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A. Berkembangnya Industri Ritel Modern

rak komoditas yang berjejer rapi, adalah pemandangan yang kini
dapatkita temukanseharihari di kotakota besardan kota-kota
kecil. Tokoritel 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 disebsgbagai sektor kegiatan ekonomi
yang menyentuh kehidupan banyak orang, mulai dari pengunskieasja,
hingga konsumen pengguaghir. Industri ini memainkan peran penting
sebagai saluran terakhir yang menghubungkan konsumen pengguna
akhir dengan prosesquluksi dan rantai distribusirenmodernisasi

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



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 yangdiarj beriringan dengan
fungsifungsi yang dijalankan oleh ritel modefadasektor ritel modern

ada polarisasi skala mulai dari tingkat toko hingga pengecer terkemuka
atau perusahaan ritel besar bersakala multinasional yang mendominasi
sektor ini (Alexandr dan Myers2000).

Beberapgenggerakangmenjadikarkonsumercenderundpertindak
sebagai katalis untuk pertumbuhan ritel nasional yang positif pada
masa depan adalah sebagai beriRertama meningkatnya pendapatan
diharapkan meningkatkan pengelrar pada barangarang eceran.
Kedua populasi meningkat, terutama kelas menengah berkembang,
diharapkan dapat meningkatkan konsumsi. MenNielisenResearch
Report (2015:15), 48% dari total pengeluaran FMCG (Fast Moving
ConsumefGoods)oerasatlai pendapatakelasmenengatSebuatbonus
demografi, urbanisasi dan perubahan gaya hidup kelas menengah juga
akan meningkatkan pengeluaran di sektor ritel modéetiga Indeks
Keyakinan Konsumen I ndonesia 0G| obal
di atas 123,yang menunjukkan bahwa tingkat optimisme konsumen
Indonesia masih cukup tinggi dibandingkan negeagara lain, juga
setidaknya mendorong konsumsi (Niels20i 5:4).

Di sisi lain, pertumbuhan yang cepat pada properti komersial
mendukung pengembangan sekitel seperti tumbuhnya pembangunan
rumah toko di berbagai sudut perkotaan. Penetrasi ritel modern yang
menjadisecondier kota juga meningkat dengan jumlah yang semakin
berkembangarigeraiyangdibukaolehpengecedi kota-kotadi pinggiran
Jakarta a&u di kotakota lain, baik di dalam maupun di Iumawa.

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 ketertanieear,
kejenuhan pasar, risiko negaranegara, dan tekanan waktu. Sebagai
gambaran dapat dilihat padlabell.1 berikut.
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Galeries Lafayette (Prancis) dan Uniglo ( Jepang). Sementara itu, ada
sejumlah pengecer asing lainnya yang juga telah mulai beroperasi di
Indonesia pada tahun 2014, seperti IKEA (SwagdiLawson 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
nasionakertadapaimempeluaskesempatakerjabagimasyarakaGektor
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
infrastrukturritel yang lebih modern. Di sisi lain, perubahan pola budaya
konsumerismei masyarakasertaregulasii sektorritel turutmendukung
dalam menciptakan pertumbuhan substansial ritel moddmddnesia.

Seiring dengan itu, pemerintah telah mengeluarkaedapaegulasi
yang berlaku secara nasional untuk memberikan penataperdaimaan
terhadap ritel modern, pusat perbelanjaan, dan ritel tradisional. Upaya
ini dilakukan untuk memberikan ruang bagi ti&p jenis ritel dalam
menjalankan usahanya dengsaling 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 dengarbaik.Beberapaegulasiyangmengaturitel modernpusat
perbelanjaan, dan ritel tradisional sebdggaiikut.
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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 masaiading 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, kemudiaraghuia

tahun 2008 Pemerintah mengeluarkan aturan pemdukiari Perpres
112/2007 yaitu Permendadp. 53 Tahun2008. Dalam aturan ini lebih

rinci lagi diaturmengenamasalalzoningsertaradingterm(Suryadarma,

et al.,2007:10).

Seyogianya semua regulasi yang dikeluarkan pemerintah untuk
melakukan penataan ldan ritel modern dan ritel tradisional bertujuan
harmonisasi, namun kenyataannya dari data Asosiasi Pedagang Pasar
Tradisionallndonesia (2012:12) menyebutkan bahwa sejak tahun 2007
jumlah pasar tradisional berjumlah 13.750 unit di seluruh Indonesia
menururmmenjadisebesa®.000unit di tahun2011.Selamegperiodewaktu
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 géghimodern
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 s@aaa tumbuh, tetapi
kenyataannya tidak dan ini menaudktukdilihat.

Di pi hak | ai n, menur ut Ber man & E
aktivitas bisnis dalam penjualan barang dan jasa ke konsumen untuk
memenuhi kebutuhan pribadi mereka, keluarga dan rumah tangga. Ritel
merupakan tahapan terakhir dalam prosestdr i busi bevy, Adapu
Weitz& Gr ewel , (2015:7) menyebutkan ba
aktivitasbisnisyangmenambahkanilai padaprodukdanjasayangdijual
ke konsumen secara kegunaan pribadikdanl uar ga o .

Sering kali orang berpikir bahwa ritehihya 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,danpetakpetak sebagaiempatusahamilik parapedaganglan
tempat masyarakat membeli bardrayang kebutuhaseharihari.

Ketiga jenis ritel modern, yaitoninimarket, supermarketan
hypermarketmempunyakarakteristikyangsamadalammodelpenjualan,
yaitu dilakukansecaraceranangsungpadakonsumerakhirdengarcara
swalayan.Artinya,pembelimengambilsendiribarangdasieddagangan
dan membayar dkasir. Kesamaan lain, barang yang diperdagangkan
adalah berbagai macam kebutuhan rumah tangga, termasuk kebutuhan
seharihari. Perbedaan di antara ketiganya, terletak pada jutelaldan
jenisprodukyangdiperdagangkamyaslantaiusahadanlahanparkir,dan
mudal usaha yang dibutuhkan.

Setelah diperkenalkan kali pertama di Indonesia pada era&atf70
saatini terdapatigajenisritel modernyaitu minimarket,supermarketian
hypermarketPerbedaantamadariketiganyderletakpadduaslahanusaha
dancakuparnenisbarangyangdiperdagangkarBerikut karakteristikdari
ketiga jenis ritel modern tersebut pakkbell.3.

Tabel 1.3 Karakteristik Ritel Modern di Indonesia

Uraian

Hypermarket

Supermarket

Minimarket

Barang yang
diperdagangkan

Berbagai macam
kebutuhan rumah
tangga termasuk

Berbagai macam
kebutuhan rumah
tangga termasuk

Berbagai macam
kebutuhan rumah
tangga termasuk

kebutuhan sehari | kebutuhan kebutuhan sehahari
hari seharihari
Jumlahltem >25.000item 5.00025.000item | <5.000item
JenisProduk Makanan Makanan Makanan Kemasan
Barangbarang Barangbarang Barangbarang
rumah tangga rumah tangga higenis
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B. Sebaran Geografis Bisnis Ritel

Berdasarkan sebaran geografisnya, ggeaai ritel modern tersebut
terkonsentrasi di Pulau Jawadatahun 2014, dari 21.258 gerai ritel
modern, sekitar 86% di antaranya berlokasi di Pulau Jawa. Provinsi DKI
Jakarta, Jawa Barat, dan Jawa Timur senantiessgadi daerah dengan
jumlah gerai ritel modern terbanydlerpusatnyaeratgerai 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. Berikutdapat digambarkan sebaran gerai ritel modern di

Indonesia pad&abell.4.

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

(Unit)

Provinsi Hypermarke| Supermarke| 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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Kalimantan Barat 2 24 54 80
Papua 1 13 35 49
Lain-lain 183 145 328
Total 164 1,771 19,323 21,258

Sumber: APRINDO (2014)

Gambaransebaran gerai ritel di atas, juga menunjukkan bahwa
wilayahIndonesialimur menjadiwilayahyangsebarannypalingsedikit.
Wilayah Indonesia Timur yang dimaksud adalah Provinsi Papua, Papua
Barat, Maluku dan Maluku Utara. Sebaran gerai ritel modern diwii
Indonesia Timur tersebut hanya sebesar 0.23% dari seluruh jumlah gerai
ritel modern Indonesi&imur. Hal ini juga tidak terlepas dari jumlah
pendudukyanglebih sedikitdantingkatkepadatapendudukyangjarang
dalam satdokasi.

Wilayah dengan sebam 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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16 |Bekasi 325
17 |Depok 150
18 [Cimahi 22
19 [Banjar 25
20 [Cianjur 55
Jumlah 2.837

Sumber: Hasil SurveyPendahuluan,( 2015)

Dari gambaran sebaran gerai ritel modern di Provinsi Jawa Barat,
terlihat bahwa Kota Bandung menempati jumlah gerai ritel modern yang
palingbanyak.KotaBandungnemiliki perarnpentingdalamperekonomian
JawaBarat.Kota Bandungadalahkotayangsangatiinamis 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.Sebagakotajasadinamikaaktivitas ekonomidi sektortersebujuga
terasa sangat jelas, termasuk berkembang dan tumbuh pesatngiteferai

modernbaikritel moderrhypermarketsupermarketianminimarket

C. Pertumbuhan dan Kompetisi di Bisnis Ritel

Darikondisidi atasmenarikuntukmenelitiritel minimarketini karenadari
berbagai bentuk bisnis ritel yang sedang ekspamsiimarketlah yang
mengalami pertumbuhan paling pesat sehingga menimbulkan berbagai
perubahan lingkungan industri ritel yang fenomenal dari sisi daya tarik
indudri 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 yasigperiot

Menurut Nielsen (2015), dalam satu dekade terakhir (@QZIL4)
kontribusipenjualam€minimarketmengalampertumbuhagangsignifikan
setiap tahunnya dibandingkasupermarket/hypermarketdan toko
tradisional.
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Gambar 1.1 Pertumbuhan Penjualan Ritel Modern dan Ritel Tradisional
Indonesia Tahun 2002-2014 (Dalam %)

= Minimarket ~ ® Hypermarket/Supermarket = Traditional Stores

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Sumber: APRINDO, Nielsen,(2015)

Pertumbuhan penjualan melalui ritel minimarketpadatahun terakhir

mencapail7.9%dari kontribusi semuapenjualanritel modern danritel
tradisional. Dalam perkembangannya, pertumbuhan ritel modern mini-
marketidak dapatdihindari denganketatnya persaingandi antararitel
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 yaditypermarket,
supermarket dan minimarket selama kurun waktu tahun 2010 hingga
tahun 2014 sebagaimana yang dapat terlihat pada Gambarikiz ni.
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5 Circle K Indonesia
Penjualan (Rp.Milyar) 396 387 425 415 408
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_MiBar) 38 35 44 42 | 40.2
Market Share (%) 2.35 2.26 2.45 241 2.37

Sumber: Hasil Survey Pendahuluan, (2015)

Berdasarkatabeldi atasdapatdigambarkarbahwakinerjakeuangan
ritel minimarket Indonesia, menunjukkan angka yang fluktuatif selama
periode waktu lima tahun dari tahun 2010 sampai 2014 dari lima ritel
minimarketyang terbesar dndonesia.

