“Sangat penting bagi setiap penentu strategi atau pengusaha
bila ingin keluar dari persaingan yang makin sengit."
—Business Insider
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“Buku terobosan ini sangat penting bagi setiap penentu strategi atau
pengusaha yang ingin keluar dari persaingan yang intensif, perairan
yang dipenuhi ikan hiu menjadi penuh kesempatan—samudra yang
terbuka?”

—Business Insider

“Setelah membaca Blue Ocean Strategy, Anda tidak akan pernah lagi
melihat pesaing Anda dengan cara yang sama. Kim dan Mauborgne
menyajikan kasus yang menarik untuk mengejar strategi dengan
pendekatan kreatif, bukan agresif. Penekanan mereka pada nilai
inovasi dan keterlibatan stakeholder membuat buku ini wajib dibaca
para eksekutif dan mahasiswa bisnis.”

—Carlos Ghosn, President dan CEO Nissan Motor Co. Ltd.

“Ini adalah buku yang sangat berharga untuk dibaca. Mengkaji
pengalaman perusahaan di berbagai bidang, seperti jam tangan,
anggur, semen, komputer, mobil, dan bahkan sirkus untuk memberi
pencerahan pada pengembangan strategi masa depan?”

—Nicolas G. Hayek, Pendiri dan Ketua Dewan Grup Swatch

“Saya merekomendasikan Blue Ocean Strategy untuk setiap eksekutif
di sektor swasta atau publik. Buku ini menunjukkan cara untuk lepas
dari status quo, menciptakan kemenangan strategi masa depan, dan
mengeksekusi dengan cepat dan berbiaya rendah. Bagai panduan
praktis yang membuka mata.”

—William J. Bratton, Kepala Kepolisian Los Angeles, Mantan

Komisaris Polisi Kota New York

“Strategi Kim dan Mauborgne tidak hanya original, tetapi juga praktis.
Perusahaan kami telah menerapkan strateginya dan memperoleh hasil
yang powerfull. Penulis memetakan langkah baru yang berani untuk
memenangkan masa depan”

—Patrick Snowball, Chief Executive Norwich Union Insurance
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TOlonal Samudra Saga
Berubah Merah

“TOLONG! SAMUDRA SAYA BERUBAH MERAH” merang-
kum sentimen yang terus-menerus digaungkan oleh para ma-
najer di seluruh dunia. Semakin banyak orang, entah manajer
perusahaan, kepala badan nirlaba, atau pemimpin pemerintahan,
mendapati diri mereka menghadapi sebuah samudra persaing-
an berdarah-darah dan ingin keluar dari sana. Mungkin bisnis
Anda sedang mengalami penyusutan margin. Mungkin persaing-
an menjadi semakin sengit sehingga mendorong komoditisasi
produk Anda dan meningkatkan biaya-biaya. Mungkin Anda
harus mengumumkan bahwa kenaikan gaji terpaksa dibatalkan.
Itu bukan situasi yang ingin dihadapi oleh siapa pun. Namun,
itulah situasi yang memang dihadapi oleh banyak orang.
Bagaimana Anda dapat mengatasinya? Pelajaran, alat, dan
kerangka kerja dalam Blue Ocean Strategy akan membantu Anda
menghadapi tantangan ini, apa pun industri dan sektor ekonomi
Anda. Strategi ini menunjukkan bagaimana Anda dapat keluar
dari samudra merah persaingan berdarah-darah dan memasuki
samudra biru ruang pasar tanpa pesaing yang dicirikan dengan
permintaan baru dan pertumbuhan kuat yang menguntungkan.
Sewaktu kami menulis Blue Ocean Strategy, kami mengguna-
kan metafora samudra merah dan samudra biru karena samudra
merah tampaknya merangkum realitas yang semakin dihadapi
oleh banyak organisasi, sedangkan samudra biru merangkum
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kemungkinan tidak terbatas yang dapat diciptakan oleh organi-
sasi, sebagaimana sejak awal telah dilahirkan oleh sejarah indus-
tri. Kini, sepuluh tahun kemudian, lebih dari 3,5 juta eksemplar
buku tersebut sudah terjual. Buku tersebut telah menjadi buku
terlaris di lima benua, diterjemahkan ke dalam berbagai bahasa
dengan jumlah yang memecahkan rekor, yakni 43 bahasa. Dan
istilah “Blue Ocean” telah menjadi bahasa bisnis sehari-hari.
Lebih dari 4.000 artikel dan postingan blog tentang strategi sa-
mudra biru telah muncul, dengan artikel-artikel baru yang terus
bermunculan setiap hari di seluruh dunia.

