjejer rapi, adalah pemandangan yang kini 

dapat kita temukan sehari-hari di kota-kota besar dan kota-kota 

kecil. Toko ritel modern tumbuh bak jamur pada musim hujan, baik yang 

dikembangkan oleh grup usaha besar maupun yang setingkat UKM. 

Industri ritel modern dapat dikatakan tengah berdenyut kencang dalam 

pertumbuhan ekonomi Indonesia. 

Industri ritel modern dapat disebut sebagai sektor kegiatan ekonomi 

yang menyentuh kehidupan banyak orang, mulai dari pengusaha, pekerja, 

hingga konsumen pengguna akhir. Industri ini memainkan peran penting 

sebagai saluran terakhir yang menghubungkan konsumen pengguna  

akhir dengan proses produksi dan rantai distribusi. Tren modernisasi 
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yang terjadi pada setiap aspek kehidupan, menempatkan ritel modern 

pada posisi dapat memfasilitasi kegiatan ekonomi masyarakat individual, 

unit keluarga, hingga perekonomian nasional dan global. Oleh  karena 

itu, banyak kegiatan perekonomian lain yang berjalan beriringan dengan 

fungsi-fungsi yang dijalankan oleh ritel modern. Pada sektor ritel modern 

ada polarisasi skala mulai dari tingkat toko hingga pengecer terkemuka 

atau perusahaan ritel besar bersakala multinasional yang mendominasi 

sektor ini (Alexander dan Myers, 2000). 

Beberapa penggerak yang menjadikan konsumen cenderung bertindak 

sebagai katalis untuk pertumbuhan ritel nasional yang  positif  pada  

masa depan adalah sebagai berikut. Pertama, meningkatnya pendapatan 

diharapkan meningkatkan pengeluaran pada barang-barang eceran. 

Kedua, populasi meningkat, terutama kelas menengah berkembang, 

diharapkan dapat meningkatkan konsumsi. Menurut Nielsen Research 

Report  (2015:15),  48%  dari  total  pengeluaran  FMCG  (Fast   Moving 

Consumer Goods) berasal dari pendapatan kelas menengah. Sebuah bonus 

demografi, urbanisasi dan perubahan gaya hidup kelas menengah juga 

akan meningkatkan pengeluaran di sektor ritel modern. Ketiga, Indeks 

Keyakinan Konsumen Indonesia óGlobal Consumer Confidenceô (GCC) 

di atas 123, yang menunjukkan bahwa tingkat optimisme konsumen 

Indonesia masih cukup tinggi dibandingkan negara-negara lain, juga 

setidaknya mendorong konsumsi (Nielsen, 2015:4). 

Di sisi lain, pertumbuhan yang cepat pada properti komersial 

mendukung pengembangan sektor ritel seperti tumbuhnya pembangunan 

rumah toko di berbagai sudut perkotaan. Penetrasi ritel modern yang 

menjadi second-tier kota juga meningkat dengan jumlah yang semakin 

berkembang dari gerai yang dibuka oleh pengecer di kota-kota di pinggiran 

Jakarta atau di kota-kota lain, baik di dalam maupun di luar Jawa. 

Sejalan dengan  laporan  tahunan,  Kearney  (2015)  menyajikan  

data Global Retail Development Index (GRDI) yang menunjukkan 

pembangunan ritel global begitu cepat pertumbuhannya di 30 negara 

berkembang terkemuka yang diteliti dengan kriteria ketertarikan pasar, 

kejenuhan pasar, risiko negara-negara, dan tekanan waktu. Sebagai 

gambaran dapat dilihat pada Tabel 1.1 berikut. 
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Galeries Lafayette (Prancis) dan Uniqlo ( Jepang). Sementara itu, ada 

sejumlah pengecer asing lainnya yang juga telah mulai beroperasi di 

Indonesia pada tahun 2014, seperti IKEA (Swedia), Lawson Asia 

(Singapore), Parkson Group (Malaysia) dan Central Department Store 

(Thailand). 

Di Indonesia, industri ritel modern menjadi sektor industri strategis, 

terutama karena kontribusinya yang besar terhadap perekonomian 

nasional serta dapat memperluas kesempatan kerja bagi masyarakat. Sektor 

industri ini juga mengalami perkembangan yang cukup pesat seiring 

dengan pertumbuhan ekonomi Indonesia yang kuat, populasi penduduk 

yang besar, meningkatnya pendapatan per kapita dan pengembangan 

infrastruktur ritel yang lebih modern. Di sisi lain, perubahan pola budaya 

konsumerisme di masyarakat serta regulasi di sektor ritel turut mendukung 

dalam menciptakan pertumbuhan substansial ritel modern di Indonesia. 

Seiring dengan itu, pemerintah telah mengeluarkan beberapa regulasi 

yang berlaku secara nasional untuk memberikan penataan dan pembinaan 

terhadap ritel modern, pusat perbelanjaan, dan ritel  tradisional. Upaya 

ini dilakukan untuk memberikan ruang bagi tiap-tiap jenis ritel dalam 

menjalankan usahanya dengan saling melengkapi. Di samping regulasi 

dari pemerintah pusat dalam sektor ritel, pemerintah daerah di beberapa 

kabupaten dan kota juga mengeluarkan regulasi untuk mengatur bisnis 

ritel ini dengan baik. Beberapa regulasi yang mengatur ritel modern, pusat 

perbelanjaan, dan ritel tradisional sebagai berikut. 
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zoning yang membatasi pembangunan pasar modern guna mereduksi 

dampaknya terhadap pasar tradisional, serta dibahas  pula  mengenai  

jam buka, perizinan sampai dengan masalah trading term yang sangat 

meresahkan pemasok pasar modern. Namun, persoalan dan kenyataan 

yang terjadi adalah sejauh mana aturan tersebut efektif diterapkan dan 

berdampak bagi pelaku usaha ritel. Tidak hanya itu, kemudian pada akhir 

tahun 2008 Pemerintah mengeluarkan aturan pendukung dari Perpres 

112/2007 yaitu Permendag No. 53 Tahun 2008. Dalam aturan ini lebih 

rinci lagi diatur mengenai masalah zoning serta trading term (Suryadarma, 

et al., 2007:10). 

Seyogianya semua regulasi yang dikeluarkan pemerintah untuk 

melakukan penataan dalam ritel modern dan ritel tradisional bertujuan 

harmonisasi, namun kenyataannya dari data Asosiasi Pedagang Pasar 

Tradisional Indonesia (2012:12) menyebutkan bahwa sejak tahun 2007 

jumlah pasar tradisional berjumlah 13.750 unit di seluruh Indonesia 

menurun menjadi sebesar 9.000 unit di tahun 2011. Selama periode waktu 

tersebut memberikan gambaran adanya penutupan pasar tradisional 

sebesar 3.800 unit. Sebaliknya, pada periode waktu yang sama  dari 

tahun 2007 hingga 2011 terjadi penambahan jumlah gerai ritel modern 

sebesar 8.000 unit. Hal ini menjadi sangat anomali dengan regulasi yang 

dikeluarkan oleh pemerintah yang melakukan penataan dan pembinaan 

pada ritel modern dan ritel tradisional agar sama-sama tumbuh, tetapi 

kenyataannya tidak dan ini menarik untuk dilihat. 

Di pihak lain, menurut Berman & Evans (2013:4) ñritel meliputi 

aktivitas bisnis dalam penjualan barang dan jasa ke konsumen untuk 

memenuhi kebutuhan pribadi mereka, keluarga dan rumah tangga. Ritel 

merupakan tahapan terakhir dalam proses distribusiò. Adapun Levy, 

Weitz & Grewel, (2015:7) menyebutkan bahwa ñritel adalah sekumpulan 

aktivitas bisnis yang menambahkan nilai pada produk dan jasa yang dijual 

ke konsumen secara kegunaan pribadi dan keluargaò. 

Sering kali orang berpikir bahwa ritel hanya menjual produk di toko-

toko, tetapi ritel juga termasuk penjualan berbagai macam jasa. 

Selanjutnya, bisnis ritel dapat diklasifikasikan menurut bentuk, ukuran, 
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toko, kios, dan petak-petak, sebagai tempat usaha milik  para pedagang dan 

tempat masyarakat membeli barang-barang kebutuhan sehari-hari. 

Ketiga jenis ritel modern, yaitu minimarket, supermarket, dan 

hypermarket, mempunyai karakteristik yang sama dalam model penjualan, 

yaitu dilakukan secara eceran langsung pada konsumen akhir dengan cara 

swalayan.Artinya,pembelimengambilsendiribarangdarirak-rakdagangan 

dan membayar di kasir. Kesamaan lain, barang yang diperdagangkan 

adalah berbagai macam kebutuhan rumah tangga, termasuk kebutuhan 

sehari-hari. Perbedaan di antara ketiganya, terletak pada jumlah item dan 

jenis produk yang diperdagangkan, luas lantai usaha dan lahan parkir, dan 

mudal usaha yang dibutuhkan. 

Setelah diperkenalkan kali pertama di Indonesia pada era 1970-an, 

saat ini terdapat tiga jenis ritel modern yaitu minimarket, supermarket dan 

hypermarket. Perbedaan utama dari ketiganya terletak pada luas lahan usaha 

dan cakupan jenis barang yang diperdagangkan. Berikut karakteristik dari 

ketiga jenis ritel modern tersebut pada Tabel 1.3. 

 
Tabel 1.3 Karakteristik Ritel Modern di Indonesia  

 

Uraian  Hypermarket Supermarket Minimarket 

Barang yang 

diperdagangkan 

Berbagai macam 

kebutuhan rumah 

tangga termasuk 

kebutuhan sehari- 

hari 

Berbagai macam 

kebutuhan rumah 

tangga termasuk 

kebutuhan 

seharihari 

Berbagai macam 

kebutuhan rumah 

tangga termasuk 

kebutuhan sehari-hari 

Jumlah Item >25.000 item 5.000-25.000 item <5.000 item 

Jenis Produk Makanan 

Barang-barang 

rumah tangga 

Makanan 

Barang-barang 

rumah tangga 

Makanan Kemasan 

Barang-barang 

higenis 
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B. Sebaran Geografis Bisnis  Ritel  

Berdasarkan sebaran geografisnya, gerai-gerai ritel modern tersebut 

terkonsentrasi di Pulau Jawa. Pada tahun 2014, dari 21.258 gerai ritel 

modern, sekitar 86% di antaranya berlokasi di Pulau Jawa. Provinsi DKI 

Jakarta, Jawa Barat, dan Jawa Timur senantiasa menjadi daerah dengan 

jumlah gerai ritel modern terbanyak. Terpusatnya gerai-gerai ritel modern 

di Pulau Jawa tidak terlepas dari kondisi di mana terpusatnya penduduk 

dan pusat perekonomian Indonesia yang memang secara utama berada  

di pulau ini. Berikut dapat digambarkan sebaran gerai ritel modern di 

Indonesia pada Tabel 1.4. 

 
Tabel  1.4 Sebaran  Gerai -Gerai  Ritel Modern  di  Indonesia,  Tahun 2014 Dalam 

(Unit)  

Provinsi Hypermarket Supermarket Minimarket Total 

Pulau Jawa 120 1,093 17,168 18,381 

DKI Jakarta 44 317 9,096 9,457 

Jawa Barat 33 247 2,837 3,117 

Banten 14 28 1,200 1,242 

Yogyakarta 6 56 508 570 

Jawa Tengah 5 215 1,224 1,444 

Jawa Timur 18 230 2,303 2,551 

Pulau Sumatra 23 254 1,380 1,657 

DI.Aceh 2 14 65 81 

Sumatera Utara 8 97 520 625 

Riau & Batam 4 78 120 202 

Sumatera Barat 1 23 205 229 

Bengkulu 2 10 20 32 

Sumatera Selatan 5 27 300 332 

Jambi 1 5 150 156 

Bali 4 65 250 319 

Pulau Sulawesi 10 72 156 238 

Sulawesi Selatan 6 58 135 199 

Sulawesi Utara 4 14 80 98 

Pulau Kalimantan 6 91 189 286 

Kalimantan Selatan 2 35 75 112 

Kalimantan Timur 2 32 60 94 
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Sumber: APRINDO (2014) 
 

Gambaran sebaran gerai ritel di atas, juga menunjukkan bahwa 

wilayah Indonesia Timur menjadi wilayah yang sebarannya paling sedikit. 

Wilayah Indonesia Timur yang dimaksud adalah Provinsi Papua, Papua 

Barat, Maluku dan Maluku Utara. Sebaran gerai ritel modern di wilayah 

Indonesia Timur tersebut hanya sebesar 0.23% dari seluruh jumlah gerai 

ritel modern Indonesia Timur. Hal ini juga tidak terlepas dari jumlah 

penduduk yang lebih sedikit dan tingkat kepadatan penduduk yang jarang 

dalam satu lokasi. 

Wilayah dengan sebaran gerai ritel modern terbanyak kedua sesudah 

DKI Jakarta adalah Provinsi Jawa Barat. Sebaran gerai ritel modern di 

Provinsi Jawa Barat dapat digambarkan pada Tabel 1.5 

Tabel 1.5 Sebaran Gerai Minimarket di Provinsi Jawa Barat Tahun 2014  
 

No. Kabupaten/Kota Unit 

1 Kabupaten/Kota Bogor 325 

2 Sukabumi 125 

3 Kabupaten Bandung 275 

4 Kota Bandung 790 

5 Garut 25 

6 Tasikmalaya 75 

7 Ciamis 35 

8 Kuningan 50 

9 Cirebon 60 

10 Majalengka 20 

11 Sumedang 65 

12 Indramayu 115 

13 Subang 75 

14 Purwakarta 50 

15 Karawang 175 
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Kalimantan Barat 2 24 54 80 

Papua 1 13 35 49 

  183 145 328 

 164 1,771 19,323 21,258 

 



16 Bekasi 325 

17 Depok 150 

18 Cimahi 22 

19 Banjar 25 

20 Cianjur 55 

Jumlah 2.837 

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan,( 2015) 
 

Dari gambaran sebaran gerai ritel modern di Provinsi Jawa Barat, 

terlihat bahwa Kota Bandung menempati jumlah gerai ritel modern yang 

paling banyak.Kota Bandung memiliki peran penting dalam perekonomian 

Jawa Barat. Kota Bandung adalah kota yang sangat dinamis. Pertumbuhan 

ekonominya selama 5 tahun terakhir (sekitar 8%  per  tahun)  selalu  

lebih tinggi dari pertumbuhan ekonomi nasional (6%). Sebagian besar 

pertumbuhan ekonomi tersebut ditopang oleh aktivitas ekonomi di sektor 

jasa. Sebagai kota jasa, dinamika aktivitas ekonomi di sektor tersebut juga 

terasa sangat jelas, termasuk berkembang dan tumbuh pesatnya gerai ritel 

modern baik ritel modern hypermarket, supermarket dan minimarket. 