Disinyalir bahwa pertumbuhan pangsa pas@arket shargterjadi
oleh pembukaan toko baru yangnsakin meningkat setiap tahunnya.
Pembukaatokobaruyangsemakirbanyakdanmenyebaluasini tentunya
sangat potensial menggerus penjualan toko lain di sekitarnya, di
mana jarak antartokaninimarket sudah makin dekat, menyebabkan
jumlah konsumen tbagi dan berpengaruh negatif terhadap penjualan
di tokotoko 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
minimarketper tokonya pun mengalami penurunan dibandingkan tahun
tahunsebelumnya.

Mengacu pada kondisi maingan bisnis di atas, rendahnya kinerja
bisnis minimarket di Indonesia, masih memiliki kelemahan dalam
merancangstrategibersaing Strategibersaingmenghadapiperkembangan
atribut yang mencirikan sebuah perusahaan dan membedakan kualitas itu
untuk membuatah 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 yatgjah 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
dengaradany&elebiharkapasitadpkustinggi,danbanyakwaktu,sistem
yang menampilkan biaya ikut telah mendorong toko agak homogen,
pemisahan dari pesaing melalui peletakan tampaknyakgemandasar
(Wortzel, 1987 Walters& Lutut 1989).

Seperti yang ditunjukkan oleh Porter (1986), strategi bersaing dapat
dipahami sebagai latihan organisasi yang berusaha untuk mendapatkan
keuntungarbersaingoerkelanjutardalamindustrispesifik.Studistudi ini
ditentukarolehtekanarpilihan padakeunggularkompetitif tertentuyang
organisasini berusahantuktercapainyayaitutitik preferensyangharus
digunakaruntukmengangkabrganisasilariparapesaingny&eunggulan
bersaing ini seharusnya untuk memenuhi kriteria tertentu (Simon, 1988;
Aaker,1992; Mintzberg, 1996Valters& lutut, 1989; Brooksbanki,994;
Corstjens & Doyle, 1989). Ini harus berkaitan dengan kepemilikan yang
layak dan signifikansi dengan faek pada segmen pelanggan; dilihat oleh
pelanggan; berkelanjutan, dan tidak mudah ditiru pésaing.

Keunggularbersaingadalalmenyeleksperusahaabhukanhanyaharus
didasarkapadssumbedayanya,kekuataataukemampuakeunikarrelatif
terhadapesaindBrooksbank]1994) Akantetapijugaharusdirasakaroleh
konsumen. Artinya, konsumdrarusmenyadari kemampuan irtial ini
menunjukkan titik konsumetian pesaingberorientasi bersamaan pandang
dalampengembangastrategibersaing Aaker,1992) Dalammatriksakrab
dengan di mensi A koe udfgg inlg&kra t Rodem e e taisti i
(1986)memperkirakamahwapadadasarnyadatiga jenisstrategibersaing
generik (berdasarkatuatipe dasar keunggulan bersaing): kepemimpinan
biaya, diferensiagsianfokus pada segmen target tertefterusahaaharus
membuat pilihan antara strategi generik yang berbeda, karemadikan
semuéhal untuksemua.

Individu adalah formula untuk strategi yang bihsasa sajadan
bawah rataata kinerja(Porter,1985; Mintzberg, 1996,). Sementara itu
biasanyaliakuibahwapenting)gagasakeunggularersainglanstrategi
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bersaingelevarmelintasiebihdiindustriyangberbedaparapenelititelah
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 ydegih khusus dan memungkinkan
keunggulan kompetitif yang berbeda daripada di industri lain (Harris &
Ogbonna; 2001,Uncles;1998urock;1999.

Hubbard dan Beamish (2011: 20) berpendapat strategi bersaing
adalah bagaimana memposisikan bisnis lebih konifpdiiandingkan
denganndustrisejenidainnya.Hal ini mirip dengarapayangdisebutkan
oleh Wheelen & Hunger (2014:183) bahwa strategi bersaing berfokus
pada pengembangan posisi kompetitif yang lebih baik dari unit usaha
yang bergerak dalam barang dasa. Selanjutnya Irlandia, Hoskisson
& Hitt (2009:90) mengungkapkan bahwa strategi bersaing merupakan
integrasi dan koordinasi dalam merancang komitmen dan tindakan untuk
memenangkan persaingan di pasatentu.

Adapun menurutPearce & Robbinson (2014:25) berpendapat
bahwastrategibersaingnerupakamupayauntukmenciptakarkeunggulan
kompetitif yang berkelanjutan melalui keunikan kepemimpinan produk
dan biaya. Beberapa konsep strategi bersaing di atas terungkap bahwa
pada strategi bersaing intinya aatalperintah set rencana sistematis
dalam memposisikan produk di pasar yang relatif lebih unggul jika
dibandingkan dengan produk pesaing dengan harga yang lebih bersaing.
Selanjutnyatrategbersaingnenjadidapatebihcepateradaptasiengan
lingkunganbisnis, di mana dimensi yang digunakan dalam mengukur
strategibersainggmumnyamenggunakakonsepPorteryangmerupakan
strategi kepemimpinan biaya, diferensiasi dan strategi fokus. Strategi
bersaing dapat dicapai dengan menjalankan strategi generikapabe
berdasarkan biaya dan diferensiasi seperti yang terlihat di pemilik ritel
harus mempertimbangkan tiga strategi: fokus pada biaya rendah, fokus
pada diferensiasi dan orientasi nilai. Kad&aglang dapat dicampur dan
dicocokkan antara pengecer Iproduk.

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 barad@n jasa yang efisien); 2) Sangat inovatif
(sangat inovatif ); 3) Pelanggan merasa seolah kita memahami
mereka (pelanggan merasa dimengerti); 4) Kebanyakan selaras dengan
permintaan pelanggan (paling selaras dengan permintaan pelanggan);

5) Pemimpin dlam industri (pemimpin industri) 6) produk Market
sangat baik (produk pasar yang baik); 7) respon cepat dan efektif kepada
pelanggarfresporcepatdanefektif kepadgelanggan)8) Berkonsentrasi

pada inovasi (terkonsentrasi dalam inovasi); 9) produkjaks (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 d#sa).

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 positifdgan 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 daadzerb
perusahaan ritel kelas dunia di Amerika Serikat, telah dikembangkan
lebih lanjut teori Kompetitif Stratedrorter,yaitu: Strategi Berdasarkan
Biaya, Strategi Berdasarkan Diferensiasi, dan Strategi Berdasarkan
Nilai. Konsep strategi bersaing dalamnpktian 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 prodki pesaing, dan mampu lebih cepat beradaptasi lingkungan
bisnis dengan dimensi, yaitu: Strategi Berbasis Biaya; Strategi Berbasis
Diferensiasi, dan Strategi Berbabhli¢a.

Berikut adalah tiagtiap dimensi dan indikator dari variabel strategi
bersaingsebagaberikut:1) Strategberbasidbiaya:a.Dayasegaberbasis
Strategi;b. efisiensi; c. Menjualkan. 2) Strategi Berba3iterensiasi: a.
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Toko atmosfer; b. Barang dagangan; c. Layanan Pelanggan d. Keaaerca
3) Strategi Berbasis Nilai: a. Kualitas produk; b. Nilai untuk uang;
Pengalaman Layanan Pelanggan.

SelanjutnyamenurutBarney(2012),strategibersaingdapatdibentuk
melalui strategi diferensiasi, strategi kepemimpinan biaya dan strategi
kecepatarBerdasarkahasilsurveypendahuluagangdilakukanterhadap
pemimpin geraminimarketdi kota Bandung sebanyak 30 orang, ketika
ditanyakan ketepatan implementasi strategi bersaing terungkap bahwa
strategi bersaing yang selama ini dilaksanakan pihak giemas ritel
minimarketrelatif 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 korkssaingan.

Gambar 1.3 Implementasi Strategi Bersaing Ritel Minimarket di Indonesia
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Gambar di atas menggambarkan fenomena strategi bersaing
perusahaan riteininimarket di Indonesia dengan tepat atau tidaknya
manajememinimarketdalam menerapkan strategi bersaing dianensi
costleaderhigstrategy differentiationstrategy danspeedtrategy Terkait
pada hasil survei tersebut terungkap bahwa ternyata pihak manajemen
perusahaan riteminimarket di Indonesia dewasa ini cenderung
belum mampu secara optimal dalam merancang strategi bersaing. Hal
ini diindikasikan bahwa produk yardjtawarkan selama ini cenderung
harga jualnya tidak berbeda dengan harga produk yang ditawarkan pihak
pesaingpadasisilain produkyangditawarkarkepadgelanggarmaik dari
sisi kuantitas produk maupun kualitas produk, tampaknya tidak berbeda
jauh denga produk yang ditawarkan pihg@lesaing.

Di sisi lain, pihak manajemen cenderung belum mampu secara
cepat dalam mengadaptasi gejolak tuntutan pasar dewasa ini, hingga
saat ini pihak perusahaaminimarket cenderung masih sulit berkreasi
dalam melakukan pgembangan bisnisnya. Sedangkan pada bagian lain
persaingabisnisminimarketsudalsangakomplekshalini diindikasikan
dengan semakin banyaknya pesaing yang membuka tokonya yang sangat
berdekatan dengan tokninimarketlainnya. 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 kompetitifdibandingkan dengan produk pesaing. Perusahaan ritel
minimarketmasingmasing senantiasa bersaing untuk menawdraeya
menarik, produk terbaik, area belanja yang nyaman serta beragam
program promosi yang menarik dan kreatif dalam menjangkasumen
dergan berbagai strategersaingnya.

Di sampingtu, tidak optimalnyakinerjabisnisdanpenentuarstrategi
bersaing diduga disebabkan karena strategi kemitraan belum dijalin
secaraptimaldi kalangarperusahaaritel minimarket Beberapgeneliti
menyebutkan bahwa aliansi strategis telah menjadi elemen yang semakin
penting dalanportofolioperusahaan dari strategi dan dipandang sebagai
sumbeidayakeunggularbersaingYoshino& Rangan(1995)danGomes
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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, hubungaang tidak semateata 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. Nokerjasama untuk mardéa perusahaan, baik melalui
kompetisi, perilaku oportunistik (Williamson, 1983), atau pembelotan,
dapat menyebabkan kegagalan pasangan atau aliansi. Selanjutnya, aliansi
strategisnempertemukagangdinyatakarbahwaperusahaamdependen
untukberbagsumbedayadalamdesaimproduk produksipemasaramtau
distribusi. Aliansi dapat mengambil banyak bentuk, mulai dari perjanjian
yang sederhana tanpa ikatan ekuitas untuk pengaturan yang lebih formal
yang melibatkan kepemilikan dan kontrol manajeriaishma melalui
kegiatanbersama.