Cerita-cerita yang mereka sampaikan luar biasa. Ada artikel-
artikel dari para pemilik bisnis kecil dan individu di seluruh du-
nia yang membahas bagaimana buku itu telah mengubah secara
mendasar perspektif mereka tentang kehidupan dan membawa
kesuksesan profesional mereka ke tingkat yang sama sekali baru.
Dalam artikel-artikel yang lain, kalangan eksekutif berbicara
tentang bagaimana strategi samudra biru memberikan wawasan
untuk mengeluarkan bisnis mereka dari samudra merah dan
menciptakan permintaan yang sama sekali baru. Para pemimpin
pemerintahan telah menerapkan strategi samudra biru untuk
meraih dampak yang besar dengan biaya yang rendah dengan
mengeksekusi secara cepat berbagai kepentingan sosial, mulai
dari meningkatkan kualitas kehidupan perkotaan dan pedesaan,
memperkuat keamanan internal dan eksternal, sampai meruntuh-
kan sekat-sekat pemerintah dan regional.'

Setelah kami menjangkau organisasi-organisasi yang telah
menerapkan gagasan-gagasan tersebut dan setelah bekerja de-
ngan banyak pihak secara langsung sejak penerbitan edisi per-
tama Blue Ocean Strategy, kami telah banyak belajar dengan
menyaksikan perjalanan orang-orang bersama gagasan-gagasan
ini. Pertanyaan-pertanyaan paling mendesak dari mereka da-
lam mengeksekusi strategi samudra biru adalah: Bagaimana kita
menyelaraskan semua aktivitas di seputar strategi samudra biru?
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Apa yang harus kita lakukan bila samudra biru berubah me-
rah? Bagaimana kita bisa menghindari tarikan gravitasi yang
kuat dari “pemikiran samudra merah”—kami menyebut mereka
“perangkap samudra merah’—bahkan saat kita mengupayakan
strategi samudra biru? Inilah pertanyaan-pertanyaan yang telah
mendorong edisi pengembangan ini. Dalam pengantar baru ini,
pertama-tama kami menguraikan hal-hal baru dalam buku ini.
Kemudian, kami meringkas poin-poin penting yang menjelaskan
dan membedakan strategi samudra biru dan membahas mengapa
kami yakin strategi samudra biru lebih dibutuhkan dan relevan
daripada sebelumnya.

Apa yang Baru dalam Edisi Penaembanaan Ini?

Edisi ini menambahkan dua bab baru dan mengembangkan satu
bab lainnya. Berikut ini adalah pokok-pokok yang menunjukkan
intisari tantangan dan masalah utama para manajer dan bagai-
mana mengatasinya.

Penyelarasan: apa artinya, mengapa hal itu pen-
ting, dan bagaimana mencapainya. Tantangan utama di-
hadapi banyak organisasi adalah bagaimana mereka bisa me-
nyelaraskan sistem aktivitas mereka—termasuk jejaring mitra
potensial—untuk menciptakan sebuah strategi samudra biru yang
berkelanjutan. Adakah metode yang sederhana, tetapi kompre-
hensif untuk memastikan agar komponen-komponen utama se-
buah organisasi—dari nilai, laba, hingga khalayak—bisa selaras
mendukung pergeseran strategis yang diperlukan oleh strategi
samudra biru? Ini penting karena perusahaan-perusahaan sering
fokus pada dimensi tertentu dalam organisasi mereka, tetapi
sedikit memperhatikan dimensi lain yang harus mendukung
strategi samudra biru untuk menjadikannya sukses berkelanjut-
an. Edisi pengembangan ini menjelajahi dengan jelas masalah
penyelarasan dalam konteks samudra biru. Kami menyajikan
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contoh-contoh kesuksesan dan kegagalan dalam penyelarasan
untuk menunjukkan tidak hanya bagaimana hal itu dapat dicapai,
tetapi juga bagaimana hal itu bisa terlewatkan. Bab 9 membahas
tantangan penyelarasan ini.