C. Pertumbuhan dan Kompetisi di Bisnis  Ritel  

Dari kondisi di atas menarik untuk meneliti ritel minimarket ini karena dari 

berbagai bentuk bisnis ritel yang sedang ekspansif, minimarket-lah yang 

mengalami pertumbuhan paling pesat sehingga menimbulkan berbagai 

perubahan lingkungan industri ritel yang fenomenal dari sisi daya tarik 

industri ritel modern dan keunikan kapabilitas sumber daya. Kompetisi 

yang terjadi juga sangat tinggi di sektor ini dengan perlunya membangun 

suatu kemitraan yang baik untuk keberlanjutan bisnis yang berdampak 

pada kinerja bisnis ritel modern yang superior. 

Menurut Nielsen (2015), dalam satu dekade terakhir (2000φ2014) 

kontribusi penjualan minimarket mengalami pertumbuhan yang signifikan 

setiap tahunnya dibandingkan supermarket/hypermarket dan toko 

tradisional. 
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Gambar  1.1 Pertumbuhan  Penjualan  Ritel Modern  dan  Ritel Tradisional 

Indonesia  Tahun 2002-2014 (Dalam  %) 

Sumber: APRINDO, Nielsen,(2015) 

Pertumbuhan penjualan melalui  ritel  minimarket pada tahun terakhir 
mencapai 17.9% dari  kontribusi  semua penjualan ritel  modern  dan ritel 
tradisional. Dalam perkembangannya, pertumbuhan ritel modern mini- 
market tidak  dapat dihindari  dengan ketatnya persaingan di  antara ritel 
modern minimarket, baik yang mempunyai merek nasional maupun 
merek lokal. 

Berkaitan dengan itu, dapat digambarkan juga perkembangan omzet 

ritel modern Indonesia dengan tiga format ritel yaitu hypermarket, 

supermarket, dan minimarket selama kurun waktu tahun 2010 hingga 

tahun 2014 sebagaimana yang dapat terlihat pada Gambar 1.2 berikut ini. 
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5 Circle K Indonesia  
396 

 
387 

 
425 

 
415 

 
408  Penjualan (Rp.Milyar) 

ROA (%) 1.96 1.85 2.7 2.5 2.2 

ROE (%) 3.2 2.9 3.8 3.6 3.25 

Pendapatan Bersih 
(Rp.Milyar) 

38 35 44 42 40.2 

Market Share (%) 2.35 2.26 2.45 2.41 2.37 

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan, (2015) 
 

Berdasarkan tabel di atas dapat digambarkan bahwa kinerja keuangan 

ritel minimarket Indonesia, menunjukkan angka yang fluktuatif selama 

periode waktu lima tahun dari tahun 2010 sampai 2014 dari lima ritel 

minimarket yang terbesar di Indonesia. 

Disinyalir bahwa pertumbuhan pangsa pasar (market share) terjadi 

oleh pembukaan toko baru yang semakin meningkat setiap tahunnya. 

Pembukaan toko baru yang semakin banyak dan menyebar luas ini tentunya 

sangat potensial menggerus penjualan toko-toko lain di sekitarnya, di 

mana jarak antartoko minimarket sudah makin dekat, menyebabkan 

jumlah konsumen terbagi dan berpengaruh negatif terhadap penjualan   

di toko-toko yang telah dibuka sebelumnya. Seiring dengan tingkat 

persaingan yang berpengaruh negatif pada penjualan ini, terjadi kenaikan 

biaya operasional antara lain upah minimum Provinsi/Kota/Kabupaten, 

biaya listrik, biaya sewa ruko/tanah, biaya transportasi, biaya perizinan, 

dan sebagainya. Kondisi ini menyebabkan tingkat profitabilitas bisnis 

minimarket per tokonya pun mengalami penurunan dibandingkan tahun- 

tahun sebelumnya. 

Mengacu pada kondisi persaingan bisnis di atas, rendahnya kinerja 

bisnis minimarket di Indonesia, masih memiliki kelemahan dalam 

merancang strategibersaing.Strategibersaingmenghadapiperkembangan 

atribut yang mencirikan sebuah perusahaan dan membedakan kualitas itu 

untuk membuat dan menawarkan dalam korelasi dengan para pesaingnya 

(Porter, 1986), yaitu pusat berpikir tentang bagaimana perusahaan yang 

terbaik dapat bersaing di pusat komersial. 

Pearce & Robinson (2014;220) mengemukakan bahwa sejak adanya 

persaingan pada ritel yang telah berkembang dari waktu yang cukup 
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lama, menganggap pentingnya menambah teknik yang terfokus untuk 

keberhasilan atas memiliki semua ciri yang selalu berkembang. 

Mengingat bahwa ritel telah berubah menjadi industri dewasa ini 

dengan adanya kelebihan kapasitas, fokus tinggi, dan banyak waktu, sistem 

yang menampilkan biaya ikut telah mendorong toko agak homogen, 

pemisahan dari pesaing melalui peletakan tampaknya semakin mendasar 

(Wortzel, 1987; Walters & Lutut 1989). 

Seperti yang ditunjukkan oleh Porter (1986), strategi bersaing dapat 

dipahami sebagai latihan organisasi yang berusaha untuk mendapatkan 

keuntungan bersaing berkelanjutan dalam industri spesifik. Studi-studi ini 

ditentukan oleh tekanan pilihan pada keunggulan kompetitif tertentu yang 

organisasi ini berusaha untuk tercapainya, yaitu titik  preferensi yang harus 

digunakan untuk mengangkat organisasi dari para pesaingnya. Keunggulan 

bersaing ini seharusnya untuk memenuhi kriteria tertentu (Simon, 1988; 

Aaker, 1992; Mintzberg, 1996; Walters & lutut, 1989; Brooksbank, 1994; 

Corstjens & Doyle, 1989). Ini harus berkaitan dengan kepemilikan yang 

layak dan signifikansi dengan fokus pada segmen pelanggan; dilihat oleh 

pelanggan; berkelanjutan, dan tidak mudah ditiru oleh pesaing. 

Keunggulan bersaing adalah menyeleksi perusahaan bukan hanya harus 

didasarkan pada sumber dayanya,kekuatan atau kemampuan keunikan relatif 

terhadap pesaing (Brooksbank, 1994). Akan tetapi, juga harus dirasakan oleh 

konsumen. Artinya, konsumen harus menyadari kemampuan ini. Hal ini 

menunjukkan titik konsumen dan pesaing-berorientasi bersamaan pandang 

dalam pengembangan strategi bersaing (Aaker, 1992). Dalam matriks akrab 

dengan dimensi ñkeunggulan kompetitif ò dan ñtingkat operasiò, Porter 

(1986) memperkirakan bahwa pada dasarnya ada tiga jenis strategi bersaing 

generik (berdasarkan dua tipe dasar keunggulan bersaing): kepemimpinan 

biaya, diferensiasi dan fokus pada segmen target tertentu. Perusahaan harus 

membuat pilihan antara strategi generik yang berbeda, karena menjadikan 

semua hal untuk semua. 

Individu adalah formula untuk strategi yang biasa-biasa saja dan 

bawah rata-rata kinerja (Porter, 1985; Mintzberg, 1996,). Sementara itu 

biasanya diakui bahwa (penting) gagasan keunggulan bersaing dan strategi 
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bersaing relevan melintasi lebih di industri yang berbeda, para peneliti telah 

mengkritik konsep Porter dalam beberapa hal, termasuk dikotomi diduga 

disederhanakan dari kepemimpinan biaya vs diferensiasi (Miller & Dees, 

1993). Selain itu, atribut spesifik industri tertentu, termasuk (makanan) 

ritel, akan membutuhkan konsep yang lebih khusus dan memungkinkan 

keunggulan kompetitif yang berbeda daripada di industri lain (Harris & 

Ogbonna; 2001,Uncles;1998; Turock;1999 ). 

Hubbard dan Beamish (2011: 20) berpendapat strategi bersaing 

adalah bagaimana memposisikan bisnis lebih kompetitif dibandingkan 

dengan industri sejenis lainnya. Hal ini mirip dengan apa yang disebutkan 

oleh Wheelen & Hunger (2014:183) bahwa strategi bersaing berfokus 

pada pengembangan posisi kompetitif yang lebih baik dari unit usaha 

yang bergerak dalam barang dan jasa. Selanjutnya Irlandia, Hoskisson  

& Hitt (2009:90) mengungkapkan bahwa strategi bersaing merupakan 

integrasi dan koordinasi dalam merancang komitmen dan tindakan untuk 

memenangkan persaingan di pasar tertentu. 

Adapun menurut Pearce & Robbinson (2014:215) berpendapat 

bahwa strategi bersaing merupakan upaya untuk menciptakan keunggulan 

kompetitif yang berkelanjutan melalui keunikan kepemimpinan produk 

dan biaya. Beberapa konsep strategi bersaing di atas terungkap bahwa 

pada strategi bersaing intinya adalah perintah set rencana sistematis 

dalam memposisikan produk di pasar yang relatif lebih unggul jika 

dibandingkan dengan produk pesaing dengan harga yang lebih bersaing. 

Selanjutnya strategi bersaing menjadi dapat lebih cepat beradaptasi dengan 

lingkungan bisnis, di mana dimensi yang digunakan dalam mengukur 

strategi bersaing umumnya menggunakan konsep Porter, yang merupakan 

strategi kepemimpinan biaya, diferensiasi dan strategi fokus. Strategi 

bersaing dapat dicapai dengan menjalankan strategi generik beberapa 

berdasarkan biaya dan diferensiasi seperti yang terlihat di pemilik ritel 

harus mempertimbangkan tiga strategi: fokus pada biaya rendah, fokus 

pada diferensiasi dan orientasi nilai. Kadang-kadang dapat dicampur dan 

dicocokkan antara pengecer lini produk. 

Jusoh & Parnell (2008:15) berpendapat bahwa pengukuran lengkap 

dari strategi bersaing variabel terdiri dari: 1) Produsen efisien barang 
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dan jasa (produsen barang dan jasa yang efisien); 2) Sangat inovatif 

(sangat inovatif ); 3) Pelanggan merasa seolah-olah kita memahami 

mereka (pelanggan merasa dimengerti); 4) Kebanyakan selaras dengan 

permintaan pelanggan (paling selaras dengan permintaan pelanggan); 

5) Pemimpin dalam industri (pemimpin industri) 6) produk Market 

sangat baik (produk pasar yang baik); 7) respon cepat dan efektif kepada 

pelanggan (respon cepat dan efektif kepada pelanggan); 8) Berkonsentrasi 

pada inovasi (terkonsentrasi dalam inovasi); 9) produk dan jasa (produk 

dan layanan yang unik) Unik; 10) atribut yang berbeda dalam produk 

dan jasa (atribut produk dan jasa yang berbeda); 11) Penawaran mungkin 

Harga terendah (menawarkan harga serendah mungkin; 12) produk dan 

jasa (harga terendah untuk produk dan jasa). 

Parnell (2011) menyatakan bahwa pada akhirnya, studi tentang 

strategi bersaing telah menilai hubungan antara strategi dan kinerja 

dalam kerangka waktu yang tetap relatif singkat. Bisnis berkinerja tinggi 

menghasilkan keuntungan dan hasil positif lainnya untuk jangka waktu 

tertentu. Jadi strategi kompetitif adalah strategi untuk mendapatkan 

kinerja tinggi yang dapat menghasilkan keuntungan dan dampak positif 

lainnya dalam kurun waktu tertentu. 

Berman (2010) mengemukakan bahwa pelajaran bisnis dari berbagai 

perusahaan ritel kelas dunia di Amerika Serikat, telah dikembangkan 

lebih lanjut teori Kompetitif Strategi Porter, yaitu: Strategi Berdasarkan 

Biaya, Strategi Berdasarkan Diferensiasi, dan Strategi  Berdasarkan 

Nilai. Konsep strategi bersaing dalam penelitian tentang industri ritel 

minimarket mengacu pada konsep strategi bersaing dari (Porter,1986, 

Berman 2013), yang didefinisikan sebagai urutan set rencana sistematis 

dalam posisi produk di pasar yang relatif lebih unggul bila dibandingkan 

dengan produk pesaing, dan mampu lebih cepat beradaptasi lingkungan 

bisnis dengan dimensi, yaitu: Strategi Berbasis Biaya; Strategi Berbasis 

Diferensiasi, dan Strategi Berbasis Nila. 

Berikut adalah tiap-tiap dimensi dan indikator dari variabel strategi 

bersaing sebagai berikut: 1) Strategi berbasis biaya: a. Daya segar berbasis 

Strategi; b. efisiensi; c. Menjualkan. 2) Strategi Berbasis Diferensiasi: a. 
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Toko atmosfer; b. Barang dagangan; c. Layanan Pelanggan d. Kepercayaan. 

3) Strategi Berbasis Nilai: a. Kualitas produk; b. Nilai untuk uang; 

Pengalaman Layanan Pelanggan. 

Selanjutnya, menurut Barney (2012), strategi bersaing dapat dibentuk 

melalui strategi diferensiasi, strategi kepemimpinan biaya dan strategi 

kecepatan. Berdasarkan hasil survey pendahuluan yang dilakukan terhadap 

pemimpin gerai minimarket di kota Bandung sebanyak 30 orang, ketika 

ditanyakan ketepatan implementasi strategi bersaing terungkap bahwa 

strategi bersaing yang selama ini dilaksanakan pihak perusahaan ritel 

minimarket relatif masih belum sepenuhnya tepat. Hal ini diindikasikan 

dengan kemampuan pihak perusahaan masih kurang dalam menciptakan 

kepemimpinan biaya, diferensiasi, maupun kecepatan pihak perusahaan 

mengadaptasi tuntutan pasar dan kondisi persaingan. 

Gambar 1.3 Implementasi Strategi Bersaing Ritel Minimarket di Indonesia  

 

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan, (2015) 
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Gambar di atas menggambarkan fenomena strategi bersaing 

perusahaan ritel minimarket di Indonesia dengan tepat atau tidaknya 

manajemen minimarket dalam menerapkan strategi bersaing dari dimensi 

cost leaderhip strategy, differentiation strategy, dan speed strategy. Terkait 

pada hasil survei tersebut terungkap bahwa ternyata pihak manajemen 

perusahaan ritel minimarket di  Indonesia  dewasa  ini  cenderung  

belum mampu secara optimal dalam merancang strategi bersaing. Hal  

ini diindikasikan bahwa produk yang ditawarkan selama ini cenderung 

harga jualnya tidak berbeda dengan harga produk yang ditawarkan pihak 

pesaing, pada sisi lain produk yang ditawarkan kepada pelanggan baik dari 

sisi kuantitas produk maupun kualitas produk, tampaknya tidak berbeda 

jauh dengan produk yang ditawarkan pihak pesaing. 