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 banyakugadaan, 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 kompleksitagknologi; membutuhkan sumber
dayayangbesarperlumasukgainke pasardunia;dankemampuarnajaran
teknologi informasi untuk mengkoordinasikan operasi antara perusahaan.
Kekuatan ini dibagi menjadi dua kategbesaryaitu: (1) keragamaaan
Perubahariingkungan, dan (2) Keterampilan Kesenjangan dan Sumber
Daya. Perubahan yang cepat, hubungan vertikal antara pemasok dan
produsemaupurhorizontaldi antaraanggotandustriakanmenimbulkan
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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 mdiau
untuk menyebarkan risiko kerugian keuangan kepada perusahaan lain.
Hubungarkerjasamaderdiri dari kegiatanyangdibagisebagaprodukdan
proses desain, bantuan implementasi, kontrak pasokan jangka panjang,
dan program yang memasok barang tepadituvgust-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.

Selanjutnyastrategkemitraamrmembagmenjadiduayaitu: 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, pabri&tay penjualan produk atau
jasa.Strategikemitraandi bagi dalamtiga kelompok besaryaitu non
equality alliance, equity alliancdanjoint ventures Sedangkan Cravens
(2013) mengungkapkan bahwa strategi kemitraan yang baik adalah
penjalinan kemitraan sara vertikal dan horizontal yang melibatkan
berbagastakeholdeyang terkait.

Perusahaan mitra untuk membawa sumber daya mereka untuk
digabungkardalamsatuperusahaagangdibentuk SelanjutnyaPlazibat,
lvana; Filipovic, Davo, (2010), berpendapbhfhwa 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 straggi bisnis yang luar biasa untuk pengecer di negara yang
bersedia untuk belajar dan tumbuh tidak hanya sémlcah

Berdasarkan pemaparan dari konsep kemitraan di atas, maka
membangun sebuah strategi kemitraan dalam penelitian ini mengacu
pada konserganisasi
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Hubungan (Cravens, 2013) yakni Kemitraarternal, Supplier

Relationship, Customer Relationshian KemitraanLateral ditambah
dengan konsep strategis aliadlheelen& Hunger,2014), di mandma
dimensiini cenderungangatelevandengarobjekpenelitianndustriritel

(minimarke), terutama hari ini dalam menghadapi persaingan industri
ritel modern.

Gambar 1.4 berikut ini menunjukkan hasil survei pendahuluan
tentang fenomena strategi kemitraael minimarketdi Indonesia.

Gambar 1.4 Implementasi Strategi Kemitraan Ritel Minimarket di Indonesia
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Dari hasilsurveipendahuluamenggambarkabahwadewasani ada
kecenderungan pihak manajemen belum sepenunayapu melakukan
pengembangan strategi kemitraan secara optimal. Hal ini diindikasikan
dengamasihbelumoptimalnyahubungarbisnisantargpihakperusahaan
minimarketdanparasuppliersdalamhal trading term, privatelabelsdan
distribution cost.Selainitu, pihakmanajememasihkurangefektif dalam
menciptakan sinergi antar bagian di dalam perusahaan melalui strategi
lintas fungsi, menjalin kerjasama antar bagian dalam melalkdgatan
pemasaraproduk dankolaborasiantarbagianuntuk salingmelenglapi
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dalam memecahkan masalah. Pihak manajemen juga belum optimal
menggunakan pangkalan data pelanggannya untuk digunakan dalam
program manajemen hubungan pelanggan sesi@idif 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 (AP3MIgmbaga intermediasi maupun pihak
pemerintah (dinas terkait).

Berkaitan dengan daya tarik industri ritel, menuwialker, et al
(1992;57) daya tarik pasar/industri dapat diukur melabarket size,
marketgrowth,competitiventensity, pricelevels profitability, sophistication,
andgovernmentegulatiors. Sementar®ay (1999;107)mengungkapkan
bahwadayatarik pasardapatdiukur melaluiintervensipemerintah,
perubahan tekhnologi, dan perkembangpasar, sedangkan Best
(2004;107) secara lebih lengkagnyatakan bahwa daya tarik ritel/pasar
dapadiukurmelaluimarketsize competitiventensity, danmarketaccess

Selanjutnya, Porter (2008:4) mengidentifikasikan lima kekuatan
persaingadalamsuatundustri:meliputimasuknygesaingaru,ancaman
dari produk subtitusi, kekuatan tawaenawar pembeli, kekuatan tawar
menawar pemasok dan persaingan di antara perusahaan yang beroperasi
di industri. Menurut Hit, Ireland & Hoskinsson (2011:20) kelima
kekuatan persaingan industri tersebutupekan 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 ritehimarkethingga kini masih sulit
untuk manpu secara tepat dalam mencermati dan mengadaptasi daya
tarik persaingan industri. Sesuai dengan reasivey pendahuluan yang
terlihat pada Gambar 1.5, diketahui adanya fenomena masalah daya tarik
persaingan industri perusahaan niteéhimarketdi Indonesa.
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Gambar 1.5. Implementasi Daya Tarik Industri Ritel Minimarket di Indonesia
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Perusahaan riteminimarket masih sering terlambat dahelum
optimal mengantisipasi daya tarik pendatang baru. Selain itu perusahaan
ritel minimarketjuga belum mampu secara efektif memenuhi ekspektasi
pelanggan yang makin lama cenderung menjadi pembelanja cerdas dan
pencarnilai.Sepertdisebutkarsebelumnyédahwabelumadanyavin-win
solutionsrelationshipdi antargperusahaaminimarketdanparapemasok
dalamhal tradingterm,privatelabelsdandistribution cost Seiringdengan
perubahan lingkungan industri, perusahamimimarket masih belum
mampu secara cepat mengantisipasi berturkieabangnya produk/
layanarsubtitusisepertispecialitystoresgeretailingdanbertumbuhnyaektor
informal (smalkmicro entrepreneu)s Sementara itu, bisnis ritedinimarket
masih terus berusaha bersaing dengan ketat dengan pesaing utamanya
saat ini yang terus mengembangkan ritel modern format tokonya dengan
berbagai strategnarketingyangmenarik.

Walaupun ada lima daya tarik persaingan industri tersebut, ternyata
perusahaanminimarket 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 notiormal dengan melakukan koordinasi dengan pihak
pemerintah daerah (berbagai dinas terkait) secara etk{tfn proses
perijinan yang terkait dengan pembukaamimarket Dalam proses
perijinanini biasanyaliperlukanbiayakoordinasiyangtinggi dannilainya

tidak dapat ditentukan secara pasti.

Di sampingenomenanasalaldayatarik persaingamdustritersebut
di atas, ternyata pihak manajemen perusahaannmitémarket hingga
kini belum mampu secara efektif melakukan pengembangan sumberdaya
(kapabilitas unik). Menurut Hit. Et al., 2011; Wheleen & Hunger (2008),
umumnya sumberdaya perusahaan diklassikan menjadi tigkategori;
meliputi sumberdaya fisik, sumberdaya manusia, dan sumberdaya
organisasi. Sementara itu, Hill & Jones (2001:137) mengemukakan dua
kategorisumberdayperusahaaryaitu assetangibledanassetntangible
Adapun Collin & Montgnery (1998:2728) mengemukakan dua kategori
sumberdayaperusahaaritel minimarketyaituassetangibleassetntangible,
dan kapabilitas organisasi. Kemampuan perusahaamiiigharketdi
Indonesia dalam memahami dan mengembangkan secaranemesus
tentangaspekaspekni merupakamsyaratuntuksustainabilitaperusahaan
yangbersangkutan.

Keunikan kapabilitas sumberdaya yang berbeda dengan dimiliki
pesaing merupakan keunggulan perusahaan dan efektif bilamana dapat
memenuhtuntutankonsumenMenuru Cravens& Piercy(2009:7)suatu
sumberdaya dikategorikan sebagai keunikan kapabilitas apabila superior,
sulit ditiru dan dapat digunakan dalam berbagai situasi persaingan.

Selanjutnydorter(1986)dalampersaingamdustriperusahaadalam
menggunakan strategi bersaing dengan cara melakukan pengembangan
dalamlower cost strateggandifferentiation strategyDengan demikian
melalui penelitian ini akan dijelaskan mengenai bagaimana strategi
perusahaan dapat memiliki keunggulan bersaingasar internasional.
MenurutPearceX Robinson (2013:164), kepemilikan sumber daya yang
memadai dalam hal sumber daya berwujud, sumber daya liefakujud
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dan kapabilitas organisasi merupakan unsur pedttgmmeningkatkan
kinerja perusahaan. Sesuai dengan hasiVey pendahuluan terhadap
kondisi masalah keunikan kapabilitas sumberdaya pada perusahaan ritel
minimarketdi Indonesia dapat dilihat pada Gambar 1.6.

Gambar 1.6 Implementasi Keunikan Kapabilitas Sumberdaya Ritel Minimarket

di Indonesia
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Padabisnis ritel, lokasi merupakaangible assetgang palingitama.
Perusahaan ritehinimarketyang akan terus mengembangkan ekspansi
tokonya, tidak mungkin membegbroperty assetberupa ruko atau tanah.
Permodalan yang sangat besar dibutuhkan jikamibelmarketmembeli
ruko atau tanah untuk pengembangan ritghimarkenya. Hal ini
tentunyaakansulit melakukarexit strategydengarmenutuptokonya dan
kemudian menjualnya saat kinerja tokonimarket di suatu wilayah

mulai menurun. Perusahaan ritalnimarket mengembangkan tokonya
dengan sistem sewa lokasi (ruko atau tanah) dan sisiestaba.

Setelah melakukan survei lokasi ke suatu kawasan daantudan
titik lokasi yang tepat, maka perusahaarmnimarket tersebut akan
melakukan proses sewa menyewa dengan pemilik lokasdl¢rd).
Proses sewmenyewa dilakukan dengan negosiasi dan serinogsadbut
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tawarmenawar dengan pesaing utarRadakondisi seperti inlandlord
memiliki bargainingpositionyangsangatiuntungkardengarmemasang
biaya sewa tertinggi. Kondisi demikian seringkali memunculkan praktik
bisnis yang tidak etis sekaligus tidak terpuji, sepaerkupbiaya sewa,
pembatalan sepihakisb.

Akhirnyakondisiini mengakibatkanosifdoingbusinesyangsangat
tinggi dengan melonjaknya biaya sewa lokasi. Maka untudifterlukan
suatu analishreak event poirdanfeasibility studyyang cermagebelum
menentukan lokasi yang tepat dan memenangkan negosiasi biaya sewa
lokasitersebut.

Sumberdayamanusiayangsiappakaidanmemiliki komitmendalam
pelayanan konsumen merupakan s@atu permasalahan utama yang
dihadapi oleh semua perusahaamimarketdi Indonesia. Ketersediaan
SDM yangsiappakaidanmemiliki komitmendalampelayanarkonsumen
ini belum didukung sepenufia oleh ketersediaan institusi pelatihan,
pendidikan, dan pengembangan SDM, baik formal maupun informal.
Adabeberap@mbaggelatihandankursuspelatihandanpengembangan
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 dengarp#wsahaan ritel minimarket
menyusun program pelatihan internal, ada yang berbentuk pr&gsim
Skill Training, Management Trainedlanagement Development Program
dan sebagainya. Perusahaamimarket ada juga yang mengirimkan
talentinya untuk studi &nding ke luar negeri untuk mempelajari proses
bisnis ritel sejenis di negara lain yang lebih maju atau mengiuorinar,
workshops;onferencesgadefair, dansebagainydi luarnegeri.