Pembaruan: kapan dan bagaimana memperbarui
samudra biru dari waktu ke waktu. Semua perusahaan
jatuh dan bangun sesuai dengan langkah-langkah strategis yang
mereka lakukan atau tidak mereka lakukan. Tantangannya ada-
lah bagaimana memperbarui samudra biru dari waktu ke waktu
karena semua samudra biru pada akhirnya akan ditiru dan
berubah menjadi merah. Memahami proses pembaruan adalah
kunci untuk memastikan agar penciptaan samudra biru bukanlah
sebuah kejadian sekali waktu, tetapi dapat dilembagakan sebagai
sebuah proses yang dapat terus diulangi. Dalam edisi pengem-
bangan ini, kami membahas bagaimana para pemimpin dapat
mengubah penciptaan samudra biru dari prestasi statis menjadi
proses pembaruan dinamis, baik dalam tingkat bisnis maupun
tingkat korporasi. Di sini kami mengungkapkan proses pemba-
ruan dinamis untuk penciptaan kinerja ekonomi berkelanjutan,
baik untuk bisnis tunggal yang telah mencapai samudra biru
maupun untuk sebuah organisasi multibisnis yang harus menye-
imbangkan inisiatif samudra merah dan samudra biru. Dalam
melakukannya, kami juga menyoroti peran-peran pelengkap yang
dimainkan oleh strategi samudra merah dan biru dalam mengelo-
la laba perusahaan, sambil membangun pertumbuhan yang kuat
dan nilai merek (brand value) untuk hari esok. Bab 10 membahas
tentang pembaruan ini.

Perangkap Samudra Merah: apakah itu dan meng-
apa harus dihindari. Terakhir, kami menunjukkan sepuluh
perangkap samudra merah paling umum yang sering menje-
bak perusahaan saat mereka menerapkan strategi samudra biru.
Perangkap-perangkap ini membuat perusahaan-perusahaan tetap
tertambat dalam samudra merah bahkan saat mereka berusaha
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berlayar ke samudra biru. Untuk mengatasi perangkap-perangkap
ini, sangatlah penting untuk meluruskan cara pandang dalam men-
ciptakan samudra biru. Dengan pemahaman yang benar terhadap
konsep tersebut, kita bisa menghindari perangkap-perangkap dan
menerapkan alat serta metodologi yang terkait secara akurat agar
tindakan strategis yang tepat dapat dihasilkan untuk berlayar
menuju samudra biru yang jernih. Bab 11 membahas tantangan
perangkap samudra merah.

Apa SaJa Pokok Perbedaan Utamanga?

Tujuan strategi samudra biru sudah jelas: memungkinkan orga-
nisasi mana pun—besar atau kecil, baru atau mapan—untuk
menghadapi tantangan dalam menciptakan samudra biru dengan
memaksimalkan peluang dan meminimalkan risiko. Buku ini
menantang beberapa keyakinan yang sudah lama dianut dalam
hal strategi. Jika kita harus melihat lebih dekat lima pokok per-
bedaan utama yang membuat buku ini patut dipertimbangkan,
pokok-pokok perbedaan tersebut adalah:

Persaingan tidak harus mendominasi pemikiran
strategis. Terlalu banyak perusahaan membiarkan persaingan
mendorong strategi mereka. Apa yang dihidupkan oleh strategi
samudra biru adalah paham bahwa memfokuskan diri pada per-
saingan sering membuat perusahaan tetap tertambat di samudra
merah. Ini menempatkan persaingan, bukan konsumen, di pu-
sat strategi. Hasilnya, waktu dan perhatian perusahaan difokus-
kan untuk membandingkan para pesaing dan merespons lang-
kah-langkah strategis mereka, ketimbang memahami bagaimana
memberikan tambahan nilai kepada para pembeli—dan ini tidak-
lah sama.