Di sisi lain, pihak manajemen cenderung belum mampu secara  

cepat dalam mengadaptasi gejolak tuntutan pasar dewasa  ini, hingga 

saat ini pihak perusahaan minimarket cenderung masih sulit berkreasi 

dalam melakukan pengembangan bisnisnya. Sedangkan pada bagian lain 

persaingan bisnis minimarket sudah sangat kompleks, hal ini diindikasikan 

dengan semakin banyaknya pesaing yang membuka tokonya yang sangat 

berdekatan dengan toko minimarket lainnya. Di lain pihak, perusahaan 

masih sulit untuk menciptakan produk dan layanan yang sulit ditiru oleh 

pihak pesaing. Perusahaan masih lemah dalam mengantisipasi perubahan 

lingkungan bisnis dan belum mampu menciptakan harga produk yang 

lebih kompetitif dibandingkan dengan produk pesaing. Perusahaan ritel 

minimarket masing-masing senantiasa bersaing untuk menawarkan harga 

menarik, produk terbaik, area belanja yang nyaman serta beragam 

program promosi yang menarik dan kreatif dalam menjangkau konsumen 

dengan berbagai strategi bersaingnya. 

Di samping itu, tidak optimalnya kinerja bisnis dan penentuan strategi 

bersaing diduga disebabkan karena strategi kemitraan belum dijalin 

secara optimal di kalangan perusahaan ritel minimarket. Beberapa peneliti 

menyebutkan bahwa aliansi strategis telah menjadi elemen yang semakin 

penting dalam portofolio perusahaan dari strategi dan dipandang sebagai 

sumber daya keunggulan bersaing. Yoshino & Rangan (1995) dan Gomes- 
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Casseres (1996) mendefinisikan aliansi sebagai usaha kooperasi antara 

perusahaan terletak dikontinum antara pasar dan hierarki, dan dibedakan 

dengan karakteristik beberapa: perusahaan independen; hubungan 

horizontal atau vertikal; hubungan yang tidak semata-mata transaksional; 

mitra membawa sumber daya, risiko saham dan manfaat tetapi memiliki 

kontrol terbatas; dan kontrak tidak lengkap. 

Namun aliansi  telah  terbukti  menguntungkan  perusahaan,  ada 

juga sisi gelap. Non-kerjasama untuk manfaat perusahaan, baik melalui 

kompetisi, perilaku oportunistik (Williamson, 1983), atau pembelotan, 

dapat menyebabkan kegagalan pasangan atau aliansi. Selanjutnya, aliansi 

strategis mempertemukan yang dinyatakan bahwa perusahaan independen 

untuk berbagi sumber daya dalam desain produk, produksi, pemasaran, atau 

distribusi. Aliansi dapat mengambil banyak bentuk, mulai dari perjanjian 

yang sederhana tanpa ikatan ekuitas untuk pengaturan yang lebih formal 

yang melibatkan kepemilikan dan kontrol manajerial bersama melalui 

kegiatan bersama. 

E. Strategi Bisnis Ritel Melalui  Kemitraan  

Berdasarkan konsep Cravens  (2013:196)  kemitraan  adalah  upaya 

untuk bekerja sama dengan para pemangku kepentingan, di antaranya 

aliansi  strategis  yang  digunakan  oleh  banyak  perusahaan,  bersaing  

di seluruh dunia. Beberapa kekuatan menciptakan kebutuhan untuk 

mengembangkan kemitraan strategis dengan organisasi lain. Kekuatan 

ini meliputi keragaman, perubahan, dan faktor risiko lingkungan bisnis 

global; meningkatnya kompleksitas teknologi; membutuhkan sumber 

daya yang besar; perlu masuk gain ke pasar dunia; dan kemampuan jajaran 

teknologi informasi untuk mengkoordinasikan operasi antara perusahaan. 

Kekuatan ini dibagi menjadi dua kategori besar, yaitu: (1) keragaman dan 

Perubahan Lingkungan, dan (2) Keterampilan Kesenjangan dan Sumber 

Daya. Perubahan yang cepat, hubungan vertikal antara pemasok dan 

produsen maupun horizontal di antara anggota industri akan menimbulkan 

 

 

 

 

 

 

Geliat Industri Ritel di Indonesia    23  



kebutuhan keuangan untuk dapat bersaing di pasar dunia seringkali lebih 

besar dari kapasitas satu perusahaan. 

Akibatnya,banyakperusahaanharusmencarimitrauntukmendapatkan 

sumber daya yang penting untuk persaingan di banyak industri atau 

untuk menyebarkan risiko kerugian keuangan kepada perusahaan lain. 

Hubungan kerjasama terdiri dari kegiatan yang dibagi sebagai produk dan 

proses desain, bantuan implementasi, kontrak pasokan jangka panjang, 

dan program yang memasok barang tepat waktu (just-in-time). Jumlah 

kerjasama dapat bervariasi antara industri. Wheelen & Hunger (2014) 

menyatakan bahwa strategi kemitraan juga dapat digunakan untuk 

menciptakan keunggulan bersaing dalam industri dengan bekerja sama 

dengan perusahaan lain. 

Selanjutnya, strategi kemitraan membagi menjadi dua, yaitu: 1) strategi 

kolusi, dan 2) aliansi strategis. Menurut Barney & Hasterly (2012:268) 

strategi kemitraan ada dimana dua atau lebih organisasi yang independen 

bekerjasama dalam pembangunan, pabrikan, atau penjualan produk atau 

jasa. Strategi kemitraan di bagi dalam tiga kelompok besar yaitu non 

equality alliance, equity alliance, dan joint ventures. Sedangkan Cravens 

(2013) mengungkapkan bahwa strategi kemitraan yang baik adalah 

penjalinan kemitraan secara vertikal dan horizontal yang melibatkan 

berbagai stakeholder yang terkait. 

Perusahaan mitra untuk membawa sumber daya mereka untuk 

digabungkan dalam satu perusahaan yang dibentuk. Selanjutnya, Plazibat, 

Ivana; Filipovic, Davo, (2010), berpendapat bahwa globalisasi dan 

internasionalisasi bisnis telah memberlakukan perubahan struktural yang 

signifikan dalam industri ritel. Saat ini, strategi kemitraan yang paling 

menarik adalah kemitraan melalui aliansi strategis. Aliansi strategis bisa 

menjadi strategi bisnis yang luar biasa untuk pengecer di negara yang 

bersedia untuk belajar dan tumbuh tidak hanya secara lokal. 

Berdasarkan pemaparan dari konsep kemitraan di atas, maka 

membangun sebuah strategi kemitraan dalam penelitian ini mengacu 

pada konsep Organisasi 
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Hubungan (Cravens, 2013) yakni Kemitraan internal, Supplier 

Relationship, Customer Relationship dan Kemitraan Lateral ditambah 

dengan konsep strategis aliansi (Wheelen & Hunger, 2014), di mana lima 

dimensi ini cenderung sangat relevan dengan objek penelitian industri ritel 

(minimarket), terutama hari ini dalam menghadapi persaingan industri 

ritel modern. 

Gambar 1.4 berikut ini menunjukkan hasil survei pendahuluan 

tentang fenomena strategi kemitraan ritel minimarket di Indonesia. 

Gambar 1.4 Implementasi Strategi Kemitraan Ritel Minimarket di Indonesia  

 
 

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan, 2015 

Dari hasil survei pendahuluan menggambarkan bahwa dewasa ini ada 

kecenderungan pihak manajemen belum sepenuhnya mampu melakukan 

pengembangan strategi kemitraan secara optimal. Hal ini diindikasikan 

dengan masih belum optimalnya hubungan bisnis antara pihak perusahaan 

minimarket dan para suppliers dalam hal trading term, private labels, dan 

distribution cost. Selain itu, pihak manajemen masih kurang efektif dalam 

menciptakan sinergi antar bagian di dalam perusahaan melalui strategi 

lintas fungsi, menjalin kerjasama antar bagian dalam melakukan kegiatan 

pemasaran produk dan kolaborasi antar bagian untuk saling melengkapi 
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dalam memecahkan masalah. Pihak manajemen juga belum optimal 

menggunakan pangkalan data pelanggannya untuk digunakan dalam 

program manajemen hubungan pelanggan secara efektif dan program 

marketing lainnya. Pihak manajemen relatif masih sulit bekerjasama 

secara solid dan optimal dengan asosiasi bisnis terkait seperti Asosiasi 

Pengusaha Ritel Indonesia (APRINDO), Asosiasi Pengusaha Pemasok 

Pasar Modern Indonesia (AP3MI), lembaga intermediasi maupun pihak 

pemerintah (dinas terkait). 

Berkaitan dengan daya tarik industri ritel, menurut Walker, et al 

(1992;57) daya tarik pasar/industri dapat diukur melalui market size, 

market growth, competitive intensity, price levels, profitability, sophistication, 

and government regulations. Sementara Day (1999;107) mengungkapkan 

bahwa daya tarik pasar dapat diukur melalui intervensi pemerintah, 

perubahan tekhnologi, dan perkembangan pasar, sedangkan Best 

(2004;107) secara lebih lengkap menyatakan bahwa daya tarik ritel/pasar 

dapat diukur melalui market size, competitive intensity, dan market access. 

Selanjutnya, Porter (2008:4) mengidentifikasikan lima kekuatan 

persaingan dalam suatu industri: meliputi masuknya pesaing baru,ancaman 

dari produk subtitusi, kekuatan tawar-menawar pembeli, kekuatan tawar- 

menawar pemasok dan persaingan di antara perusahaan yang beroperasi 

di industri. Menurut Hit, Ireland & Hoskinsson (2011:20) kelima 

kekuatan persaingan industri tersebut merupakan peralatan analisis yang 

dapat digunakan perusahaan dalam mengukur daya tarik pasar/industri. 

Potensi profitabilitas suatu industri adalah fungsi dari interaksi antara 

kelima kekuatan itu. Perusahaan ritel minimarket hingga kini masih sulit 

untuk mampu secara tepat dalam mencermati dan mengadaptasi daya 

tarik persaingan industri. Sesuai dengan hasil survey pendahuluan yang 

terlihat pada Gambar 1.5, diketahui adanya fenomena masalah daya tarik 

persaingan industri perusahaan ritel minimarket di Indonesia. 
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Gambar 1.5. Implementasi Daya Tarik Industri Ritel Minimarket di Indonesia  

 
 

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan, 2015 

Perusahaan ritel minimarket masih sering terlambat dan belum 

optimal mengantisipasi daya tarik pendatang baru. Selain itu perusahaan 

ritel minimarket juga belum mampu secara efektif memenuhi ekspektasi 

pelanggan yang makin lama cenderung menjadi pembelanja cerdas dan 

pencari nilai.Seperti disebutkan sebelumnya bahwa belum adanya win-win 

solutions relationship di antara perusahaan minimarket dan para pemasok 

dalam hal trading term, private labels, dan distribution cost. Seiring dengan 

perubahan lingkungan industri, perusahaan minimarket masih belum 

mampu secara cepat mengantisipasi bertumbuh-kembangnya produk/ 

layanan subtitusi seperti speciality stores, eretailing dan bertumbuhnya sektor 

informal (small-micro entrepreneurs). Sementara itu, bisnis ritel minimarket 

masih terus berusaha bersaing dengan ketat dengan pesaing utamanya 

saat ini yang terus mengembangkan ritel modern format tokonya dengan 

berbagai strategi marketing yang menarik. 

Walaupun ada lima daya tarik persaingan industri tersebut, ternyata 

perusahaan minimarket menghadapi kendala dalam hal regulasi 

pemerintah. Pihak manajemen mau tidak mau harus selalu mengadaptasi 
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proses perijinan dan terus mencermati serta menyiasati regulasi 

pemerintah. Pihak manajemen harus siap mengadaptasi semua ketentuan 

formal maupun non-formal dengan melakukan koordinasi dengan pihak 

pemerintah daerah (berbagai dinas terkait) secara efektif dalam proses 

perijinan yang terkait dengan pembukaan minimarket. Dalam proses 

perijinan ini biasanya diperlukan biaya koordinasi yang tinggi dan nilainya 

tidak dapat ditentukan secara pasti. 

Di samping fenomena masalah daya tarik persaingan industri tersebut 

di atas, ternyata pihak manajemen perusahaan ritel minimarket hingga 

kini belum mampu secara efektif melakukan pengembangan sumberdaya 

(kapabilitas unik). Menurut Hit. Et al., 2011; Wheleen & Hunger (2008), 

umumnya sumberdaya perusahaan diklasifikasikan menjadi tiga kategori; 

meliputi sumberdaya fisik, sumberdaya manusia, dan sumberdaya 

organisasi. Sementara itu, Hill & Jones (2001:137) mengemukakan dua 

kategori sumberdaya perusahaan, yaitu asset tangible dan asset intangible. 

Adapun Collin & Montginery (1998:27-28) mengemukakan dua kategori 

sumber daya perusahaan ritel minimarket yaitu asset tangible,asset intangible, 

dan kapabilitas organisasi. Kemampuan perusahaan ritel minimarket di 

Indonesia dalam memahami dan mengembangkan secara terus-menerus 

tentang aspek-aspek ini merupakan syarat untuk sustainabilitas perusahaan 

yang bersangkutan. 

Keunikan kapabilitas sumberdaya yang berbeda dengan dimiliki 

pesaing merupakan keunggulan perusahaan dan efektif bilamana dapat 

memenuhi tuntutan konsumen. Menurut Cravens & Piercy (2009:7) suatu 

sumberdaya dikategorikan sebagai keunikan kapabilitas apabila superior, 

sulit ditiru dan dapat digunakan dalam berbagai situasi persaingan. 

Selanjutnya Porter (1986) dalam persaingan industri perusahaan dalam 

menggunakan strategi bersaing dengan cara melakukan pengembangan 

dalam lower cost strategy dan differentiation strategy. Dengan demikian 

melalui penelitian ini akan dijelaskan mengenai bagaimana strategi 

perusahaan dapat memiliki keunggulan bersaing di pasar internasional. 

Menurut Pearce & Robinson (2013:164), kepemilikan sumber daya yang 

memadai dalam hal sumber daya berwujud, sumber daya tidak berwujud 
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dan kapabilitas organisasi merupakan unsur penting dalam meningkatkan 

kinerja perusahaan. Sesuai dengan hasil survey pendahuluan terhadap 

kondisi masalah keunikan kapabilitas sumberdaya pada perusahaan ritel 

minimarket di Indonesia dapat dilihat pada Gambar 1.6. 

Gambar 1.6 Implementasi Keunikan Kapabilitas  Sumberdaya Ritel Minimarket 

di Indonesia  

 

Sumber: Survey Pendahuluan, (2015) 

Pada bisnis ritel, lokasi merupakan tangible assets yang paling utama. 

Perusahaan ritel minimarket yang akan terus mengembangkan ekspansi 

tokonya, tidak mungkin membeli property asset berupa ruko atau tanah. 