Kenaikan Upah Minimum Propinsi/Kota/Kabupaten mulai tahun
2013yangsangasignifikan khususnyali wilayahJabodetabeti atas35%
bahkandi KabupaterBogordi atas70%,sangamemberatkaperusahaan
ritel minimarket karenakenaikarupahini belumdiikuti dengarkenaikan
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tingkat produktivitas karyawan, sehingga kondisi ini mempengaruhi
kinerja profitabilitasminimarket.

Seiring dengan meningkatnya persaingan bisnis ritel, juga terjadi
peningkatadabor turnover. 8makin banyak dibukanyainimarketbaru
dan berbagai bisnistel lainnya, akan membawa pengaruh positif bagi
pengembangan Kkarir karyawan, khususnya profesional di bisnis ritel.
Intensitas iklan lowongan kerja yang agresif di media cetak, elektronik,
job fairs internet darexecutive searchang menawarkaremuneraion
schemeang lebih baik di perusahaan bisnis ritel yang sedang ekspansif.
Perusahaaminimarketmenghadapi permasalahbagaimanakah
retaining programyang efektif agar orangrang kuncinya tidak berpindah
kerja ke perusahaan lain.

Gudang Pusat Disbusi sebagai jantung distribusi barang dagangan
ke seluruh ritelminimarket yang dihubungkan secarnline 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 cepadladekade ini kita mengenal
beberapa aplikasi teknologi dan komunikasi dalam bisnis ritel seperti
EnterpriseResourc@lanning(ERP),Spacéanagemet) ElectronicdData
Interchange (EDI), Supply Chain Management (SCM), DistributiGenter,
RetailManagemen8ystemCustomeiRelationshigManagementg-retailing,
dan masih banyak yang lainnya. Namun, untuk memiliki keunikan
kapabilitas sumber daya tersebluatas dibutuhkan modal investgang
sangatbesar.Setiap perusahaaninimarketharus jeli dan cermat dalam
menganalisis kebutuhan dan kemampuan finansialnya serta mencermati
costsandbenefitsyabagibisnisritel minimarket

Berangkatlarifenomengermasalahatersebutli atasdanpenelitian
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
terhacyp strategi bersaing dan strategi kemitraan serta implikasinya pada

kinerja bisnigminimarketdi Jakarta daBandung.
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Berdasarkan uraian tersebut di atas, strategi yang tepat sangat
dibutuhkan bagi riteiminimarket di Indonesia khususnya Jakarta dan
Bandung dalam menghadapi fenomé&momena yang terjadi. Hal
ini karena strategi merupakan upaya yang mengadaptasi tdela
bersaing dan keunikan kapabilitas sumberdaya. Strategi dikembangkan
dari respon yang kreatif terhadap perubghembahan internal
dan eksternal perusahaan. Strategi juga merupakan instrumen untuk
mengembangkan dan memantapkan daya samggearMerumuskan
dan mengimplementasikan strategi bisnisnya, mb@himarket harus
menyadari perlunya mengadaptasi daya tarik industri ritel dan keunikan
kapabilitassumberdayaecaraistematisintukmenciptakamanmenjaga
serta meningkatkan kebemjatan kinerja bisnis ritehinimarket

Belum optimalnya kinerja bisnis ritatinimarketdewasa ini disinyalir
disebabkan karena ritahinimarket masih belum optimalnya dalam
perancangan strategi bisnisnya khususnya strategi bersaing dan strategi
kemitraan Lingkungan industri disaat ini yang semakin kompetitif juga
menuntut riteiminimarketuntuk mampu beradaptasi dengan perubahan
perubahan yang terjadi agar dapat tetap bertahan lama dalam persaingan
bisnis ritel. Setiap ritetninimarketharus memiliki kenggulan bersaing,
yaitu sumbeisumber daya yang dapat menciptakan nilai bagi peritel,
sulit ditiru, bersifat langka, dan tidak ada substitsunggulan bersaing
dapat dicapai melalui pengeloaan dan pemanfaatan siamindrer
keunggulan bersaing ritehinimarkettersebut, baik berupa sumber daya
fisik, kemampuan teknologi maupun sistem yang baikeiaat.

Melihat dari berbagai fenomena di atas jelas bahwamitgimarket
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.Sadi lingkunganindustriyangsemakirkompetitif menuntut
ritel minimarke untuk mampu beradaptasi dengan perubgiesnbalan
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 industrieesaibut.
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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 bismigimarket dengan
mengambil studi kasus di Jakartandzandung pada periode 2015.

Pemaparandidalambukuinisetidaknyadiharapkandapatmemberikan
sararbagi (a) ritel minimarket, menjadiacuardansumbangapemikiran
dalam mencermati dan mengadaptasi daya tarik industri ritel, keunikan
kapabilitassumberdaya,stratelgersaing,strategiemitraan,damengukur
kinerjabisnisminimarketdi JakartalanBandung(b) pemerintah,menjadi
masukan untuk penyempurnaan regulasi yang berkaitan dengan industri
ritel moderndi IndonesiakhususnyaakartadanBandung(c) pemangku
kepentingan menjadi sumber informasi yang berguna bagi pihak terkait
dengan industri ritel, baikinimarket pemasok, karyawan, pesaing dan
pemangku kepentingan lainnya dalam mengambil keputusankeputusan
yang sesuai dengan dinamikarigembangan industri ritel di Indonesia
khususnya Jakarta d&andung.
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FAKTOH-AKTOR
YANG MELEJITKAN
KINERJA

A. Landasan Teoretikal

strategis,sedangkgangmenjadmiddlerangeheoryadalalstrategi

bisnis, dan manajemen ritel serta yang merga@iiedheorynya
adalah daya tarik industri ritel, keunikan kapabilitas sumberdaya, strategi
kemitraan, strategi bersaing dan kinerja bisGiand theorymerupakan
dasar lahirnya teotteori lain dalam berbagai level, disebut makacena
teorkteori ini berada pada leveiakro.Middle Range Theomnerupakan
teori yang berada pada level mezo/menengah, di mana fokus kajiannya
makro dan mikroApplied Theorymerupakan teori yang berada di level
mikro dan siap diaplikasikan dalam konseptualisasi (Dougherty &
Pfaltzgraff 199010-11)

Pada penelitian ini, yang menjagiiand theoryadalah manajemen
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Grand theorydalam penelitian ini adalah manajemen strategik.
Menurut David (2015:%) manajemen strategik yang bisa disebut juga
perencanaan strategis adalah seni dan pengetahuan dalam merumuskan,
mengimplementasikan sertmengevaluasi keputus&eputusan 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 pegembangan, 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/peerapan strategi dan evaluasi strategi.

Middle Range Theorylalam penelitian ini adalah strategi bisnis.
Strategi bisnis adalah keputusan untuk memfokuskan pada peningkatan
posisibersaingoroduk/jasaperusahaadalamindustriatausegmerpasar
tertentu yang dilayani oleh perusahaan. Strategi bisnis terdiri dari dua
jenisstrategiyaitucompetitivestrategydancooperativstrategy (Wheelen
& Hunger,2014). Porter (1986) menawarkan dua strategi bersaing secara
umum untuk mengungguli perusahaam| dalam industri tertentu,
yaitu strategibiayarendah(LowerCostStrategy danstrategidiferensiasi
(Differentiation Strategy. Strategi biaya rendah adalah kemampuan
perusahaan untuk mendesain, memproduksi dan memasarkan produk/
layanan yangsebanding 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 manajemnien rite
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
kategorkepemilikanluastoko,atmosfirtokonyagdanjenisprodukdanjasa
yangditawarkanke konsumengdansebagainygBerman& Evans2013).
Sedangkar.evy, Weitz & Grezwal, (2015) membagi tiga kelompok ritel
modermmasingmasinghypermarketsupermarketian conveniencstore/
grocery store
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Tabel 2.1 Perkembangan Definisi Strategy (Lanjutan)

1973 Uyterhoeven, Ackerman, & Strategy provides both direction and
Rosenblum, Strategy and cohesion to the enterprise and is composed
Organization: Text and of several steps: strategic profile, strategic
cases in forecast, resource audit,strategic alternatives
General Management (9-10) | explored, tests for consistency and, finally,

strategic choice

1974 | Ackoff, Redesigning the Strategy is concerned with long-range
Future objectives and ways of pursuing them that
(29) 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|f i r mds obj ective
Integrative Approach (7)

1975 | McCarthy, Minichiello&, Strategy is an analysis of the environment
Curran, Business and selection of economic alternatives that
Policy and Strategy: will match the corporate resources and
Concepts and objectives at a risk commensurate with the
Readings profit and viability which the alternatives
19) offer.

1976 Glueck, Business Policy: Strategy is a unified,comprehensive, and
Strategy Formation and integrated plan designed to assure that
Management Action, 2nd the basic objectives of the enterprise are
ed. (3) achieved

1977 McNichols, Policy Making Strategyis 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, Strategy is the forging of company missions,
Management setting objectives fort he organizationin light
Policy and of external and internal forces, formulating
Strategy: Text, Readings, specific policies and strategies to achieve
and Cases (19) 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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Padatabel di atas menunjukkan bahwa stategi bisnis memiliki karakteristik
sebagaberikut:analisidingkungandansituasiyangdigunakaruntukmenentukan
posturperusahaadalambidangnyadankemudiarsumberday@aerusahaagang
digunakardengarcarayangtepatuntuk mencapatujuanutamanyaManajemen
strategi bagi organisasi langsung menerapkan konsep strategi bisnis yang telah
dikembangkan di ranah akademik. Artinya, manajemen strategis memerlukan
analisis lingkungan internal daeksternal dari sebuah perusahaan untuk
memaksimalkan pemanfaatan sumber daya dalam kaitannya dengan pencapaian
tujuan. Pernyataan ini dapat dianggap sebagai definisi makro konsep strategi
bisnis, atau managemstrategis.

Kepentingan utama manajemen sigedeadalah 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 prysedur 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

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

1968 Boston Consulting A process modeld ealingw ithc ost/volume
Group relationships of a variety of products. A. number of
strategic conclusionsregarding 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, | A2SLSregression model linking th e largest Canadian
and Tsurumi 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, | A study of the strategic relationship between market
and Heany share and other factors and profitability (P IMS).

1975 Buzzell, Gale, and A study of the strategic relationship between market
Sultan 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 product 6sl i fetfihg
discounted cash flow. Merges an earlier Bass
demand model with the Boston Consulting Gr o u ¢
experience curve.

1978

Hatten, Schendel,
and Cooper

An OLSregression model ofthe U.S. brewingindustry
relating strategic (controllable) and environmental
(noncontrollable)var i abl es to a f
equity.nd

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

Concept

SejakzamanYunaniawal konsepstrategibisnistelahberubaldarimakroke
mikro dan kembali ke sudut pandang makro (lifabel2.3). Sekarang peneliti

bisnis dan praktisi perlu untuk bergerak dari suatu perhatian dengan definisi

konsep ke suatu konsolidasrminologi.