Permodalan yang sangat besar dibutuhkan jika ritel minimarket membeli 

ruko atau tanah untuk pengembangan ritel minimarketnya. Hal ini 

tentunya akan sulit melakukan exit strategy dengan menutup tokonya dan 

kemudian menjualnya saat kinerja toko minimarket di suatu wilayah 

mulai menurun. Perusahaan ritel minimarket mengembangkan tokonya 

dengan sistem sewa lokasi (ruko atau tanah) dan sistem waralaba. 

Setelah melakukan survei lokasi ke suatu kawasan dan menentukan 

titik lokasi yang tepat, maka perusahaan minimarket tersebut akan 

melakukan proses sewa menyewa dengan pemilik lokasi (landlord). 

Proses sewa-menyewa dilakukan dengan negosiasi dan seringkali berebut 
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tawar-menawar dengan pesaing utama. Pada kondisi seperti ini landlord 

memiliki bargaining position yang sangat diuntungkan dengan memasang 

biaya sewa tertinggi. Kondisi demikian seringkali memunculkan praktik 

bisnis yang tidak etis sekaligus tidak terpuji, seperti markup biaya sewa, 

pembatalan sepihak, dsb. 

Akhirnya kondisi ini mengakibatkan cost of doing business yang sangat 

tinggi dengan melonjaknya biaya sewa lokasi. Maka untuk itu diperlukan 

suatu analisa break event point dan feasibility study yang cermat sebelum 

menentukan lokasi yang tepat dan memenangkan negosiasi biaya sewa 

lokasi tersebut. 

Sumber daya manusia yang siap pakai dan memiliki komitmen dalam 

pelayanan konsumen merupakan salah-satu permasalahan utama yang 

dihadapi oleh semua perusahaan minimarket di Indonesia. Ketersediaan 

SDM yang siap pakai dan memiliki komitmen dalam pelayanan konsumen 

ini belum didukung sepenuhnya oleh ketersediaan institusi pelatihan, 

pendidikan, dan pengembangan SDM, baik formal maupun informal. 

Ada beberapa lembaga pelatihan dan kursus pelatihan dan pengembangan 

SDM dalam bisnis ritel, dan juga ada beberapa perguruan tinggi yang 

memiliki mata kuliah pilihan, mata kuliah wajib hingga kurikulum 

peminatan dalam manajemen bisnis ritel. 

Namun, lulusan sarjana maupun peserta kursus pelatihan ini masih 

belum cukup mampu untuk terjun langsung dalam pekerjaan dan 

pelayanan konsumen. Berkaitan dengan itu perusahaan ritel minimarket 

menyusun program pelatihan internal, ada yang berbentuk program Basic 

Skill Training, Management Trainee, Management  Development  Program, 

dan sebagainya. Perusahaan minimarket ada juga yang mengirimkan 

talentnya untuk studi banding ke luar negeri untuk mempelajari proses 

bisnis ritel sejenis di negara lain yang lebih maju atau mengikuti seminar, 

workshops, conferences, trade fair, dan sebagainya di luar negeri. 

Kenaikan Upah Minimum Propinsi/Kota/Kabupaten mulai tahun 

2013 yang sangat signifikan, khususnya di wilayah Jabodetabek di atas 35% 

bahkan di Kabupaten Bogor di atas 70%, sangat memberatkan perusahaan 

ritel minimarket, karena kenaikan upah ini belum diikuti dengan kenaikan 
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tingkat produktivitas karyawan, sehingga kondisi ini mempengaruhi 

kinerja profitabilitas minimarket. 

Seiring dengan meningkatnya persaingan bisnis ritel, juga terjadi 

peningkatan labor turnover. Semakin banyak dibukanya minimarket baru 

dan berbagai bisnis ritel lainnya, akan membawa pengaruh positif bagi 

pengembangan karir karyawan, khususnya profesional di bisnis ritel. 

Intensitas iklan lowongan kerja yang agresif di media cetak, elektronik, 

job fairs, internet dan executive search yang menawarkan remuneration 

scheme yang lebih baik di perusahaan bisnis ritel yang sedang ekspansif. 

Perusahaan minimarket menghadapi permasalahan bagaimanakah 

retaining program yang efektif agar orang-orang kuncinya tidak berpindah- 

kerja ke perusahaan lain. 

Gudang Pusat Distribusi sebagai jantung distribusi barang dagangan 

ke seluruh ritel minimarket yang dihubungkan secara online dengan 

sistem aplikasi teknologi informasi dan komunikasi yang handal menjadi 

salah satu kapabilitas sumber daya yang perlu dimiliki oleh perusahaan 

minimarket untuk dapat bertahan lama dalam persaingan bisnis yang 

sangat ketat dan berubah sangat cepat. Pada dekade ini kita mengenal 

beberapa aplikasi teknologi dan komunikasi dalam bisnis ritel seperti 

Enterprise Resource Planning (ERP), Space Management, Electronic Data 

Interchange (EDI), Supply Chain Management (SCM), Distribution Center, 

Retail Management System, Customer Relationship Management, e-retailing, 

dan masih banyak yang lainnya. Namun, untuk memiliki keunikan 

kapabilitas sumber daya tersebut di atas dibutuhkan modal investasi yang 

sangat besar. Setiap perusahaan minimarket harus jeli dan cermat dalam 

menganalisis kebutuhan dan kemampuan finansialnya serta mencermati 

costs and benefits nya bagi bisnis ritel minimarket. 

Berangkat dari fenomena permasalahan tersebut di atas dan penelitian 

terdahulu yang menjadi referensi dalam penyusunan disertasi ini adalah 

bahwa belum pernah ada penelitian yang khusus mengkaji daya tarik 

industri ritel dan keunikan kapabilitas sumberdaya dan pengaruhnya 

terhadap strategi bersaing dan strategi kemitraan serta implikasinya pada 

kinerja bisnis minimarket di Jakarta dan Bandung. 
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Berdasarkan uraian tersebut di atas, strategi yang tepat sangat 

dibutuhkan bagi ritel minimarket di Indonesia khususnya Jakarta dan 

Bandung dalam  menghadapi  fenomena-fenomena  yang  terjadi.  Hal 

ini karena strategi merupakan upaya yang mengadaptasi daya tarik 

bersaing dan keunikan kapabilitas sumberdaya. Strategi dikembangkan 

dari  respon  yang  kreatif  terhadap  perubahan-perubahan   internal   

dan eksternal perusahaan. Strategi juga merupakan instrumen untuk 

mengembangkan dan memantapkan daya saing perusahaan. Merumuskan 

dan mengimplementasikan strategi bisnisnya, ritel minimarket harus 

menyadari perlunya mengadaptasi daya tarik industri ritel dan keunikan 

kapabilitas sumberdaya secara sistematis untuk menciptakan dan menjaga 

serta meningkatkan keberlanjutan kinerja bisnis ritel minimarket. 

Belum optimalnya kinerja bisnis ritel minimarket dewasa ini disinyalir 

disebabkan karena ritel minimarket masih belum optimalnya dalam 

perancangan strategi bisnisnya khususnya strategi bersaing dan strategi 

kemitraan. Lingkungan industri disaat ini yang semakin kompetitif juga 

menuntut ritel minimarket untuk mampu beradaptasi dengan perubahan- 

perubahan yang terjadi agar dapat tetap bertahan lama dalam persaingan 

bisnis ritel. Setiap ritel minimarket harus memiliki keunggulan bersaing, 

yaitu sumber-sumber daya yang dapat menciptakan nilai bagi peritel, 

sulit ditiru, bersifat langka, dan tidak ada substitusi. Keunggulan bersaing 

dapat dicapai melalui pengeloaan dan pemanfaatan sumber-sumber 

keunggulan bersaing ritel minimarket tersebut, baik berupa sumber daya 

fisik, kemampuan teknologi maupun sistem yang baik dan tepat. 

Melihat dari berbagai fenomena di atas jelas bahwa ritel minimarket 

saat ini belum mampu secara efektif melakukan pengembangan keunikan 

kapabilitas karena cenderung masih terbatasnya sumber daya serta  

masih sulitnya melakukan pengembangan kapabilitas SDM dan sarana 

penunjang.Saat ini lingkungan industri yang semakin kompetitif menuntut 

ritel minimarket untuk mampu beradaptasi dengan perubahan-perubahan 

yang terjadi agar dapat tetap bertahan lama dalam persaingan bisnis ritel, 

namun pada bagian lain pihak manajemen cenderung belum sepenuhnya 

mampu mencermati dan mengadaptasi persaingan industri retail tersebut. 

 

 

 

  32  Eksis di Bisnis Ritel 



Buku ini lebih jauh akan memaparkan daya tarik industri ritel dan 

keunikan kapabilitas sumber daya terhadap strategi bersaing dan strategi 

kemitraan serta implikasinya pada kinerja bisnis minimarket dengan 

mengambil studi kasus di Jakarta dan Bandung pada periode 2015. 

Pemaparandidalambukuinisetidaknyadiharapkandapatmemberikan 

saran bagi (a) ritel  minimarket, menjadi acuan dan sumbangan pemikiran 

dalam mencermati dan mengadaptasi daya tarik industri ritel, keunikan 

kapabilitas sumberdaya,strategi bersaing,strategi kemitraan,dan mengukur 

kinerja bisnis minimarket di Jakarta dan Bandung, (b) pemerintah, menjadi 

masukan untuk penyempurnaan regulasi yang berkaitan dengan industri 

ritel modern di Indonesia khususnya Jakarta dan Bandung, (c) pemangku 

kepentingan, menjadi sumber informasi yang berguna bagi pihak terkait 

dengan industri ritel, baik minimarket, pemasok, karyawan, pesaing dan 

pemangku kepentingan lainnya dalam mengambil keputusankeputusan 

yang sesuai dengan dinamika perkembangan industri ritel di Indonesia 

khususnya Jakarta dan Bandung. 
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FAKTOR-FAKTOR 
YANG MELEJITKAN 
KINERJA 

 
A.  Landasan Teoretikal  

ada penelitian ini, yang menjadi grand theory adalah manajemen 

strategis,sedangkan yang menjadi middle range theory adalah strategi 

bisnis, dan manajemen ritel serta yang menjadi applied theory-nya 

adalah daya tarik industri ritel, keunikan kapabilitas sumberdaya, strategi 

kemitraan, strategi bersaing dan kinerja bisnis. Grand theory merupakan 

dasar lahirnya teori-teori lain dalam berbagai level, disebut makro karena 

teori-teori ini berada pada level makro. Middle Range Theory merupakan 

teori yang berada pada level mezo/menengah, di mana fokus kajiannya 

makro dan mikro. Applied Theory merupakan teori yang berada di level 

mikro dan siap diaplikasikan dalam konseptualisasi (Dougherty & 

Pfaltzgraff 1990, 10-11) 
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Grand theory dalam penelitian ini adalah manajemen strategik. 

Menurut David (2015:5-6) manajemen strategik yang bisa disebut juga 

perencanaan strategis adalah seni dan pengetahuan dalam merumuskan, 

mengimplementasikan serta mengevaluasi keputusan-keputusan lintas 

fungsional yang memampukan sebuah organisasi mencapai tujuannya. 

Manajemen strategik berfokus pada usaha untuk mengintegrasikan 

manajemen, pemasaran, keuangan atau akuntansi, produksi atau operasi, 

penelitian dan pengembangan, serta sistem informasi 

komputer untuk mencapai keberhasilan organisasional. Perencanaan 

strategis terdapat tiga tahap penting yang tidak dapat dilewatkan oleh 

perusahaan ketika akan merencanakan strategi yaitu perumusan strategi, 

implementasi/penerapan strategi dan evaluasi strategi. 

Middle  Range  Theory  dalam  penelitian  ini  adalah  strategi bisnis. 

Strategi bisnis adalah keputusan untuk memfokuskan pada peningkatan 

posisi bersaing produk/ jasa perusahaan dalam industri atau segmen pasar 

tertentu yang dilayani oleh perusahaan. Strategi bisnis terdiri dari dua 

jenis strategi yaitu competitive strategy dan cooperative strategy. (Wheelen 

& Hunger, 2014). Porter (1986) menawarkan dua strategi bersaing secara 

umum untuk mengungguli perusahaan lain  dalam  industri  tertentu, 

yaitu strategi biaya rendah (Lower Cost Strategy) dan strategi diferensiasi 

(Differentiation  Strategy).  Strategi  biaya  rendah  adalah  kemampuan 

perusahaan untuk mendesain, memproduksi dan memasarkan produk/ 

layanan yang sebanding secara lebih efisien dibanding kompetitor. 

Strategi diferensiasi adalah kemampuan menyediakan produk/layanan 

yang unik dan hebat dalam hal kualitas produk, fasilitas/layanan khusus, 

dan layanan purna jual kepada pembeli. Sedangkan manajemen ritel 

merupakan suatu teori dalam mengelola suatu usaha ritel modern yang 

menyampaikan produk ke pengguna akhir untuk memenuhi  keiginan 

dan kebutuhan mereka. Usaha ritel modern dapat dikelompokkan dalam 

kategori kepemilikan, luas toko, atmosfir tokonya, dan jenis produk dan jasa 

yang ditawarkan ke konsumen, dan sebagainya. (Berman & Evans, 2013). 

Sedangkan Levy, Weitz & Grezwal, (2015) membagi tiga kelompok ritel 

modern masing-masing hypermarket, supermarket dan convenience store/ 

grocery store. 
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Tabel 2.1Perkembangan Definisi Strategy (Lanjutan)  

 

Date 
 

Contributor and Source 
 

Definition 

1973 Uyterhoeven, Ackerman, & 
Rosenblum, Strategy and 
Organization: Text and 
cases in 
General Management (9-10) 

Strategy provides both direction and 

cohesion to the enterprise and is composed 

of several steps: strategic profile, strategic 

forecast, resource audit,strategic alternatives 

explored, tests for consistency and, finally, 

strategic choice 

1974 Ackoff, Redesigning the 
Future 
(29) 

Strategy is concerned with long-range 
objectives and ways of pursuing them that 
affectt he system as a whole 

1975 Paine & Naumes, Strategy Strategies are specific major actions or 
 And patterns of actions for the attainmet of the 
 Policy Formation: An firmôs objective 
 Integrative Approach (7)  

1975 McCarthy, Minichiello&, Strategy is an analysis of the environment 
and selection of economic alternatives that 
will match the corporate resources and 
objectives at a risk commensurate with the 
profit and viability which the alternatives 
offer. 

 Curran, Business 
 Policy and Strategy: 
 Concepts and 
 Readings 
 (19) 

1976 Glueck, Business Policy: 

Strategy Formation and 

Management Action, 2nd 

ed. (3) 

Strategy is a unified,comprehensive, and 
integrated plan designed  to  assure  that  
the basic objectives of the enterprise are 
achieved 

1977 McNichols, Policy Making Strategy is embedded in policy formulation: it 
 And comprises a series of decisions reflecting the 
 Executive determination of basic business objectives 
 Action, 5th ed. (9) and the utilizationo f skills and resources to 

  attain these goals. 

1977 Steiner & Miner, 
Management 
Policy and 
Strategy: Text, Readings, 
and Cases (19) 

Strategy is the forging of company missions, 
setting objectives fort he organizationin light 
of external and internal forces, formulating 
specific policies and strategies to achieve 
objectives,and ensuring their proper 
implementation so that the basic purposes 
and objectives of the organization will be 
achieved. 

1979 Mintzberg, The Strategyi s a mediating force between the 
 Structuring of organization and its environment: consistent 
 Organizations patterns in streams of organizational 

 (25) decisions to deal with the environment. 

1979 Schendel & Hofer, Strategy provides directional cues to the 
 Strategic Management: organization that permit it to achieve 
 A New View of Business its objectives, while responding to the 

 Policy and Planning ( 516) opportunities and threats in its environment 

Sumber: Bracker, 1980, The Historical Development of the Strategic Management 

Concept 
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Pada tabel di atas menunjukkan bahwa stategi bisnis memiliki karakteristik 

sebagai berikut: analisis lingkungan dan situasi yang digunakan untuk menentukan 

postur perusahaan dalam bidangnya, dan kemudian sumberdaya perusahaan yang 

digunakan dengan cara yang tepat untuk mencapai tujuan utamanya. Manajemen 

strategi bagi organisasi langsung menerapkan konsep strategi bisnis yang telah 

dikembangkan di ranah akademik. Artinya, manajemen strategis memerlukan 

analisis lingkungan internal dan eksternal dari sebuah perusahaan untuk 

memaksimalkan pemanfaatan sumber daya dalam kaitannya dengan pencapaian 

tujuan. Pernyataan ini dapat dianggap sebagai definisi makro konsep strategi 

bisnis, atau managemen strategis. 

Kepentingan utama manajemen strategis adalah memberikan organisasi 

suatu kerangka kerja dalam mengembangkan kemampuan untuk mengantisipasi 

dan mengatasi perubahan. Hal ini juga membantu untuk mengembangkan 

kemampuan untuk menangani dengan pasti dalam jangka panjang dengan 

mendefinisikan prosedur untuk mencapai tujuan. Tabel 2.2. memberikan 

gambaran singkat dari pendekatan untuk operasionalisasi manajemen strategis; 

lebih luas gambaran literatur dapat ditemukan di Hofer (1976) dan Schendel & 

Hofer (1978). 

Tabel 2.2  

Pendekatan Operasionalisasi Manajemen Strategik  

Date Author Explanaition Work 

1967 Mueller A 2SLS regression model of strategic resource 
allocation to investigate the funds-allocation 
process in a number of firms 

1968 Boston Consulting 
Group 

A process modeld ealingw ithc ost/volume 
relationships of a variety of products. A. number of 
strategic conclusions regarding cost, volume,market 
share, and profitability are developed 

1972 Elliott A  strategic  analysis  using  a  simultaneous equation 
model of the major elements of corporate performanc 

1973 Macintosh,T surumi, 
and Tsurumi 

A 2SLS regression model linking th e largest Canadian 
me at packer to a model of the Canadian economy 
for the purpose of environmental perception, 
analysis,and determining optimal strategic action. 

1974 Schoeffler, Buzzell, 
and Heany 

A study of the strategic relationship between market 
share and other factors and profitability (P IMS). 

1975 Buzzell, Gale, and 
Sultan 

A study of the strategic relationship between market 
share and other factors and profitability (P IMS). 
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1975 Kirchhof An analysis of internal factors contributing to return 
on investment; uses an SPSS stepwise regression 
model. 

1976 Schendel, Patton, 
and Riggs 

A strategic OLS regression model of corporate 
turnaround strategies 

1976 Schendel and Patton A 3SLS regression model of corporate strategy to 
overcome the multiple goal problem and to capture 
complex patterns of the strategic, operating, 
and environmental variables that influence goal 
attainment. 

1978 Bass A strategic model formulated for consumer 
durabless pecifying the price level for each period 
of a productôsli fet hatw illm aximizet he firmôs 
discounted cash flow. Merges an earlier Bass 
demand model with the Boston Consulting Groupôs 
experience curve. 

1978 Hatten, Schendel, 
and Cooper 

An OLS regression model of the U.S. brewing industry 
relating strategic (controllable) and environmental 
(noncontrollable) variables to a firmôs return on 
equity.nd 

 

Sumber: Bracker, 1980, The Historical Development of the Strategic Management 

Concept 

 

Sejak zaman Yunani awal, konsep strategi bisnis telah berubah dari makro ke 

mikro dan kembali ke sudut pandang makro (lihat Tabel 2.3). Sekarang peneliti 

bisnis dan praktisi perlu untuk bergerak dari suatu perhatian dengan definisi 

konsep ke suatu konsolidasi terminologi. 

 
Tabel 2.3  

Sejarah Ruang Lingkup Manajemen Strategi  

 

 
Time 

Macro Micro Macro 

3000 
BC 

Fall 
of Greek 
City- States 

Roman 
Empire 

Industrial 
Revolution 

Post World 
War II 

Future 

Rationale National markets 
Large,complex 
interrelated 
organizations 

Oligopolistic 
environment 

Unlimited 
resource availability 

Dynamic 
environment 

New technology 

Ability to anticipate 

  Lack of national 
markets Change National 

markets 

  Lack of ability to 
anticipate change 
Stable environment 

Ability to deal with 

Uncertain future 
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Strategy 
Definition 

Effective use of 

resources to meet 

objectives 

Effective use of 
resources to meet 
objectives 

Analysis of internal 
and external 
environments of 
the firm in order to 
m a x i m i z e 
utilization  of 
resources in 
relation to 
objectives 

Major 

Contributors 

Early Greek writers 
such  as 
Homer,Euripides, and 

Shakespeare, 

Montesquieu, Kant, 

Von Neumann 
& Morgenstern, 
Drucker, 

 Socrates Mill Hegel, , 
Clausewitz, 

Chandler,Ansoff, 
Glueck, 

  Tolstoy M Nichols, Stteiner, 

   MinerM, intzbergH, 
ofer, 

   Schende 

Application 
of Strategy 

Business, Military, and 

Government 

Military and 
Government 

Business, Military, 
and 

Government 
 

Sumber: Bracker, 1980, The Historical Development of the Strategic Management 

Concept 

 

Konsolidasi tersebut memfasilitasi pengujian empiris hipotesis sebagai 

bagian dari upaya untuk memvalidasi atau menolak konstruks tradisional dan 

mengembangkan aplikasi yang berguna untuk lingkungan organisasi. 

 

Proses Manajemen  Strategik  
 

Strategi dapat berupa suatu rencana atau tindakan yang terdiri dari aturan atau pola 

pengambilan keputusan yang berkaitan dengan aktivitas dan posisi perusahaan 

untuk mencapai tujuan yang menitikberatkan pada sumber daya yang dimiliki 

sehingga perusahaan tersebut memiliki rencana yang terpusat pada tujuan dan 

tindakan yang akan diambil dengan mengadaptasi lingkungan bisnis secara terus 

menerus. Menurut Wheelen & Hunger (2014:15), yang mengeksplorasi bahwa 

proses manajemen strategi terdiri atas beberapa langkah seperti yang terungkap 

pada gambar berikut: 
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yang diimplementasikan ke dalam penetapan maksud dan tujuan perusahaan, 

strategi pengembangan secara umum, dan pendayagunaan sumber daya. 

Sementara strategic business unit (SBU) menetapkan kebijakan operasional 

dalam menentukan tujuan perusahaan, strategi kompetitif, dan pendayagunaan 

sumber daya berdasarkan penyesuaian produk dan pasar. Strategi fungsional 

merupakan strategi yang lebih rinci yang dapat langsung diterapkan dalam 

perencanaan serta dapat terukur (measurable). Strategi pada tingkat ini meliputi: 

strategi pemasaran untuk memasuki kesesuaian produk dan pasar tertentu, strategi 

dan perencanaan riset dan pengembangan, strategi dan perencanaan SDM, serta 

strategi dan perencanaan operasional. 

 
Manajemen  Ritel  

Ritel berasal dari bahasa Perancis ñretailerò yang dalam bahasa Inggris berarti 

ñbreaking bulkò atau pemecahan barang atau produk dalam jumlah besar menjadi 

unit-unit yang lebih kecil untuk dijual (Hemashree, 2008). Pengecer membeli 

barang atau produk dalam jumlah yang lebih besar dari produsen atau importir, 

baik secara langsung atau melalui grosir, dan kemudian menjual dalam jumlah 

kecil kepada masyarakat umum atau pengguna akhir. Ritel adalah link terakhir 

yang menghubungkan konsumen individu dengan proses produksi dan rantai 

distribusi. 

Ritel modern adalah sektor industri yang bergerak dinamis ke berbagai arah, 

vertikal dan horizontal, dan mengalami pertumbuhan yang pesat dalam waktu 

sehingga gambaran definitif yang utuh mengenai sektor ini sulit didapatkan. 

Literatur awal mengaitkan ritel modern dengan self-service, ragam produk dan 

jasa, dan toko merchandise (Hollander, 1960; Regan, 1961; Cundiff, 1965). Tahun 

1970 dan 1980-an, fokus literatur ritel modern lebih dikaitkan dengan budaya 

(Goldman, 1974) dan aspek evolusi pada pengembangan dan modernisasi ritel 

secara bertahap (Kaynak, 1982; Savitt, 1984). Di tahun 1990-an, distribusi dengan 

koneksi terhadap Supply Chain Management (SCM) dan format toko (Tordjman, 

1994; Feeny, 1996; Myers, 1997) telah mendominasi literatur dalam ritel modern. 

Dewasa ini koneksi dengan SCM dianggap dapat memfasilitasi ritel modern 

dengan konsep yang lebih maju dan sistematis (Panfilov & Chernovolov, 2007). 

Konsep saluran distribusi dalam ritel modern mengacu pada proses pergerakan 

barang dari produsen awal kepada konsumen akhir. Garis pertukaran ini dikenal 
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sebagai ñrantai distribusiò. Dalam rantai ini, ritel adalah titik akhir. Pengecer 

melakukan beberapa fungsi seperti bulk breaking, mengemas, menyimpan, 

pengawasan layanan sebagai bagian dari upaya untuk mningkatkan kepuasan 

dan loyalitas pelanggan. Para produsen dan wholesaler berharap pengecer menjadi 

bagian utama dari saluran distribusi ini yang dapat mengalirkan umpan balik dari 

pelanggan kembali kepada mereka. 

Proses konsentrasi dalam perekonomian juga telah mempengaruhi perubahan 

lebih lanjut dalam pemasaran ritel modern, sehingga konsep pemasaran komersial 

secara individual tidak lagi digunakan. Berbagai bentuk kemitraan dikembangkan 

antara perusahaan-perusahaan ritel dan perusahaan produksi sebagai bagian dari 

strategi aliansi, termasuk dalam manajemen rantai pasokan (SCM). Pada kondisi 

ini, konsep-konsep manajemen baru, khususnya manajemen strategis, yang 

berkaitan dengan perusahaan ritel modern berukuran besar, sedang dikembangkan 

di mana kedua elemen pemasaran dan saluran logistik sama-sama penting. Pada 

ritel modern, SCM menjadi elemen kegiatan yang penting, kerjasama antara 

perusahaan diperluas baik dari sisi pasokan dan sisi permintaan, sehingga peruses 

pemasaran, produksi, dan logistik dapat dikendalikan (Segetilja, 2009, 2015). 

Secara luas sektor ritel dapat diklasifikasikan dalam dua kategori (Hemashree, 

2008), yaitu sektor ritel terorganisir (organized retail sector) dan sektor ritel tidak 

terorganisir (unorganized retail sector). Sektor ritel terorganisir (organized retail 

sector) mengacu pada kegiatan perdagangan yang dilakukan oleh pengecer 

berlisensi, yaitu perusahaan yang terdaftar dalam pajak penjualan, pajak 

penghasilan, dll. Ritel jenis ini umumnya disebut sebagai ritel modern, termasuk 

di dalamnya adalah hypermarket, supermarket dan minimarket yang didukung 

dengan rantai ritel. Kegiatan usaha pada jenis ritel ini tidak hanya menjual tetapi 

juga bagaimana perusahaan mengontrol manajemen rantai pasokan  (SCM)  

yang efisien, hubungan vendor berkembang, perhatian pada kualitas layanan, 

merchandising yang efisien dan kampanye promosi yang tepat waktu. 

Sektor ritel tidak terorganisir mengacu pada format ritel tradisional, misalnya, 

toko-toko lokal, toko-toko umum yang dikelola oleh pemiliknya, convenience 

stores, dll. Ritel tradisional ini dicirikan oleh pengecer yang biasanya kecil, lebih 

rentan terhadap penghindaran wajib pajak dan kurangnya pengawasan hukum 

perburuhan. Ritel tradisional ini lebih sering terjadi di negara berkembang 

(Hemashree, 2008). 
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Ravi & Deepika (2011) juga memberikan gambaran tentang sejumlah besar 

pemain yang aktif di ritel makanan (food retailing), yang diklasifikasikan menjadi 

empat kategori: sektor ritel informal tradisional, koperasi, sistem distribusi publik 

yang disubsidi pemerintah, dan ritel modern. 

Soliha (2008) dalam analisisnya tentang industri ritel di Indonesia, 

menggolongkan bisnis ritel di Indonesia berdasarkan sifatnya, yaitu ritel yang 

bersifat tradisional atau konvensional dan yang bersifat modern. Ritel yang bersifat 

tradisional adalah sejumlah pengecer atau pedagang eceran yang berukuran kecil 

dan sederhana, misalnya toko-toko kelontong, pengecer atau pedagang eceran 

yang berada di pinggir jalan, pedagang eceran yang berada di pasar tradisional, 

dan lain sebagainya. Kelompok bisnis ritel ini memiliki modal yang sedikit dengan 

fasilitas yang sederhana. Ciri bisnis ritel tradisional yaitu kurangnya pemilihan 

lokasi yang tepat, tidak memperhitungkan potensi pembeli, jenis barang dagangan 

yang tidak terarah dan tidak ada seleksi merek (Nurbiyanto et al., 2013). 

Sedangkan ritel modern adalah sejumlah pedagang eceran atau pengecer 

berukuran besar, misalnya dengan jumlah gerai yang cukup banyak dan memiliki 

fasilitas toko yang sangat lengkap dan modern (Soliha, 2008). Ciri dari bisnis ritel 

modern yaitu lokasi strategis yang merupakan faktor penting dalam bisnis ritel, 

prediksi cermat terhadap potensi pembeli, pengelolaan jenis barang dagangan 

yang terarah,dan seleksi merek yang sangat ketat. Tersedianya sistem informasi 

yang canggih, memungkinkan bisnis ritel modern mampu menyediakan 

produkproduk baru, pelayanan yang sangat cepat, teliti, dan mampu memuaskan 

pelanggan (Nurbiyanto et al, 2013). 