Tabel 2.3

Sejarah Ruang Lingkup Manajemen Strategi

3000 Fall Roman Industrial Post World | Future
BC of Greek Empire Revolution | War Il
City- States
Rationale National markets Oligopolistic Dynamic

interrelated
organizations

Large,complex

environment environment

Unlimited
resource availability

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 Effective use of | Effective use of | Analysis ofinternal

Definition resources to meet|resources to meet and_ external
objectives objectives environments  of
the firm in order to
maximize
utilization of
resources in
relation to
objectives
Major Early Greek writers | Shakespeare, Von Neumann
. such as ) & Morgenstern,
Contributors Homer,Euripides, and Montesquieu, Kant, Drucker,
Socrates Mill Hegel, , Chandler,Ansoff,
Clausewitz, Glueck,
Tolstoy M Nichols, Stteiner,
MinerM, intzbergH,
ofer,
Schende
Application Business, Military, and | Military and Business, Military,
of Strategy Government and
Government
Government

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

Konsolidasi tersebut memfasilitasi pengujian empiris hipotesis sebagai
bagian dari upaya untukemvalidasi atau menolak konstruks tradisional dan
mengembangkan aplikasi yang berguna untuk lingkungan organisasi.

Proses Manajemen Strategik

Strategdapaberupasuaturencanatautindakanyangterdiri dariaturanataupola
pengambilan keputusan yabgrkaitan 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 lingkubigais secar&rus
menerusMenurut Wheelen & Hunger (2014:15), yang mengeksplorasi bahwa
proses manajemen strategi terdiri atas beberapa langkah seperti yang terungkap
pada gambaberikut:
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yang diimplementasikan ke dalam penetapan maksud dan tpgrasahaan,
strategi pengembangan secara umum, dan pendayagunaan sumber daya.
Sementaratrategic business un{SBU) menetapkan kebijakan operasional
dalam menentukan tujuan perusahaan, strategi kompetitif, dan pendayagunaan
sumber daya berdasarkan pemygan produk darpasar.Strategi fungsional
merupakan strategi yang lebih rinci yang dapat langsung diterapkan dalam
perencanaan serta dapat teruknegsurable Strategi pada tingkat ini meliputi:
strategpemasaranntukmemasukkesesuaiaprodukdanpasarertentustrategi
dan perencanaan riset dan pengembangan, strategi dan perencanaan SDM, serta
strategi dan perencanaaperasional.

Manajemen Ritel

Ritel ber asal dretaileid byaamas ad aR earma nbcaihsa sfa
fbreakingoulkdataupemecahabarangatauprodukdalamjumlahbesamenjadi
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 melajusir,dankemudian menjual dalam jumlah

kecil kepada masyarakat umum atau penggkinr. Ritel adalahink terakhir

yang menghubungkan konsumen individu dengan proses produksi dan rantai
distribusi.

Ritel modern adalah sektor industri yang bergerak dinamis kedaedvah,
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 dengaattservice ragam produk dan
jasadantoko merdandisgHollander,1960;Regan;1961;Cundiff, 1965).Tahun
1970 dan 198@n, fokus literatur ritel modern lebih dikaitkan dengan budaya
(Goldman, 1974) dan aspek evolusi pada pengembangan dan modernisasi ritel
secardertahafKaynak,1982;Savitt,1984).Di tahun1990an,distribusidengan
koneksiterhadaBsupply ChainManagemen{SCM) danformattoko (Tordjman,
1994;Feeny1996;Myers,1997)telahmendominasiiteraturdalamritel modern.
Dewasa ini koneksi dengan SCM dianggap dapat memfasilitasimodern
dengarkonsepyanglebih majudansistematigPanfilov& Chernovolov2007).

Konsepsalurardistribusidalanritel moderrmengacypadgprosegpergerakan
barang dari produsen awal kepada konsuakéir. Garis pertukaran indikenal
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sebagai Arant ai di st ri busiakhr. Péhgetea m r
melakukan beberapa fungsi sepdrtilk breaking mengemas, menyimpan,
pengawasan layanan sebagai baglan upaya untuk mningkatkan kepuasan
danloyalitaspelangganParaproduserdanwholesaleberharagpengecemenjadi
bagianutamadari salurandistribusiini yangdapatmengalirkarumpanbalik dari
pelanggan kembali kepadzereka.

Prosekonsentrasilalamperekonomiajugatelahmempengarutperubahan
lebihlanjutdalampemasararitel modernsehingg&onsegpemasarakomersial
secarandividualtidaklagi digunakanBerbagabentukkemitraandikembangkan
antara perusahagrerusahaan ritel dan pertisan produksi sebagai bagian dari
strategi aliansi, termasuk dalam manajemen rantai pasokan (B@tékondisi
ini, konsepkonsep manajemen baru, khususnya manajemen strategis, yang
berkaitardengarperusahaaritel modernberukurarbesarsedanglikembangkan
di mana kedua elemen pemasaran dan saluran logistikssanspentingPada
ritel modern, SCM menjadi elemen kegiatan yang penting, kerjasama antara
perusahaadiperluashaik darisisi pasokardansisi permintaansehinggaeruses
pemasaramroduksi,danlogistik dapatdikendalikan(Segetilja2009,2015).

Secarduassektorritel dapatiklasifikasikandalamduakategoriHemashree,
2008),yaitu sektorritel terorganisirorganizedetail sectoy dansektorritel tidak
terorganisir (norganized retail secthrSektor ritel terorganisiofganized retail
sectofj mengacu pada kegiatan perdagangan yang dilakukan oleh pengecer
berlisensi, yaitu perusahaan yang terdaftar dalam pajak penjpaljak,
penghasilan, dll. Ritel jenis ini umumayisebut sebagai ritel modern, termasuk
di dalamnya adalahypermarketsupermarketian minimarketyang didukung
dengan rantai ritel. Kegiatan usaha pada jenis ritel ini tidak hanya menjual tetapi
juga bagaimana perusahaan mengontrol manajemen rantdapas(SCM)
yang efisien, hubungamendor berkembang, perhatian pada kualitas layanan,
merchandisingyangefisiendankampanygromosiyangtepatwaktu.

Sektorritel tidakterorganisimengacypadaformatritel tradisionalmisalnya,
toko-toko lokal, toketoko umum yang dikelola oleh pemiliknyepnvenience
stores dll. Ritel tradisional ini dicirikan oleh pengecer yang biasanya kelailh
rentanterhadappenghindararwajib pajak dan kurangnyapengawasamukum
perburuhan. Rel tradisional ini lebih sering terjadi di negara berkembang
(Hemashree, 2008).
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Ravi & Deepika (2011) juga memberikan gambaran tentang sejumlah besar
pemainyangaktif di ritel makanar{foodretailing), yangdiklasifikasikanmenjadi
empatategori:sektorritel informaltradisionalkoperasisistemdistribusipublik
yang disubsidi pemerintah, dan ritebdern.

Soliha (2008) dalam analisisnya tentang industri ritel Iddonesia,
menggolongkan bisnis ritel dindonesia berdasarkan sifatnya, yaitu ritel yang
bersifattradisionahtaukonvensionatlanyangbersifaimodernRitel yangbersifat
tradisionaladalahsejumlahpengeceataupedagang@ceraryangberukurarkecil
dan sederhana, misalnya tekako kelontong pengecer atau pedagang eceran
yang berada di pinggir jalan, pedagang eceran yang berada di pasar tradisional,
danlain sebagainy& elompokbisnisritel ini memiliki modalyangsedikitdengan
fasilitas yang sederhana. Ciri bisnis ritel tradisional ykittangnya pemilihan
lokasiyangtepattidak memperhitungkapotensipembelijenisbaranglagangan
yang tidak terarah dan tidak ada seleksi merek (Nurbiyanto 204R).

Sedangkan ritel modern adalah sejumlah pedagang eceran atau pengecer
berukurarbesarmisalnyadengarjumlahgeraiyangcukupbanyakdanmemiliki
fasilitastoko yangsangatengkapdanmodern(Soliha,2008) Ciri daribisnisritel
modern yaitu lokasi strategis yang merupakan faktor penting dalam bisnis ritel,
prediksi cermat terhadapotensi pembeli, pengelolaan jenis barang dagangan
yang terarah,dan seleksi merek yang sangat Kegegedianyaistem informasi
yang canggih, memungkinkan bisnis ritel modern mampu menyediakan
produkproduk baru, pelayanan yang sangat cepat, telitmdampu memuaskan
pelanggan (Nurbiyanto et 2013).

Berdasarkan penggolongan sifat ritel tersebut, maka sektor ritel modern
dapat dibedakan dari sektor ritel lainnya berdasarkan kepada :

1. Penyelenggaraan bisnis yang letalorganisir.

2. Pemainnyadalalpengeceyangberlisensiyaituperusahaayangterdaftar
dalam pajak penjualan, pajak penghasdén,

3.  Skala bisnis yandpesar,memiliki jumlah gerai yang cukup banyak dan
tersedia hampir di setiap daerah.

4. Fasilitas yang lengkap dan modern, didukung dangistem informasi
yangcanggih.

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 strategisshandisinglan
seleksimerekyangefisien,sertakampanygromosiyangintensif.

B. Karakteristik Horizontal dan Vertikal Ritel

Ritel adalah subyek dari sejumlah pemicuupahan yang berdampak pada

lingkungandi manaritel beroperasiEfek keseluruhamari pemicuini di industri

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

bisnis tekanarhargadanbiaya,dankomplikasi(Burt & Sparks2003).

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 penggutat®an dan keinginan untuk
memberikan layanan kualitas tinggi dengan lokasi %amgpak.

2. Tekananharga dan biaya merupakan hal yang tak terelakkan di industri
ritel mengingat parameter operasi ritel membutuhkan berbagai pasokan.
Menjadi lebih efisien dalanpenggunaan sumber daya dan operasi
merupakan salah satu respon, tetapi juga tetap perlu mencari sumber
pasokan terbaik yangin.

3. Komplikasi muncul dari fragmentasi konsumen dan volatilitas mereka.
Hal ini pada gilirannya menambah tekanan pada pengetek legbih
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
berhasilmakapolarisasdalammeringkatkarsektorritel sebagaperusahaayang
lebihbesamlakanterustumbuh sehingganerekanampuoeroperagpadaskalaritel
yang lebihbesarlnovasi demikian telah dianggap penting untuk pengembangan
dantelahterjadimulaidaripengaturaformattoko,operasiprodukdanbranding
Sehingga akhirnya, pasar ritel akan terbuka, yang memungkinkan pengecer di
luar negerimudahmasukdan dengandemikianakanmeningkatkarkompetisi.
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C. Teori Ritel

Beberapa teori telah diusulkan untuk menjelaskan struktur ritel, evolusi ritel dan
perubahan yang terjadi di lingkusag bisnis ritel:

A. Retail LifeCycle

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

yangdilalui untuk bergeraldari awal pertumbuhasampaterjadinyapenurunan

danhilangnyadari strukturritel. Tahapanni dinamakardengarsiklushidupritel

(retall life cyclg, yang terdiri daridevelopment and introduction, growth, maturjty

dandecline

1 Development and introduction stag@adatahap ini, tujuan manajemen
adalahuntukmenghasilkalkesadarakonsumerterhadapenisoutletbaru
dan untuk merangsang patronase awal.