Berdasarkan penggolongan sifat ritel tersebut, maka sektor ritel modern 

dapat dibedakan dari sektor ritel lainnya berdasarkan kepada : 

1. Penyelenggaraan bisnis yang lebih terorganisir. 

2. Pemainnya adalah pengecer yang berlisensi, yaitu perusahaan yang terdaftar 

dalam pajak penjualan, pajak penghasilan, dll. 

3. Skala bisnis yang besar, memiliki jumlah gerai yang cukup banyak dan 

tersedia hampir di setiap daerah. 

4. Fasilitas yang lengkap dan modern, didukung dengan sistem informasi 

yang canggih. 

5. Kegiatannya tidak hanya menjual, juga didukung dengan bagaimana 

perusahaan mengelola dan mengontrol rantai pasokan (SCM), dan 

hubungan dengan vendor berkembang. 
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6. Perhatian pada kualitas layanan, lokasi yang strategis, merchandising dan 

seleksi merek yang efisien, serta kampanye promosi yang intensif. 

 

B. Karakteristik Horizontal dan Vertikal  Ritel  

Ritel adalah subyek dari sejumlah pemicu perubahan yang berdampak pada 

lingkungan di mana ritel beroperasi. Efek keseluruhan dari pemicu ini di industri 

ritel modern dapat secara luas dipahami dalam tiga keadaan, yaitu: konsentrasi 

bisnis, tekanan harga dan biaya, dan komplikasi (Burt & Sparks, 2003). 

1. Konsentrasi bisnis muncul dalam arti pengecer besar akan terus 

mengembangkan bisnisnya dalam ekonomi ritel skala global. Konsentrasi 

juga muncul dalam fokus pada lokasi ritel, atau konsentrasi spasial, yang 

didorong oleh perencanaan dalam penggunaan lahan dan keinginan untuk 

memberikan layanan kualitas tinggi dengan lokasi yang kompak. 

2. Tekanan harga dan biaya merupakan hal yang tak terelakkan di industri 

ritel mengingat parameter operasi ritel membutuhkan berbagai pasokan. 

Menjadi lebih efisien dalam penggunaan sumber daya dan operasi 

merupakan salah satu respon, tetapi juga tetap perlu mencari sumber 

pasokan terbaik yang lain. 

3. Komplikasi muncul dari fragmentasi konsumen dan volatilitas mereka. 

Hal ini pada gilirannya menambah tekanan pada pengecer untuk lebih 

responsif. 

Pemicu perubahan ini akan berdampak, dan telah berdampak pada, struktur 

sektor ritel. Sektor ritel secara umum dapat dipahami sebagai sektor yang terus- 

menerus berusaha melakukan perluasan, polarisasi, inovasi dan lebih terbuka 

(Alexander & Myers, 2000). Sektor itu sendiri berkembang di kedua dimensi 

horisontal dan vertikal sebagai pengecer yang mengambil lebih banyak kegiatan 

dan mengembangkan strategi yang lebih luas (Burt & Sparks, 2003). Bila ini 

berhasil, maka polarisasi dalam meningkatkan sektor ritel sebagai perusahaan yang 

lebih besar akan terus tumbuh, sehingga mereka mampu beroperasi pada skala ritel 

yang lebih besar. Inovasi demikian telah dianggap penting untuk pengembangan 

dan telah terjadi mulai dari pengaturan format toko, operasi, produk dan branding. 

Sehingga akhirnya, pasar ritel akan terbuka, yang memungkinkan pengecer di 

luar negeri mudah masuk dan dengan demikian akan meningkatkan kompetisi. 
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C. Teori  Ritel  

Beberapa teori telah diusulkan untuk menjelaskan struktur ritel, evolusi ritel dan 

perubahan yang terjadi di lingkungan bisnis ritel: 

 
A. Retail Life Cycle 

Mason dan Mayer (1990) menyatakan bahwa ritel melalui serangkaian tahapan 

yang dilalui untuk bergerak dari awal pertumbuhan sampai terjadinya penurunan 

dan hilangnya dari struktur ritel.Tahapan ini dinamakan dengan siklus hidup ritel 

(retail life cycle), yang terdiri dari: development and introduction, growth, maturity, 

dan decline: 

1. Development and introduction stage. Pada tahap ini, tujuan manajemen 

adalah untuk menghasilkan kesadaran konsumen terhadap jenis outlet baru 

dan untuk merangsang patronase awal. 

2. Growth stage. Pada tahap ini terjadi ekspansi ke pasar baru dan lini barang 

dagangan baru terjadi selama tahap pertumbuhan. 

3. Maturity  stage. Pada tahap ini pertumbuhan pasar mandeg, hingga pada saat 

jatuh tempo persaingan harga menjadi brutal, perusahaan berusaha untuk 

meningkatkan pangsa pasar dan untuk memenangkan loyalitas pelanggan. 

Perusahaan fokus pada segmen pertumbuhan terkuat dan meningkatkan 

efisiensi biaya secara keseluruhan menjadi lebih rendah. 

4. Decline stage. Pada tahap penurunan, pengeluaran untuk mendukung 

strategi bersaing dikurangi ke tingkat yang moderat. Pesaing terus ke luar 

dari pasar. Manajemen berusaha untuk mempertahankan arus kas positif 

untuk selama mungkin tanpa investasi baru. 
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Gambar 2.3 Siklus Hidup Ritel 

Sumber: Mason dan Mayer, (1990). 
 

Tahapan siklus hidup ritel sangat mempengaruhi standar penilaian terhadap 

gerai ritel. Menempati posisi lemah dalam growth market sedikit kurang kritis 

dibandingkan posisi yang sama di pasar ritel matang atau pasar decline. Persaingan 

ritel lebih mencair pada tahap awal dari siklus hidup. Peluang pasar mengalami 

percepatan, yang meningkatkan kesempatan untuk bersaing dengan sukses. Pasar 

ritel yang matang menyajikan hambatan yang lebih besar untuk masuk, misalnya, 

manajemen akan memiliki waktu yang sulit membangun kesempatan lebih besar 

untuk sukses di pasar yang baru muncul daripada di mature market, terutama 

ketika mulai beroperasi dari posisi yang lemah. 

B. Wheel of Retailing 

Teori kedua yang dianggap mampu menjelaskan struktur ritel dan perubahan 

di sektor ritel modern adalah teori Roda Ritel (Wheel of Retailing). 

Teori ini digunakan terutama ketika ritel melibatkan kompetisi yang tak 

terbatas, permintaan konsumen yang tak terbatas untuk jenis produk dan layanan 

baru, dan kondisi lingkungan yang selalu berubah. Teori ini diusulkan oleh 

Malcolm P. McNair dari Harvard lebih dari 3 dekade lalu, dan telah dianggap 

sebagai salah satu konsep dominan dalam pendidikan, pengajaran, dan praktek 

bisnis di bidang ritel (Melvin & Harriet, 1992). 

McNair menyatakan bahwa bentuk inovasi efisien lembaga ritel (seperti 

diskon) memasuki pasar dan menjadi daya tarik bagi publik dengan pemotongan 
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harga, biaya rendah dan operasi marjin rendah. Karena daya tarik harga ini, ritel 

mendapatkan penerimaan konsumen dan memiliki pengaruh yang signifikan 

pada gambaran ritel. Saat ritel menjadi populer, pengecer lainnya memasuki 

bidang mereka dan meniru mereka. Menghadapi kompetisi yang meningkat, 

inovator secara bertahap meningkatkan pelayanan mereka, barang, fasilitas dan 

sebagainya. Karena biaya operasional meningkat, mereka menunjukkan margin 

keuntungan yang lebih rendah dan pertumbuhan mereka melambat. 

Siklus ini datang ke akhir ketika inovator mencapai kematangan dan biaya 

operasi menjadi mahal sehingga membuka untuk tantangan baru, misalnya inovasi 

harga rendah. Sebuah siklus baru dimulai lagi dan roda ritel siap bergulir kembali. 

 

Gambar 2.4 Roda Ritel 

Sumber: Lewison & Delozier, (1982). 

 
Hipotesis teori Roda Ritel terdiri dari empat elemen: 

1. Inovasi sektor ritel menembus sistem pasar atas dasar daya tarik harga. 

2. Harga rendah, mencirikan level institusi ritel baru yang dicapai melalui 

pengurangan biaya operasional (segila mungkin) dengan penghapusan 

layanan toko dan penurunan kualitas fisik toko. 

3. Setelah menjadi populer dalam sistem ritel, institusi ritel baru terlibat 

dalam proses perdagangan serupa. Terjadi persaingan yang meningkat. 
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4. Meningkatnya persaiangan dalam perdagangan ritel menyebabkan inovasi 

kelembagaan baru di sektor ritel. 

Teori Roda Ritel memiliki beberapa keterbatasan karena tidak semua 

institusi ritel dimulai dengan marjin biaya operasional yang rendah dan kualitas 

layanan yang rendah. Misalnya department store, mesin penjual otomatis, dan 

pusat perbelanjaan di kota-kota besar tidak mengikuti model ini. Sehingga para 

inovator matang melakukan kebijakan penjualan lebih berdasarkan pada kualitas 

barang dan jasa daripada melalui daya tarik harga. 

 
C. Retail Accordion 

Teori lain untuk menjelaskan perubahan dalam struktur ritel adalah teori Retail 

Accordion. Para pendukung teori ini menyatakan bahwa perubahan dalam 

merchandising mix (bukan lagi fokus pada harga dan margin), merupakan 

penjelasan lain untuk perubahan dalam struktur ritel untuk mengadaptasi 

perubahan lingkungan. 

Teori ini didasarkan pada premis bahwa lembaga ritel berkembang dari 

waktu ke waktu, dari outlet berbasis luas dengan aneka produk yang besar hingga 

yang terspesialisasi, jalur menyempit. Seiring berjalannya waktu, outlet mulai lagi 

menawarkan berbagai macam produk, sehingga membentuk pola khusus-umum. 

Evolusi ini dinamakan dengan istilah accordion, yang mencerminkan kontraksi 

dan perluasan lini barang dagangan dengan pola umum-khusus-umum. 

Contoh kasus, evolusi ritel modern di US dimulai dengan toko-toko umum 

yang menawarkan berbagai macam barang dagangan untuk seluruh pasar. Outlet 

umum ini menyediakan segala sesuatu dari sepatu, makanan hingga barang suku 

cadang, dll. Toko umum biasanya muncul ketika populasi terlalu jarang untuk 

mendukung outlet yang lebih khusus. Tahun 1950-an, ritel umum di US tumbuh 

pesat, meskipun spesialisasi tidak menghilang. Namun, mulai awal tahun 1995- 

an, single-line dan outlet mulai lagi terspesialisasi, seperti toko buku, toko kaset, 

toko peralatan kebun dan toko obat, mulai marak kembali di US. 

 
D. Dialectic Process 

Penjelasan lain untuk perubahan struktur ritel adalah Proses Dialektika. Model 

dialektika menyiratkan bahwa pengecer saling beradaptasi dalam menghadapi 

persaingan dengan para pesaing. Jadi, ketika ditantang oleh pesaing dengan 
 

Geliat Industri Ritel di Indonesia    53  



























(2013:379) dengan dimensi diantaranya kekuatan pasar/fokus pasar (market 

forces) yang terdiri dari cakupan pasar yang dilayani (market size), tingkat 

pertumbuhan produk/jasa (growth rate), kekuatan daya beli pelanggan (buyer 

power), dan loyalitas pelanggan (customer loyalty), Intensitas bersaing (competitive 

intensity) yang terdiri dari jumlah pesaing (number of competitors), harga pesaing 

(price of rivalry ), kemudahan dalam memasuki pasar (easy of entry), dan produk/ 

jasa pengganti (subtitutes), dan Akses pasar (market access) yang terdiri dari akses 

pelanggan (customer), keterkenalan produk/jasa 

(familiriaty), kemudahan dalam mendapatkan produk/jasa (channesl access), 

permintaan penjualan (sales requirement) dan kemudahan dalam pengelolaan dan 

pengembangan pasar (company fit ). 

 

H. Keunikan Kapabilitas  Sumberdaya  

Dalam konsepnya Wheelen & Hunger (2014:138): 

ñCapabilities refer to corporation ability to exploit its resources.A Competency 

is a cross-functional integration and coordination of capabilitiesò. Distinctive 

competencies: when core competencies are superior to those of the competition 

Resources are an ÖÙÎÈÕÐáÈÛÐÖÕɀÚ assets and are thus the basic building block of 

organization. They include tangible assets, such as its plant, equipment, finances, 

and location, human assets, in terms of the number of employess, their skill and 

motivation, and intangible assets, such as its technology (patents and copyrights) 

culture and reputation. 

Dari ungkapan tersebut tergambar bahwa keunikan kapabilitas sumberdaya 

merupakan upaya pihak perusahaan dalam melakukan optimalisasi sumber daya 

di mana sumber daya tersebut relatif lebih superior bila dibandingkan dengan 

pihak pesaing. 

Menurut Barton (1992) bahwa keunikan kapabilitas sumberdaya dianggap 

sebagai sekumpulan kapabilitas inti atau core capabilities yakni kapabilitas yang 

secara strategis membuat suatu perusahaan berbeda  dengan  perusahaan  

lainnya baik yang memiliki maupun yang tidak memiliki keunikan kapabilitas 

sumberdaya. Perusahaan dapat mencapai keunggulan kompetitif dan tentunya 

kinerja yang berkelanjutan jika keunikan kapabilitas sumberdaya dimanfaatkan 
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secara efektif dan efisien. Keunikan kapabilitas sumberdaya suatu perusahaan 

dapat dikelompokkan menjadi tangible assets (asset yang berwujud), intangible 

assets (Asset yang tidak berwujud) dan organizational asset (Asset Organisasi). 

Ketiga kelompok ini dapat diperkecil menjadi dua kelompok saja, jika Asset 

Organisasi dimasukkan ke dalam intangible assets. Asset berwujud misalnya: 

gedung perkantoran, mesin-mesin, sedangkan kapabilitas yang tidak berwujud 

dapat berupa, kompetensi sumber daya manusia yang bagus, reputasi bisnis yang 

sudah mapan, lokasi usaha yang strategis dan banyak lagi. Pemanfaatan 

keunikan kapabilitas sumberdaya akan mendorong perusahaan dengan mudah 

mencapai tingkat bisnis yang lebih baik dan menjadikan keunggulan bersaing 

mudah diperoleh dan sekaligus menciptakan nilai yang superior bagi pelanggan. 

Menurut Wheelen & Hunger (2014), salah satu cara untuk mengukur apakah 

sumber daya yang dimiliki oleh suatu perusahaan merupakan sumber kekuatan 

atau kelemahan, maka dapat dilakukan dengan cara membandingkan sumber 

daya yang dimilikinya saat ini dengan sumber daya yang dimiliki  sebelumnya atau 

dapat pula dibandingkan dengan sumber daya yang dimiliki oleh pesaing utama 

dan industri secara umum. Kompetensi sumber daya yang merupakan sumber 

utama keunikan suatu perusahaan dapat diciptakan melalui asset fisik, seperti: 

tanah, peralatan, dan lokasi; asset sumber daya manusia, seperti jumlah pegawai 

dan keahlian, serta asset organisasi, seperti: budaya dan reputasi. 

Hal ini senada dengan Collins & Montgomery (1995) yang menyatakan 

pengelompokan sumber daya perusahaan atas tiga kelompok, yakni: asset 

berwujud (asset tangible), asset tidak berwujud (asset intangible) dan asset organisasi 

(organization asset). Pemahaman ini didukung oleh Pearce & Robinson (2014) 

yang menjelaskan adanya tiga sumber daya dasar yang diperlukan oleh suatu 

perusahaan, yakni asset berwujud, asset tidak berwujud dan asset organisasi. Asset 

berwujud adalah asset yang paling mudah diidentifikasi dan dapat ditemukan 

pada neraca suatu perusahaan. Selanjutnya termasuk pula kedalam asset berwujud 

misalnya: fasilitas produksi, sumber daya finansial, bahan mentah, dan lain-lain. 

Asset berwujud ini umumnya berupa asset fisik dan finansial yang digunakan oleh 

perusahaan untuk menciptakan nilai bagi para pelanggannya. Selanjutnya asset 

yang tidak berwujud misalnya: reputasi, moral organisasi, pengetahuan teknis, 

hak paten, merek dagang, dan keahlian serta akumulasi pengalaman dari suatu 

perusahaan. Sekalipun asset tidak berwujud tidak dapat dilihat, namun jenis asset 

ini sering memberi sumbangan yang penting terhadap keunggulan kompetitif. 
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Dalam mendiskusikan kapabilitas suatu organisasi, maka terdapat dua hal yang 

saling terkait, yakni: kompetensi dan komitmen organisasi di mana kompetensi 

adalah refleksi dari kemampuan organisasi secara teknis, sedangkan komitmen 

organisasi sangat terkait dan mendorong terciptanya motivasi dan budaya 

perusahaan dalam pengembangan bisnis dan perusahaan. 

Day (1994:38-39) mengemukakan bahwa 

ñ Day states that distinctive capabilities are ɁÊÖÔ×ÓÌß bundles of skills and 

accumulated knowledge, exercised through organizational processes, that enable 

firms to make use of their assets... and... functions like a key success ÍÈÊÛÖÙɂȭ They 

enable the firm ɁȭȭȭÛÖ deliver value to customers in an appreciably more cost 

effective ÞÈàɂȭ Capabilities are ɁȭȭȭÛÏÌ glue that brings ... assets together and 

enables them to be deployed ÈËÝÈÕÛÈÎÌÖÜÚÓàɂȭ 

 
Menurut Linder & Parker (2006:1-14) disebutkan bahwa òsome 

organizations are able to generate successfull product and process innovations 

over and over again. They develop a distinctive capability in this area, one of 

the building blocks of a high-performance business. An important part of their 

success, of course, stems from the superior management process and organizational 

structures they use to bring new ideas to marketò. 

 
Organisasi yang mampu menghasilkan inovasi produk dan yang sukses terus 

menerus adalah mereka yang mengembangkan kapabilitas unik sebagai salah satu 

blok bangunan bisnis yang berkinerja tinggi. Suatu bagian penting dari kesuksesan 

mereka berasal dari proses manajemen yang unggul dan struktur organisasi yang 

digunakan untuk membawa ide-ide baru ke pasar. 

Menurut Levy & Weitz (2015), untuk mengembangkan keunggulan bersaing 

yang berkelanjutan, perusahaan ritel harus memiliki tujuh sumber daya (sources of 

advantage), yakni: 

1) customer loyalty ïmembangun brand image melalui hubungan emosional dengan 

pelanggan, menggunakan database pelanggan untuk mengembangkan dan 

memahami pelanggan lebih mendalam, 

2) locationï menciptakan lokasi berbelanja yang nyaman, 
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4. Cost Focus (Fokus Biaya) 

a) Perusahaan menciptakan keunggulan harga dalam pasar  sasaran  

(contoh, menyediakan program biaya rendah dalam segmen tertentu) 

b) Perusahaan menggunakan strategi ini seringkali mencari pesaing yang ki- 

nerjanya di atas rata-rata (contoh, memberikan  manfaat  dan  biaya 

tinggi yang ingin dimiliki oleh segmen). 

 
Parnell (2008) dalam penelitiannya membahas mengenai strategi bersaing; 

kehadiran Wal-Mart ke suatu kota menyebabkan pengecer lokal mengerut dan 

mati, semestinya tidak terjadi. Pengecer yang berhati-hati dalam menganalisis 

kekuatan dan kelemahan mereka sendiri vis a vis Wal-Mart dapat bertahan hidup 

dan berkembang. Pemilik ritel harus mempertimbangkan tiga strategi: fokus pada 

biaya rendah, fokus pada diferensiasi, dan orientasi nilai. 

Kadang-kadang bisa dicampurkan dan dicocokkan di antara lini produk 

pengecer. Sementara itu, Jusoh & Parnell (2008:15) mengemukakan pengukuran 

yang lengkap mengenai variabel strategi bersaing yang terdiri dari: 

1) Efficient producer of goods and service (produsen barang dan jasa yang efisien). 

2) Highly innovative (sangat inovatif ). 

3) Customers feel as if we understand them (pelanggan merasa 

dimengerti). 

4) Most in tune with customer demands (paling selaras dengan 

permintaan pelanggan). 

5) Leader in the industry (pemimpin dalam industri). 

6) Market products exceptionally well (memasarkan produk yang baik). 

7) Quick and effective response to customers (respon yang cepat dan efektif 

terhadap pelanggan). 

8) Concentrate on innovation (berkonsentrasi dalam inovasi). 

9) Unique products and services (produk dan jasa yang unik ). 

10) Different attributes in product and services (atribut produk dan jasa yang 

berbeda). 

11) Offer lowest possible price (menawarkan harga semurah mungkin. 

12) Lowest priced product and services (harga produk dan jasa terendah). 
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Selanjutnya menurut Parnell (2011) bahwa studi mengenai strategi bersaing 

pada akhirnya telah menilai hubungan antara strategi  dan kinerja dalam  

bingkai waktu yang tetap relatif singkat. Bisnis berkinerja tinggi menghasilkan 

keuntungan dan hasil positif lainnya selama jangka waktu tertentu. 

Jadi strategi bersaing merupakan strategi untuk mendapatkan kinerja tinggi 

yang dapat menghasilkan keuntungan (profit) dan dampak positif lainnya dalam 

kurun waktu tertentu. 

Yan (2010:6) mengemukakan pengukuran strategi bersaing sebagaimana 

dikemukakannya: 

Ɂ3ÏÌɯcompetitive strategy variables were measured using 5-point Likert scales 

ranging from 1 ɁÕÖÛ at all ÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɂ to 5 ɁÌßÛÙÌÔÌÓà ÐÔ×ÖÙÛÈÕÛɂȭ Competitive strate- 

gy includes four variables:cost, differentiation,innovation and strategic alliance, which 

determine 2,$Úɀ competitive advantage. Cost was measured by a four-item scale: (1) 

access to low cost labor; (2) access to low cost raw materials; (3) reducing cost in opera- 

tion management, and (4) reducing cost in administration activities. Differentiation 

strategy attempted to capture a ÊÖÔ×ÈÕàɀÚ ability to market and sell products effec- 

tively and efficiently, and achieve marketing performance (Hann et al., 2002). 

A four-item scale was partly adopted from Chew et al.(2008) as follows: (1) develop 

brand identification;(2) achieve high quality beyond the requirements in the specifications; 

(3) adopt bidding strategy with competitive price; and (4) deliver constructed facilities 

ahead of schedule. Five items were identified for innovation strategy as follows: (1) 

technical and managerial expertise; (2) competence in technology and process; (3) IT 

technology; (4) innovation in finance; and (5) innovation in operation mechanism. 

Strategic alliance presented as an important way of improving performance through the 

direct benefits accruing to both parties involved. Strategic alliance was measured by four 

items: (1) subcontractor of a large enterprise; (2) partnering with customer on a long- 

term basis; (3) cooperation with reliable suppliers, and (4) cooperation with research 

institutes and universities. 

 
Berman (2011) menyatakan dalam Competing in Though Times (Berkompetisi 

dalam Masa-Masa Sulit) yang merupakan business lessons dari berbagai perusahaan 

ritel kelas dunia di Amerika Serikat, telah mengembangkan lebih lanjut teori 

Strategi Bersaing Porter, yaitu: Cost-Based 
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Berdasarkan konsep Cravens (2013:196) kemitraan merupakan  suatu  

upaya untuk melakukan kerjasama dengan stakeholders, dimana aliansi strategis 

digunakan oleh banyak perusahaan yang bersaing di seluruh dunia. Kemitraan 

meliputi hubungan secara vertikal yang terdiri dari hubungan dengan supplier 

dan customer (pelanggan) serta horizontal yang terdiri dari kemitraan lateral dan 

internal. Berikut jenis-jenis kemitraan perusahaan yang dikembangkan Cravens 

(2013), sebagai berikut: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2.10 Jenis-Jenis Hubungan Organisasi 
 

Sumber: Cravens (2013:196) 

 

Sebuah cara yang bermanfaat untuk mengetahui kemitraan perusahaan 

adalah dengan menyelidiki apakah jalurnya vertikal atau horizontal. Pusat 

kebijakan mungkin berperan di kedua-duanya. Pada masa lampau, perusahaan 

mengembangkan hubungan untuk mencapai tujuan taktis. Hubungan strategis 

antar perusahaan dimasa sekarang mempertimbangkan unsur-unsur kekuatan 

persaingan secara keseluruhan teknologi, biaya, dan pemasaran. Tidak seperti 

hubungan taktis, keefektifan dari persetujuan strategis antar perusahaan ini dapat 

memberikan efisiensi jangka panjang dalam bisnis. 

Beberapa kekuatan menciptakan kebutuhan untuk mengembangkan 

kerjasama strategis dengan organisasi lainnya. Kekuatan-kekuatan ini meliputi 

keragaman, perubahan dan faktor risiko dari lingkungan bisnis global; 

peningkatan kompleksitas teknologi; kebutuhan sumber daya yang besar; 

kebutuhan memperoleh jalan masuk ke pasar dunia; dan kemampuan dalam 
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Sebagai contoh,pedagang besar menyediakan barang dan menyebarkannya kepada 

pengecer bila diperlukan. Hal ini mengurangi waktu pemesanan langsung dari 

pedagang besar. Kita melihat pada hubungan saluran distribusi dan pelanggan- 

pemasok untuk meneliti hubungan vertikal antar-perusahaan. Pemasok dan 

pembeli bahan mentah, bahan pengganti dan komponen, perlengkapan, dan jasa 

(seperti konsultasi dan perawatan) dihubungkan bersama-sama dalam saluran 

distribusi vertikal. Hubungan antara pemasok dan pelanggan bervariasi mulai dari 

yang bersifat transaksi sampai pada kerjasama perusahaan. Hubungan kerja yang 

bersifat transaksi (dapat diperjual- belikan) merupakan pertukaran sederhana 

dari produk dasar pada harga yang bersaing. Sebaliknya asosiasi kerjasama jauh 

lebih berinteraktif dan melakukan penyesuaian secara alami. Persatuan tersebut 

membentuk hubungan sosial, ekonomi, jasa, dan teknis yang kuat untuk jangka 

waktu yang lama. 

Hubungan kerjasama terdiri atas kegiatan yang terbagi seperti  desain  

proses dan produk, bantuan penerapan, kontrak pemasokan jangka panjang, dan 

program penyediaan barang tepat waktu (just-in-time). Jumlah kerjasama dapat 

bervariasi diantara industri. Lebih-lebih, dalam situasi persaingan tertentu, 

sebuah perusahaan mungkin mengikuti derajat/tingkatan kerjasama yang 

berbeda berdasarkan pelanggannya. Beberapa hubungan pemasok-pelanggan 

dapat diperjualbelikan, tetapi pemasok yang sama mungkin mencari hubungan 

kerjasama dengan pelanggan lainnya. Hubungan kerjasama  antara  pemasok 

dan pelanggannya dianjurkan secara luas  oleh  penguasa  bisnis.  Kerjasama  

ini merupakan unsur penting dari program manajemen mutu total (total 

quality  managernent/TQM).  Meskipun  demikian,  keputusan  pemasok untuk 

mengembangkan hubungan kerjasama yang kuat harus mencakup penilaian 

faktor-faktor berikut: 

1) Filosofi melaksanakan bisnis. Pendekatan mitra usaha terhadap bisnis harus 

dapat disesuaikan. Sebagai contoh, jika sebuah perusahaan telah menyerap 

filosofi TQM dan mitra usaha lain tidak mengutamakan TQM, konflik 

kemungkinan besar berkembang dalam hubungan kerjasama. 

2) Ketergantungan relatif terhadap mitra usaha. Hubungan kerjasama 

kemungkinan besar lebih berhasil jika ketergantungan tersebut penting 

dan sebanding di antara kedua organisasi. 
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efisiensi dan efektivitas perusahaan dengan mengukur dan mengevaluasi kinerja 

bagian keuangan, karyawan, bisnis, dan organisasi. 

Penelitian  ini  digunakan  pendekatan  balance  scorecard  untuk  mengukur 

kinerja bisnis minimarket, karena balance scorecard merupakan sekelompok 

tolok ukur kinerja yang terintegrasi yang berasal dari strategi perusahaan dan 

mendukung strategi perusahaan di seluruh organisasi. Tujuan dan ukuran dalam 

balance scorecard lebih dari sekedar sekumpulan ukuran kinerja finansial dan non 

finansial khusus, namun semua tujuan dan ukuran dari suatu proses dari atas   

ke bawah (top down) yang digerakkan oleh misi dan strategi bisnis. Pendekatan 

balance scorecard, manajemen puncak menjabarkan strateginya kedalam tolok ukur 

kinerja sehingga karyawan memahami dan dapat melaksanakan sesuatu untuk 

mencapai strategi tersebut. 

 Konsep Balance Scorecard 

Konsep Balanced Scorecard dikembangkan oleh Kaplan & Norton (1996:39). Pada 

intinya Kaplan & Norton mendefinisikan: 

Balanced scorecard is a method for the organization to systematically consider 

what it  should do to develop an internally consistent and comprehensive system 

of planning and control and a basis for understanding the difference between 

successful and unsuccessful organization. 