2. Growth stagePadaahap ini terjadi ekspansi ke pasar baru dabdirang
dagangan baru terjadi selama tapapumbuhan.

3 Maturity stagePadaahapini pertumbuhapasamandeghinggapadasaat
jatuh tempo pemngan 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 lebidah.

4 Decline sage Padaahap penurunan, pengeluaran umhéndukung
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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Development Growth Maturity Decline

and
Introduction /'\
Adustry sales

Industry profits

/ Tin]e

Gambar 2.3 Siklus Hidup Ritel

Sumber: Mason dan Mayer, (1990).

Tahaparsiklus hidup ritel sangat mempengaruhi standar penilaian terhadap
gerai ritel. Menempati posisi lemah dalgmowth marketsedikit kurangkritis
dibandingkarposisiyangsamadi pasaritel matangataupasadeclinePersaingan
ritel lebih mencair pada tahap awal dari siklus hidup. Peluang pasar mengalami
percepatarnyangmeningkatkarkesempataantukbersaingdengarsuksesPasar
ritel yangmatangnenyajikarhambataryanglebih besauntukmasukmisalnya,
manajemen akan memiliki waktu yang sulit membangun kesempatabésiih
untuk sukses di pasar yang baru muncul daripadaatiire marketterutama
ketika mulai beroperasi dari posyginglemah.

B. Wheel ofRetailing

Teorikedua yang dianggap mampu menjelaskan struktur ritgdetabahan
di sektor ritel modern adalah teori Roda Riwheel oRetailing).

Teori ini digunakan terutama ketika ritel melibatkan kompetisi yang tak
terbatagpermintaan konsumen yang tak terbatas untuk jenis produk dan layanan
baru, dan kondisi lingkungan yang selalu berubEdori ini diusulkan oleh
Malcolm P.McNair dari Harvard lebih dari 3 dekade lalu, dan telah dianggap
sebagai salah satu konsep dominaardgpendidikan, pengajaran, dan praktek
bisnis di bidang ritel (Melvin & Harrief,992).

McNair menyatakan bahwa bentuk inovasi efisien lembaga ritel (seperti
diskon) memasuki pasar dan menjadi daya tarik bagi publik deegastongan
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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 menjadpyler, 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
operasimenjadimahalsehingganembukaintuktantangatbarumisalnyanovasi
hargarendahSebualsiklusbarudimulailagi danrodaritel siapbergulirkembali.

Mature retailer Innovative Retailer

Top-heaviness Low status

Conservatism Low price
Decline ROI Minimal service

Poor facilities
Limited product
offerings

Exlaborate facilities
Expecte, essencial and
exotic services

Higher rent locations
Fashion orientations
Higher prices

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 dayeatgak

2. Harga rendah, mencirikaevel institusi ritel baru yang dicapai melalui
pengurangan biaya operasional (segila mungkin) dengan penghapusan
layanan toko dan penurunan kualitas fisiko.

3. Setelah menjadi populer dalam sistem ritel, institusi ritel baru terlibat
dalam proses perdaggan serupalerjadipersaingan yangeningkat.
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4.  Meningkatnya persaiangan dalam perdagangan ritel menyebabkan inovasi
kelembagaan baru di sekititel.

Teori Roda Ritel memiliki beberapa keterbatasan karena tidak semua
institusi ritel dimulai dengan marjin biaya operasional yang rendah dan kualitas
layanan yang rendah. Misalngapartment storemesin penjual otomatis, dan
pusat perbelanjaan di kekata besatidak mengikuti model ini. Sehingga para
inovator matang melakukan kebijakan penjualan lebih berdasarkakuyasitkes
barang dan jasa daripada melalui daya taaiiga.

C. RetailAccordion

Teori lain untuk menjelaskan perubahan dalam struktur ritel adalahRetaril
Accordion Para pendukung teori ini menyatakan bahwa perubahan dalam
merchandising mix(bukan lagi fokus pada harga dan margin), merupakan
penjelasan lain untuk perubahan dalatnuktur ritel untuk mengadaptasi
perubahan lingkungan.

Teori ini didasarkan pada premis bahwa lembaga ritel berkembang dari
waktuke waktu,darioutletberbasiduasdengamnekaprodukyangbesamhingga
yangterspesialisasjalur menyempitSeiringbefjalannyawaktu,outletmulailagi
menawarkan berbagai macam produk, sehingga membentuk pola-kinusons
Evolusi ini dinamakan dengan istil@tcordion yang mencerminkan kontraksi
dan perluasan lini barang dagangan denganuyolamkhususumum.

Contoh kass, evolusi ritel modern di US dimulai dengan té&ko umum
yang menawarkan berbagai macam barang dagangan untuk gelsan®utlet
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 khustishun195Gan, ritel umum di US tumbuh
pesat, meskipun spesialisasi tidak menghilang. Namun, mulai awal tahun 1995
an,singleline dan outlet mulai lagi terspedisasi, seperti toko buku, tokaset,
toko peralatan kebun dan toko obat, mulai marak kemb#l&di

D. DialecticProcess

Penjelasan lain untuk perubahan struktur ritel adalah Proses Dialektika. Model
dialektika menyiratkan bahwa pengecer saling beradagtéem menghadapi
persaingan dengan para pesaing. Jadi, ketika ditantang oleh pesaing dengan
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(2013:379) dengan dimensi diantararmkgkuatan pasar/fokus pasar(market
force$ yang terdiri dari cakupan pasar yang dilayamaiket sizg tingkat
pertumbuhan produk/jasgrowth ratg, kekuatan daya beli pelanggdouyer
powel), danloyalitaspelanggar{custometoyalty), Intensitas bersaing (competitive
intensity) yangterdiri darijumlahpesaindnumberofcompetitory, hargapesaing
(priceofrivalry), kemudahamlalammemasukpasaneasyof entry), danproduk/
jasgpenggant{subtituteg, danAksespasar(marketaccessyangterdiridariakses
pelanggandustomey, keterkenalaproduk/jasa

(familiriaty), kemudahan dalam mendapatkan produk/jelsanhesaccess
permintaarmpenjualar(salesequirementdankemudahamlalampengelolaaian
pengembangan pasaoMmpanyfit).

H. Keunikan Kapabilitas Sumberdaya

Dalam konsepnya Wheelen & Hunger (2014:138):
fiCapabilities refer to corporation ability to exploit its resourcEarpetency
is a crosdunctional integration and coordination of capabilibieBistinctive
competencies: when core competencies are superior to those of the competition
ResourceareanO U1 E O b d@ssethiéréhudihebasiduilding blockof
organizationTheyincludetangibleassetssuchasits plant,equipmentfinances,
andlocation humanassetsin termsofthenumberof employesgheir skill and
motivation,andintangibleassetssuchasits technologypatentsandcopyrights)
culture andreputation.

Dari ungkapan tersebut tergambar bahwa keunikan kapalsilitaberdaya
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 daimpulan kapabilitas inti atazore capabilitiegakni kapabilitas yang
secara strategis membuat suatu perusahaan berbeda dengan perusahaan
lainnya baik yang memiliki maupun yang tidak memiliki keunikan kapabilitas
sumberdaya. Perusahaan dapat mendeganggulan kompetitif dan tentunya
kinerjayangberkelanjutanika keunikankapabilitassumberdayalimanfaatkan
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secara efektif dan efisien. Keunikan kapabilitas sumberdaya suatu perusahaan
dapat dikelompokkan menjatiingible assetéassetyang berwujud)intangible
assetgAsse yang tidak berwujud) daarganizational ass€i\ssetOrganisasi).

Ketiga kelompok ini dpat diperkecil menjadi dua kelompok saja, jksset
Organisasi dimasukkan ke dalantangible assets. Asséerwujud misalnya:
gedung perkantoran, mesgimesin, sedangkan kapabilitas yang tidak berwujud
dapatberupakompetenssumberdayamanusiayangbagus,reputasbisnisyang

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
mudahdiperolén dansekaligusmenciptakamilai yangsuperiorbagipelanggan.

MenurutWheelen& Hunger(2014) salahsatucarauntukmengukurapakah
sumber daya yang dimiliki oleh suatu perusahaan merupakan sumber kekuatan
atau kelemahan, maka dapat dilakukan derggaa membandingkan sumber
dayayangdimilikinya saaini dengarsumbedayayangdimiliki sebelumnyatau
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
dankeahliansertaassebrganisasisepertibudayadanreputasi.

Hal ini senada dengan Collins Blontgomery (1995) yang menyatakan
pengelompokan sumber daya perusahaan atas tiga kelompok, gakat:
berwujud(assetangible) assetidak berwujud(assetntangible)danassebrganisasi
(organization assgt Pemahaman ini didukung ol€tearce& Robinson (2014)
yang menjelaskan adanya tiga sumber daya dasar yang diperlukan oleh suatu
perusahaalyakniasseberwujudassetidakberwujuddanassebrganisasiAsset
berwujud adalatassetyang paling mudah diidentifikasi dan dapat ditemukan
padaneracasuatuperusahaarselanjutnydermasukpulakedalamasseberwujud
misalnya: fasilitas produksi, sumber daya finansial, bahan mentah, ddairain
Assetberwujudini umumnyaberupaassefisik danfinansialyangdigunakaroleh
perusahaan untuk menciptakailai bagi para pelanggannya. Selanjutagaet
yangtidak berwujud misalnya:reputasimoral organisasipengetahuarmeknis,
hak paten, merek dagang, dan keahlian serta akumulasi pengalaman dari suatu
perusahaarsekalipunassetidak berwujudtidak dapatdilihat,namunjenisasset
ini seringmemberisumbangaryang pentingterhadapkeunggulankompetitif.

Geliat Industri Ritel di Indonesia 67



Dalam mendiskusikan kapabilitas suatu organisasi, maka temiapdial 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 dalanepgembangan bisnis dan perusahaan.

Day (1994:3839) mengemukakan bahwa
A Day statesthat distinctive capabilitiesare? E O O buddleBofskills and
accumulate#nowledgegxercisethroughorganizationaprocessethatenable

enablghefirm ? 0 @elivgéWalueto customersn anappreciablynorecost
effective E aCagabilitiesare? 8 dgluttiiaibrings ...assetsogetheand
enableshemtobedeployeE EYEOUET I OUUOa~ 8

Menurut Linder & Parker (20061 4) di s e busomkean bahwa ¢
organizations are able to generate successfull product and prowesgions
overandoveragain.Theydevelo@distinctivecapabilityin thisareapneof
thebuildingblock®fahigh-performancbusinessAn importantpartoftheir
succesxfcoursestemdromthesuperiormanagemenprocesandorganizational
structurestheyuseto bring newideaso markebd .

Organisasyangmampumenghasilkamovasiprodukdanyangsuksegerus
menerusdalahmerekayangmengembangkakapabilitasunik sebagasalahsatu
blokbangunamisnisyangberkinerjainggi.Suatubagiarpentingdarikesuksesan
mereka berasal dari proses manajemen yang unggul dan struktur organigasi
digunkan untuk membawa idide baru kepasar.

Menurut Levy &Weitz (2015)untuk mengembangkan keunggulan bersaing
yangberkelanjutarperusahaantel harusmemiliki tujuhsumbedaya(sourcef
advantagg yakni:

1) custometoyaltyi membanguibrandimagemelaluihubunga®mosionatlengan
pelanggan, menggunakatatabasepelanggan untuk mengembangkan dan
memahami pelanggan lebih mendalam,

2 locatiori menciptakan lokasi berbelanja yamgaman,

68 Eksis di BisnisRitel












4.CostFocus(FokusBiaya)

a) Perusahaan menciptakan keunggulan harga dalam pasar sasaran
(contoh, menyediakan program biaya rendah dalam seigmentu)

b) Perusahaan menggunakan strategi ini seringkaticari pesaing yang-ki
nerjanya di atas ratata (contoh, memberikan manfaat dan biaya
tinggi yang ingin dimiliki oleh segmen).

Parnell (2008) dalam penelitiannya membahas mengenai strategi bersaing;
kehadiranWal-Mart ke suatu kota menyebabkan peogr lokal mengerut dan
mati, semestinya tidak terjadi. Pengecer yang behaditidalam menganalisis
kekuatardankelemahammerekasendirivis avis Wal-Mart dapatbertaharhidup
danberkemband?emilikritel harusmempertimbangkatiga strategifokuspada
biaya rendah, fokus pada diferensiasi, dan oriemtasi

Kadangkadang bisa dicampurkan dan dicocokkan di antara lini produk
pengeceiSementaréu,Jusoh& Parnell(2008:15)mengemukakarpengukuran
yang lengkap mengenai variabel strategi bersgamg terdiridari:

1) Efficientproduceinfgoodsandservicéprodusetaranglanjasayangefisien).

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 industrygemimpin dalanmdustri).

6) Marketproductsexceptionallyvell (memasarkaprodukyangbaik).

7)  Quick and effective response to custoni@spon yang cepat dan efektif
terhadap pelanggan).

8) Concentate on innovatior{berkonsentrasi dalaimovasi).

9) Unique products and servicgsroduk dan jasa yang unik

10) Different attributes in product and servicéatribut produk dan jasa yang
berbeda).

11) Offerlowestpossibl@rice(menawarkamargasemuratmungkin.

12) Lowest priced product and servig¢barga produk dan jagarendah).
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Selanjutnya menurut Parnell (2011) bahwa studi mengenai strategi bersaing
pada akhirnya telah menilai hubungan antara strategi dan Kkideljen
bingkai waktu yang tetap relatif singkat. Bisnis berkinerja tinggi menghasilkan
keuntungan dan hasil positif lainnya selama jangka waktentu.

Jadi strategi bersaing merupakan strategi untuk mendapatkan kinerja tinggi
yang dapat menghasilkan keungan profit) dan dampak positif lainnya dalam
kurun waktu tertentu.

Yan (2010:6) mengemukakan pengukuran strategi bersaing sebagaimana
dikemukakannya

? 3 lcdmpetitive strategy variables were measured usipgist Likert scales
rangingfrom1? O & &l b O x O UtF2d -0 UB X (DthOdmpelltivedtrate
gyincludedfourvariables:costlifferentiation,innovatiorandstrategicalliancewhich
determin€ , $ tbmpetitiveadvantageCostwasmeasuredby afour-item scale(1)
accesw® low costlabor;(2) acces# low costraw materials(3) reducingcostin opera
tion management, and (4) reducing cost in administration activities. Differentiation
strategyattemptedo captureaE O O x Eabilayzotharketandsellproductseffee
tively andefficiently, andachievenarketingperformancéHannetal.,2002).

A four-itemscalevaspartly adoptedrom Chewetal.(2008)asfollows:(1) develop
branddentification;(2)pchievaighqualitybeyondherequirements thespecifications;
(3) adoptbidding strategywith competitiveprice;and(4) deliverconstructedacilities
aheafscheduleFiveitemswereidentifiedfor innovationstrategyasfollows:(1)
technicahndmanageriaéxpertise{2) competende technologwyndprocess3) IT
technology(4) innovationin finance;and(5) innovationin operatiormechanism.
Strategicalliancepresentedsanimportantway ofimproving performancéhroughthe
directbenefitaccruingto bothpartiesinvolved.Strategicalliancevasmeasurethyfour
items;(1) subcontractoofalargeenterprise(2) partneringwith customepnalong-
termbasis(3) cooperatiomvith reliablesuppliersand(4) cooperatiomvith research

institutes anduniversities.

Berman(2011)menyatakadalamCompetingn ThoughlimegBerkompetisi

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

Strategi Bersain@orter,yaitu: CostBased
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Berdasarkan konsep Cravens (2013:196) kemitraan merupakan suatu
upaya untuk melakukan kerjasama densfakeholdersdimana aliansi strategis
digunakan oleh banyak perusahaan yang bersaing di seluruh dunia. Kemitraan
meliputi hubungan secara vertikal gaterdiri dari hubungan dengaupplier
dancustomel(pelanggangertahorizontalyangterdiri dari kemitraanateraldan
internal. Berikut jenisjenis kemitraan perusahaan yang dikembangkan Cravens
(2013), sebagdierikut:

Local
Firm

Gambar 2.10 Jenis-Jenis Hubungan Organisasi

Sumber: Cravens (2013:196)

Sebuah cara yang bermanfaat untuk mengetahui kemitraan perusahaan
adalah dengan menyelidiki apakah jalurnyartikal atau horizontal Pusat
kebijakan mungkin berperan di keddaanya.Padamasa ampau, perusahaan
mengembangkan hubungan untuk mencapai tujuan taktis. Hubungan strategis
antar perusahaan dimasa sekarang mempertimbangkarrumssurkekuatan
persaingan secara keseluruhan teknologi, biaya, dan pemasaran. Tidak seperti
hubungartaktis,keefektifandari persetujuarstrategisantarperusahaaimi dapat
memberikan efisiensi jangka panjang dalziamis.

Beberapa kekuatan menciptakan kebutuhan untuk mengembangkan
kerjasama strategis dengan organisasi lainnya. Keklataratan 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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Sebagatontoh,pedagangesamenyediakabaranglanmenyebarkannyleepada
pengecer bila diperlukan. Hal ini mengurangi waktu pemesanan langsung dari
pedagandesarKita melihat pada hubungan saluran distribusi dan pelanggan
pemasok untuk meneliti hubungan vertikal aqg@rusahaan. Pemasok dan
pembeli bahan mentah, bahan pengganti dan komponen, perlengkapan, dan jasa
(seperti konsultasi dan perawatan) dihubungkan bersama dalam saluran
distribusivertikal. Hubungarantargpemasoldanpelanggamervariasmulaidari
yangbersifattransakssampajpadakerjasamaerusahaamdubungarkerjayang
bersifat transaksi (dapat diperjuddelikan) merupakan pertukaran sederhana
dari produk dasar pada harga yang bersaing. Sebalikogéaai kerjasama jauh

lebih berinteraktif dan melakukan penyesuaian secara alami. Persatuan tersebut
membentuk hubungan sosial, ekonomi, jasa, dan teknis yang kuat untuk jangka
waktu yandama.

Hubungan kerjasama terdiri atas kegiatan yang terbagi semksain
proses dan produk, bantuan penerapan, kontrak pemasokan jangka panjang, dan
program penyediaan barang tepat wakist{in-time). Jumlah kerjasama dapat
bervariasi diantara industri. Lebi@bih, dalam situasi persaingan tertentu,
sebuah perusaba mungkin mengikuti derajat/tingkatan kerjasama yang
berbeda berdasarkan pelanggannya. Beberapa hubungan p@slasggan
dapat diperjualbelikan, tetapi pemasok yang sama mungkin mencari hubungan
kerjasama dengan pelanggan lainnya. Hubungan kerjasarnsa apemasok
dan pelanggannya dianjurkan secara luas oleh penguasa bisnis. Kerjasama
ini merupakanunsur pentingdari programmanajemenmutu total (total
quality managernent/TQNL Meskipun demikian, keputusan pemasok untuk
mengembangkan hubung&erjasama yang kuat harus mencakup penilaian
faktor-faktor berikut:

1) Filosofimelaksanakahisnis Pendekatamitrausahaerhadagisnisharus
dapat disesuaikan. Sebagai conjikh,sebuah perusahaan telah menyerap
filosofi TQM dan mitra usaha lain tidakengutamakam QM, konflik
kemungkinan besar berkembang dalam hubukggasama.

2) Ketergantungan relatif terhadap mitra usaha. Hubungan kerjasama
kemungkinan besar lebih berhasil jika ketergantungan tersebut penting
dan sebanding di antara kedarganisasi.
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efisiensi dan efektivitas perusahaan dengan mengukur dan mengevaluasi kinerja
bagian keuangan, karyawan, bisnis, dan organisasi.

Penelitian ini digunakan pendekathalance scorecamntuk mengukur
kinerja bisnisminimarket, karenabalance scorecantherupakan sekelompok
tolok ukur kinerja yang terintegrasi yang berasal dari strategi perusahaan dan
mendukung strategi perusahad seluruh organisaslujuandan ukuran dalam
balancescorecardebihdarisekedasekumpulamukurankinerjafinansialdannon
finansial khusus, namun semua tujuan dan ukuran dari suatu proses dari atas
ke bawahtop dowr) yang digerakkan oleh misi datrategi bisnisPendekatan
balance scorecgrthanajemen puncak menjabarkan strateginya kedalam tolok ukur
kinerja sehingga karyawan memahami dan dapat melaksanakan sesuatu untuk
mencapai strategi tersebut.

Konsep Balance Scorecard

KonsemBalancedcorecardikembangkaolehKaplan& Norton(1996:39.Pada
intinya Kaplan & Norton mendefinisikan:
Balanced scorecard is a method for the organization to systematically consider
whatit shoulddoto develo@ninternally consistenandcomprehensivgystem
ofplanningandcontrolandabasidor understandinghedifferencdetween
successful and unsuccessftdanization.