 
Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen strategis atau lebih 

tepat dinamakan suatu, ñStratregic based responsibility accounting systemò, yang 

menjabarkan misi dan strategi suatu organisasi ke dalam tujuan operasional   

dan tolok ukur kinerja untuk empat perspektif yang berbeda, yaitu perspektif 

keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses usaha internal, dan perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan. Model balanced scorecard ditunjukkan dalam 

Gambar 2.11 
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Gambar 2.11 

 

Sumber: Kaplan & Norton, (1996:76) 
 

 

 Perspektif dalam Balanced Scorecard 

Pengukuran keberhasilan kinerja unit bisnis berdasarkan pendekatan balanced 

scorecard dibagi menjadi empat perspektif, (Kaplan & Norton, 1996), yaitu: 

1) Perspektif Keuangan (Financial Perspective). Balanced scorecard tetap 

menggunakan perspektif keuangan karena ukuran keuangan sangat penting 

dalam memberikan ringkasan konsekuensi tindakan ekonomis yang sudah 

diambil. Ukuran kinerja keuangan memberikan petunjuk apakah strategi 

perusahaan, implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi 

atau tidak terkait peningkatan laba perusahaan. Tujuan keuangan biasanya 

berhubungan dengan profitabilitas, yang diukur misalnya oleh laba operasi, 

return on capital employed (ROCE) atau nilai tambah ekonomis (economic 

value  added).  Tujuan  keuangan  lainnya  mungkin  berupa  pertumbuhan 

penjualan yang cepat atau terciptanya arus kas. 

2) Perspektif Pelanggan (Customer Perspective). Dalam perspektif pelanggan 

balanced scorecard, para manajer mengidentifikasi pelanggan dan segmen 

pasar dimana unit bisnis tersebut bersaing. Perspektif ini terdiri atas 
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beberapa ukuran utama atau ukuran generik keberhasilan perusahaan dari 

strategi yang dirumuskan dan dilaksanakan dengan baik. Ukuran utama 

tersebut terdiri atas kepuasan pelanggan, dan pangsa pasar di segmen 

sasaran, akuisisi pelanggan baru, profitabilitas pelanggan, dan pangsa 

pasar di segmen sasaran. Selain itu, perspektif pelanggan juga mencakup 

berbagai ukuran tertentu yang menjelaskan tentang proporsi nilai yang 

akan diberikan perusahaan kepada pelanggan segmen pasar sasarannya. 

3) Perspektif Proses Bisnis Internal  (Internal Business Process Perspective). 

Pada perspektif proses bisnis internal, para manajer melakukan identifikasi 

berbagai proses yang sangat penting untuk mencapai tujuan pelanggan dan 

pemegang saham. Dalam balanced scorecard, tujuan dan ukuran perspektif 

proses bisnis internal diturunkan dari strategi eksplisit yang ditujukan 

untuk memenuhi harapan para pemegang saham dan pelanggan sasaran. 

Setiap bisnis memiliki rangkaian proses tertentu untuk menciptakan nilai 

bagi pelanggan dan memberikan hasil finansial yang baik. Model rantai 

nilai generik memberi suatu template yang dapat disesuaikan oleh setiap 

perusahaan dalam mempersiapkan perspektif setiap bisnis internal. Model 

ini terdiri atas tiga proses bisnis utama, yaitu: inovasi, operasi, dan layanan 

purna jual. Dalam proses inovasi, unit bisnis meneliti kebutuhan pelanggan 

yang sedang berkembang atau yang masih tersembunyi, kemudian 

menciptakan produk atau jasa yang memenuhi kebutuhan tersebut. Proses 

operasi, langkah utama kedua dalam rantai nilai internal generik, adalah 

tempat dimana produk dan jasa diproduksi dan disampaikan kepad 

pelanggan. Langkah utama ketiga dalam rantai nilai internal adalah 

layanan kepada pelanggan setelah penjualan atau penyampaian produk 

dan jasa. Sebagaian perusahaan mempunyai strategi yang eksplisit untuk 

menyediakan layanan purna jual yang istimewa. 

4). Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth 

Perspective).  Perspektif terakhir pada balanced scorecard adalah 

mengembangkan tujuan dan  ukuran  yang  mendorong  pembelajaran  

dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam perspektif 

keuangan, pelanggan, proses bisnis internal mengidentifikasikan apa  

yang harus dikuasai perusahaan untuk menghasilkan kinerja yang 

istimewa. Tujuan dalam pespektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah 

menyediakan infrastruktur yang memungkinkan tujuan ambisius dalam tiga 
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perspektif lainnya dapat dicapai. Tujuan dalam perspektif pembelajaran 

dan pertumbuhan merupakan faktor pendorong dihasilkannya kinerja 

yang istimewa dalam tiga perspektif scorecard yang pertama. Balanced 

scorecard menekankan pentingnya menanamkan investasi bagi masa 

datang, dan bukan dalam bidang investasi tradisional saja, seperti peralatan 

baru, riset, dan pengembangan produk baru. Investasi peralatan dan 

litbang jelas sangat penting, tetapi tampaknya tidak cukup hanya dengan 

itu saja. Perusahaan juga harus melakukan investasi dalam infrastruktur 

para pekerja, sistem dan prosedur jika ingin mencapai tujuan pertumbuhan 

keuangan jangka panjang yang ambisius. Kaplan dan Norton (1996:110), 

mengungkapkan tiga kategori utama untuk perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan, yaitu: kapabilitas pekerja, kapabilitas sistem. 

Berdasarkanpemaparankonsep balancescorecard di atas,makadalampenelitian 

ini konstruk untuk kinerja bisnis minimarket dengan mengukur empat dimensi 

masing-masing, dimensi perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif 

proses bisnis internal , dan perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. 

Sedangkan untuk indikator pengukuran masing dimensi adalah sebagai 

berikut: 
 

1. Perspektif Keuangan 

a. Pencapaian pendapatan 

b. Pengembalian modal 

c. Pengembalian investasi 

d. Pertumbuhan profit 

2. Perspektif Pelanggan 

a. Pangsa pasar 

b. Retensi pelanggan 

c. Pelanggan baru 

d. Kepuasan pelanggan 

3. Perspektif Proses Bisnis Internal  

a. Proses bisnis inovasi 
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b. Proses operasi 

c. Proses layanan purna jual 

4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 

a. Kemampuan tenaga kerja 

b. Kemampuan system informasi 

c. Motivasi, pemberian wewenang dan kesejajaran. 

 

K. Penelitian  Terdahulu  

Beberapa penelitian terdahulu yang terkait dan menjadi referensi dalam penelitian 

tentang daya tarik industri ritel, keunikan kapabilitas sumberdaya, strategi 

bersaing, strategi kemitraan dan kinerja bisnis diringkas dalam Tabel 2.6 berikut 

ini. 
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Tabel 2.6 Penelitian Terdahulu  
 

 
 

No 

 

Peneliti, Judul, dan 

Tahun 

Penelitian 

 
 

Tujuan Penelitian 

 
 

Persamaan 

 
 

Perbedaan 

 
 

Hasil Penelitian 

1 Young Ki Lee, Membahas hubungan 

antara faktor 

manajemen puncak, 

orientasi pasar 

franchisor dan strategy 

persaingan serta 

kinerja bisnis 

Daya tarik pasar Diteliti dalam 

industri 

waralaba 

pelayanan 

makanan 

hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

faktorfaktor 

manajemen puncak 

seperti penekanan 

manajemen dan 

penghindarin resiko 

yang bisa menuju 

ke orientasi pasar 

dan oirentasi 

pasar waralaba 

ditemukan memimpin 

perbedaaan dan 

strategi biaya 

yang sebaliknya 

meningkatkan 

finansial dan kinerja 

bisnis 

 
Soon-Ho Kim, 

 

 
Min-Kyo Seo, 

 

 
S.Kyle Hight 

 

 
(2015) 

 

  
ñMarket 

 

 
Orientation 

and Business 

Performance: 

evidence from 

franchising 

industryò 

 

2 Cristoph Teller, 

Thomas Reutterer 

(2008) 

 

 
ñThe evolving 

concept of retail 

attractiveness : 

what makes retail 

agglomerations 

attractive when 

customers shop 

themò 

Membahas untuk dapat 

berkontribusi untuk 

dapat pemahaman 

lebih menyeluruh dari 

penliaian anglomerasi 

ritel ketika 

pembelanja membuat 

pilihan tujuan belanja 

mereka 

Daya tarik 

ritel 

Industri 

waralaba 

makanan 

Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa 

gabungan penyewa 

di pusat 

perbelanjaan dan 

atmosfer, tidak 

seperti parkir 

dan aksesbilitas, 

mengarahkan 

berdampak besar 

pada dimensi yamg 

berbeda dari daya 

tarik 

yang diterima 

3 Samuel Obino 

 
Mokaya, Beatrice 

Wakhungu, 

Raphael Mwiti 

Gikunda 

(2012) 

ñThe Application 

of McKinsey Matrix 

in Determination 

of Route 

Attractiveness and 

Resource Allocation 

in 

Kenya Airwaysò 

Untuk melakukan 

pengujian kekuatan 

pasar dengan daya 

tarik industri terhadap 

strategi bersaing 

Daya tarik 

industri Strategi 

bersaing 

Diteliti pada 

industri 

penerbangan 

Hasi penelitian 

menunjukkan adanya 

hubungan dan 

pengaruh daya tarik 

industri terhadap 

kekuatan bersaing, 

daya tarik industri 

dan kekuatan bisnis 

secara signifikan 

berpengaruh terhadap 

alokasi sumberdaya 
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4 K. Campo, Melakukan pengujian 

dampak karakteristik 

lokasi terhadap daya 

tarik 

relatif dari kategori 

produk dalam sebuah 

took, dan 

merumuskan implikasi 

micromarketing bagi 

kategori alokasi ruang 

toko 

Daya tarik relatif Lokasi toko Hasil riset 

 

menunjukkan bahwa 

toko ritel nasional 

eropa 

terkonfirmasi dampak 

 

karakteristik lokasi 

terhadap daya tarik 

kategori lokasi 

 
E.Gijsbreccht, 

 
Eceran Eropa 

 
T.Goossens, 

A.Verhetsel, 

  

 
(2000) 

  

 
ñThe impact of 

location factors on 

the attractiveness 

and optimal space 

shares of product 

categoriesò 

  

5 Zhou, Brown, Dev 

 

(2009) 

 

 
 

ñMarket orientation 

competitive 

advantage and a 

demand-based 

perspective 

 

performanceò 

Untuk mengkaji 

pengaruh orientasi 

pasar terhadap 

keunggulan bersaing 

Pengaruh keunggulan 

bersaing terhadap 

kinerja bisnis 

Daya tarik pasar 

Strategi bersaing 

Kinerja bisnis 

Industri 

perhotelan 

global 

Dari hasil penelitian 

terungkap bahwa 

makin baik layanan, 

maka makin tinggi 

mencapai orientasi 

pasar. Terdapat 

pengaruh antara 

orientasi pasar 

terhadap keunggulan 

bersaing. 

Keunggulan bersaing 

yang inovatif mampu 

meningkatkan kinerja 

bisnis 

6 OôRegan, Menunjukkan 

bagaimana strategi 

dikembangkan dan 

diimplementasikan 

dalam sebuah 

organisasi dengan 

model kepemilikan 

yang tidak biasa. 

Strategi Pertumbuhan 

Organik Ritel 

Menawarkan wawasan 

yang unik ke dalam 

alasan di balik 

keputusan strategis 

dalam kemitraan 

yang sukses yang 

telah tumbuh secara 

organik di  pasar 

ritel yang sangat 

kompetitif. Studi 

kasus ini menyoroti 

langkahlangkah 

strategis dalam 

kemitraan. 

 Nicholas, Kemitraan  

 
Ghobadian, Abby Ritel 

 

 
John Lewis 

  

 
(2012) 

  

  
ñPartnership 

lessons in logical 

incrementalism and 

organic 

growthò 
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7 Plazibat, Meneliti mengenai 

strategi aliansi sebagai 

strategi kemitraan 

dalam kaitannya 

dengan keunggulan 

bersaing di bisnis ritel 

Kroasia 

Strategi Aliansi Aliansi strategis bisa 

menjadi strategi 

bisnis yang luar biasa 

untuk pengecer dalam 

negeri Kroasia yang 

bersedia untuk belajar 

dan tumbuh tidak 

hanya secara local. 

 
Ivana; Filipovic, Kemitraan Strategis 

 
Davo 

(2010) 

Ritel Ritel 

 
ñStrategic 

  

 
Alliances As 

  

 
Source Of 

  

 
Retailers 

  

 
Competitive 

  

 
Advantageò 

  

8 J.Wilson and Membahas analogi 

evolusi dan coevolusi 

dalam suatu kontek 

bisnis 

Strategi 

kemitraan 

Sebuah 

tinjauan 

literature dan 

studi empirik 

dari industri 

penghasil 

 

buah dari 

UK 

Hasil penelitiannya 

pada studi empiric 

menunjukkan bahwa 

aplikasi teori dari 

evolusi dan coevolusi 

menjelaskan prilaku 

perusahaan yang diuji. 

 N.Hynes  

 
(2009) 

 

  
ñCo-evolution of 

firms and strategic 

alliances: Theory 

and empirical 

 

 
evidenceò 

 

9 Rosemary Muange Membahas pengaruh 

daya tarik pasar dan 

strategi kemitraan 

terhadap kinerja 

perusahaan ritel 

Daya tarik 

pasar Strategi 

kemitraan kinerja 

Industri ritel di 

Nairobi, 

Kenya 

Hasil riset 

 
menunjukkan adanya 

pengaruh daya tarik 

pasar dan strategi 

kemitraan terhadap 

kinerja perusahaan 

ritel 

 
Loice C. Maru , 

 
(2015) 

  
ñStrategic alliances 

on performance of 

retail firms in 

 
Nairobi County, 

 
Kenyaò 

10 Niki Hynes, 

Juliette Wilson 

(2012) 

 
 
ñCo-evlotionary in 

strategic alliance: 

the influence of the 

industry lifecyleò 

Untuk membahas 

 
aplikasi dari teori 

co-evolusi dilihat dari 

bentuk, tampilan, 

saingan, dan 

perubahan dalam 

kerjasama kemitraan 

selama periode daur 

hidup industry 

Strategi 

kemitraan 

Menguji pada 

periode siklus 

daur hidup 

industri 

Dengan menggunakan 

kasus dari berbagai 

tahapan siklus hidup 

industri mengusulkan 

suatu penjelas dari 

kerjasama kemitraan 

lebih baik lagi dan 

industri dinamis pada 

awal dan akhir siklus 

hidup industri. 
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