Balanced Scorecamerupakan suatu sistem manajemen strategis atau lebih

tepatdinamakarsuatufiStratregichasedesponsibilityaccountingsystend 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, dantgerspek
pembelajaran dan pertumbuhan. Mobalanced scorecaditunjukkan dalam
Gambar 2.11
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Gambar 2.11

Sumber: Kaplan & Norton, (1996:76)

Perspektif dalam BalancedScorecard

Pengukuran keberhasilan kinerja unit bisnis berdasarkan pendbkétaned
scorecardlibagi menjadi empat perspektif, (Kaplan & Norton, 1996), yaitu:

1)

2)

90

Perspektif Keuangan Einancial Perspective Balanced scorecatdtap
menggunakaperspektifkeuangarkarenaukurankeuangarsangapenting
dalam memberikan ringkasan konsekuensi tindakan ekonomis yang sudah
diambil. Ukuran kinerja keuangan memberikan petunjuk apakah strategi
perusahaan, implementasi dan pelaksanaannya memberikanbksintri
atau tidak terkait peningkatan laba perusah@ajuankeuangan biasanya
berhubungadengarprofitabilitas,yangdiukur misalnyaolehlabaoperasi,
return oncapitalemployedROCE) ataunilai tambahekonomigeconomic
value added Tujuan keuangatainnya mungkin berupa pertumbuhan
penjualan yang cepat atau terciptanya arus kas.
PerspektifPelangganCustomePerspectivg Dalamperspektipelanggan
balanced scorecardara manajer mengidentifikasi pelanggan dan segmen
pasar dimana unit bisnisrsebut bersaindRerspektif ini terdiri atas
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3)

beberapa ukuran utama atau ukuran generik keberhasilan perusahaan dari
strategi yang dirumuskan dan dilaksanakan dengan baik. Ukuran utama
tersebut terdiri atakepuasan 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 ailgi y
akan diberikan perusahaan kepada pelanggan segmen pasar sasarannya.
PerspektifProsesBisnisinternal (Internal Busines$Proces$erspectivg
Padaperspektifprosesisnisinternal paramanajemelakukandentifikasi
berbagaprosesyangsangapentinguntukmencapatujuanpelanggardan
pemegang saham. Daldmlanced scorecarijuan dan ukuran perspektif
proses bisnis internal diturunkan dari strategi eksplisit yditgjukan

untuk memenuhi harapan para pemegang saham dan pelanggan sasaran.
Sdiap bisnis memiliki rangkaian proses tertentu untuk menciptakan nilai
bagi pelanggan dan memberikan hasil finansial yang baik. Model rantai
nilai generik memberi suatiemplateyang dapat disesuaikan oleh setiap
perusahaan dalam mempersiapkan perspektdsbisnis internal. Model

ini terdiri atastiga prosesbisnisutamayaitu: inovasi,operasidanlayanan
purnajual. Dalamprosegnovasi,unit bisnismenelitikebutuharpelanggan

yang sedang berkembang atau yang masih tersembunyi, kemudian
menciptakarproduk 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 interdalak
layanan kepada pelanggan setelah penjualan atau penyampaian produk
dan jasa. Sebagaian perusahaan mempunyai strategi yang eksplisit untuk
menyediakan layanan purna jual yastgmewa.

4). Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan earning and Growth

Perspective. Perspektifterakhir pada balanced scorecardadalah
mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong pembelajaran
dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam perspektif
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal mengidentifikaska
yang harus dikuasai perusahaan untuk menghasilkan kingajsg
istimewa. Tujuan dalam pespektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah
menyediakamfrastrukturyangmemungkinkanujuanambisiusdalamtiga
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perspektif lainnya dapat dicapai. Tujuan dalam perspektif pembelajaran
dan pertumbuhan merupakan faktor pendorong dihasilkannya kinerja
yang istimewa dalam tiga perspeksidorecardyang pertamaBalanced
scorecard menekankan pentingnya menanamkan investasi bagi masa
datanggdanbukandalambidanginvestastradisionalsaja,sepertiperalatan
baru, riset, dan pengembangan produk baru. Investasi peralatan dan
litbang jelas sangat penting, tetapi tampaknglakiicukup hanya dengan
itu saja. Perusahaan juga harus melakukan investasi dalam infrastruktur
para pekerja, sistem dan prosedur jika ingin mencapai tpgramnmbuhan
keuangan jangka panjang yang ambisius. Kaplan dan Norton (1996:110),
mengungkapkan tigiategori utama untuk perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan, yaitu: kapabilitas pekerja, kapabibiatem.
Berdasarkanpemaparankon&gancescorecadi atas,makadalampenelitian
ini konstruk untukkinerja bisnis minimarket dengan mengukur empat dimensi
masingmasingdimensperspektif keuangan perspektif pelangganperspekiif
prosesbisnisinternal, danperspektif pertumbuhan danpembelajaran.
Sedangkan untuk indikator pengukuran masing dimensi adalah sebagai
berikut:

1. PerspektifKeuangan
a. Pencapaiapendapatan
b. Pengembaliamodal
c. Pengembaliamvestasi
d. Pertumbuhan profit
2. Perspektif Pelanggan
a. Pangsaasar
b. Retenspelanggan
c. Pelanggararu
d. Kepuasarpelanggan
3.  Perspektif Proses Bisnitnternal

a. Proses bisnigovasi
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b. Prosesperasi
C. Proses layanan purfaal
4.  Perspektif Pertumbuhan danPembelajaran
a. Kemampuan tenadeerja
b. Kemampuan systemformasi

C. Motivasi, pemberian wewenang degsejajaran.

K. Penelitian Terdahulu

Beberapgenelitianterdahuluyangterkaitdanmenjadireferensdalampenelitian
tentang daya tarik industri ritel, keunikan kapabilitas sumberdaya, strategi
bersaing, strategi kemitraan dan kinerja bisnis diringkas daidoel2.6 berikut

ini.
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Tabel 2.6 Penelitian Terdahulu

1 Young Ki Lee, Membahas hubungan Daya tarik pasar | Diteliti dalam hasil penelitian
antara faktor industri menunjukkan bahwa
Soon-Ho Kim, manajemen puncak, waralaba faktorfaktor
orientasi pasar pelayanan manajemen puncak
Min-Kyo Seo, franchisor dan strategy makanan seperti penekanan
. persaingan serta manajemen dan
S.Kyle Hight kinerja bisnis penghindarin resiko
yang bisa menuju
(2u00) ke orientasi pasar
dan oirentasi
pasar waralaba
AMar ket ditemukan memimpin
perbedaaan dan
Orientation strategi biaya
and Business yang sebaliknya
Performance: meningkatkan
evidence from finansial dan kinerja
franchising bisnis
industryo
2 Cristoph Teller, Membahasuntukdapat | Daya tarik Industri Hasil penelitian
berkontribusi untuk waralaba menunjukkan bahwa
Thomas Reutterer dapat pemahaman ritel makanan gabungan penyewa
lebih menyeluruh dari di pusat
(2008) penliaian anglomerasi perbelanjaan dan
ritel ketika atmosfer, tidak
pembelanja membuat seperti parkir
» pilihan tujuan belanja dan aksesbilitas,
AT hier e V_O Iy mereka mengarahkan
concept of retail berdampak besar
attractiveness : _ pada dimensi yamg
what makeg T berbeda dari daya
agglomeratlons tarik
attractive when yang diterima
customers shop
t hemo
3 Samuel Obino Untuk melakukan Daya tarik Diteliti pada Hasi penelitian
pengujian kekuatan industri Strategi | industri menunjukkan adanya
Mokaya, Beatrice pasar dengan daya bersaing penerbangan | hubungan dan

Wakhungu,
Raphael Mwiti
Gikunda

(2012)

AiThe Appli
of McKinsey Matrix
in Determination

of Route
Attractiveness and
Resource Allocation
in

Kenya

Ai r w

tarik industri terhadap
strategi bersaing

pengaruh daya tarik
industri terhadap
kekuatan bersaing,
daya tarik industri

dan kekuatan bisnis
secara signifikan
berpengaruh terhadap
alokasi sumberdaya
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K. Campo,
E.Gijsbreccht,

T.Goossens,
A.Verhetsel,

(2000)

AiThe i mpa(
location factors on
the attractiveness
and optimal space
shares of product
categori eg

Melakukan pengujian
dampak karakteristik
lokasi terhadap daya
tarik

relatif dari kategori
produk dalamsebuah
took, dan
merumuskan implikasi
micromarketing bagi
kategori alokasiruang
toko

Daya tarik relatif

Lokasi toko

Eceran Eropa

Hasil riset

menunjukkan bahwa
toko ritel nasional
eropa

terkonfirmasi dampak

karakteristik lokasi
terhadap daya tarik
kategori lokasi

Zhou, Brown, Dev Untuk mengkaiji Daya tarik pasar | Industri Dari hasil penelitian
pengaruh orientasi Strategi bersaing | perhotelan terungkap bahwa
(2009) pasar terhadap Kinerja bisnis global makin baik layanan,
keunggulan bersaing maka makin tinggi
Pengaruh keunggulan mencapai orientasi
5 bersaing terhadap pasar. Terdapat
i Wa e _k ei oFr kinerja bisnis pengaruh antara
competitive orientasi pasar
advantage and a terhadap keunggulan
demand-based bersaing.
EEISRESIVE Keunggulan bersaing
yang inovatif mampu
PEFTOF MaTe meningkatkan kinerja
bisnis
O6Regan, Menunjukkan Strategi Pertumbuhan | Menawarkan wawasan
bagaimana strategi Organik Ritel yang unik ke dalam
Nicholas, dikembangkan dan Kemitraan alasan di balik
diimplementasikan keputusan strategis
Ghobadian, Abby | galam sebuah Ritel dalam kemitraan

John Lewis

(2012)

APartner sh
lessons in logical
incrementalism and
organic

growt ho

organisasi dengan
model kepemilikan
yang tidak biasa.

yang sukses yang
telah tumbuh secara
organik di pasar
ritel yang sangat
kompetitif. Studi
kasus ini menyoroti
langkahlangkah
strategis dalam
kemitraan.
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7 Plazibat, Meneliti mengenai Strategi Aliansi Aliansi strategis bisa
strategi aliansi sebagai menjadi strategi
Ivana; Filipovic, strategi kemitraan Kemitraan Strategis bisnis yang luar biasa
dalam kaitannya . ) untuk pengecer dalam
Davo dengan keunggulan Ritel Ritel negeri Kroasia yang
(2010) bersaing di bisnis ritel bersedia untuk belajar
5 .| Kroasia dan tumbuh tidak
iStrategid hanya secara local.
Alliances As
Source Of
Retailers
Competitive
Advant age(
8 J.Wilson and Membahas analogi Strategi Sebuah Hasil penelitiannya
evolusi dan coevolusi kemitraan tinjauan pada studi empiric
N.Hynes dalam suatu kontek literature dan | menunjukkan bahwa
bisnis studi empirik aplikasi teori dari
(2009) dari industri evolusi dan coevolusi
penghasil menjelaskan prilaku
perusahaan yang diuji.
o . buah dari
fi C-evolution of
firms and strategic UK
alliances: Theory
and empirical
evidenceo
9 Rosemary Muange Membahas pengaruh Daya tarik Industri ritel di | Hasil riset
daya tarik pasar dan pasar Strategi Nairobi,
Loice C. Maru,, strategi kemitraan kemitraan kinerja | Kenya menunjukkan adanya
terhadap kinerja pengaruh daya tarik
(2015) perusahaan ritel pasar dan strategi
kemitraan terhadap
kinerja perusahaan
. ritel
AStrategic
on performance of
retail firms in
Nairobi County,
Kenyao
10 Niki Hynes, Untuk membahas Strategi Menguji pada | Dengan menggunakan
kemitraan periode siklus | kasus dari berbagai

Juliette Wilson

(2012)

fi C-evlotionary in
strategic alliance:
the influence of the
industry | i f e cy

aplikasi dari teori
co-evolusi dilihat dari
bentuk, tampilan,
saingan, dan
perubahan dalam
kerjasama kemitraan
selama periode daur
hidup industry

daur hidup
industri

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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