Strategi samudra biru melepaskan diri dari cengkeraman
persaingan. Inti buku ini adalah gagasan tentang sebuah perge-
seran dari persaingan ke penciptaan ruang pasar baru dan de-
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ngan demikian menjadikan persaingan tidak lagi relevan. Kami
pertama kali mencetuskan poin ini pada 1997 dalam “Inovasi
Nilai”, artikel pertama dari rangkaian artikel Harvard Business
Review yang membentuk dasar buku ini.> Kami mengamati bah-
wa perusahaan-perusahaan yang membuat jarak dari persaingan
tidak terlalu memperhatikan upaya menandingi atau mengalah-
kan pesaing atau mendambakan posisi persaingan yang meng-
untungkan. Tujuan mereka bukan untuk mengalahkan para pe-
saing melainkan menawarkan tambahan nilai untuk konsumen
sehingga menjadikan persaingan tidak lagi relevan. Fokus pada
inovasi nilai, bukan posisi terhadap para pesaing, mendorong
perusahaan-perusahaan untuk menantang semua faktor yang
menjadi ajang persaingan sebuah industri, dan tidak menganggap
bahwa hanya karena persaingan adalah melakukan sesuatu berarti
berhubungan dengan nilai pembeli.

Dengan cara ini, strategi samudra biru menjelaskan paradoks
strategis yang dihadapi banyak organisasi: semakin mereka fokus
menghadapi persaingan dan berusaha keras menandingi dan
mengungguli keuntungan mereka, secara ironis mereka cende-
rung terlihat sebagai pesaing. Untuk hal itu strategi samudra biru
akan merespons: berhentilah melihat persaingan. Lakukan inovasi
nilai dan biarkan pesaing mengkhawatirkan Anda.

Struktur industri bukan hal baku; struktur industri
bisa dibentuk. Bidang strategi telah lama menganggap bahwa
struktur industri adalah hal baku. Dengan menganggap struktur
industri terlihat tetap, perusahaan-perusahaan terdorong untuk
membangun strategi mereka berdasarkan keyakinan itu. Maka
dari itu, strategi, sebagaimana biasanya dipraktikkan, diawa-
li dengan analisis industri—terkait lima kekuatan atau analisis
SWOT—di mana strategi adalah tentang upaya mencocokkan
kekuatan dan kelemahan sebuah perusahaan terhadap peluang
dan ancaman yang ada dalam industri. Dalam hal ini, strategi
terpaksa menjadi sebuah permainan kalah-menang ketika keun-
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tungan sebuah perusahaan adalah kerugian perusahaan yang
lain karena perusahaan-perusahaan itu terikat oleh ruang pasar
yang ada.

Samudra Biru, sebaliknya, menunjukkan bagaimana strategi
dapat membentuk struktur dalam sebuah organisasi untuk men-
ciptakan ruang pasar baru. Hal ini didasarkan pada pandangan
bahwa batasan-batasan pasar dan struktur industri bukan hal
baku dan dapat direka ulang dengan tindakan dan keyakinan
para pelaku industri. Seperti yang ditunjukkan oleh sejarah in-
dustri, ruang-ruang pasar baru diciptakan setiap hari dan ber-
ubah-ubah sesuai imajinasi para pelaku industri. Para pembeli
membuktikan hal itu saat mereka memilih-milih berbagai industri
alternatif, menolak kungkung, oleh batasan-batasan kognitif yang
diberlakukan oleh industri terhadap diri mereka. Dan perusa-
haan-perusahaan membuktikan hal itu saat mereka menemukan
dan menemukan ulang industri, jatuh, mengubah, dan berjalan
melampaui batasan-batasan pasar yang ada untuk menciptakan
permintaan baru. Dengan cara ini, strategi bergerak dari permain-
an kalah-menang menjadi bukan permainan kalah-menang, dan
bahkan sebuah industri yang tidak menarik dapat dibuat menarik
dengan upaya-upaya sadar dari perusahaan. Artinya, samudra
merah tidak perlu tetap merah. Ini membawa kita pada pokok
perbedaan ketiga.

Kreativitas strategis dapat dibuka secara sistematis.
Sejak visi Schumpeter tentang usahawan tunggal dan kreatif ber-
edar, inovasi dan kreativitas telah dipandang secara mendasar
sebagai sebuah kotak hitam, tidak diketahui dan acak.® Tidak
mengherankan, dengan pandangan seperti itu, bidang strategi ke-
banyakan difokuskan pada bagaimana bersaing dalam pasar-pasar
yang mapan, dengan menciptakan banyak perangkat analitis dan
kerangka kerja untuk memenangkan persaingan itu secara te-
rampil. Namun, benarkah kreativitas adalah sebuah kotak hitam?
Bila menyangkut kreativitas artistik atau terobosan ilmiah—per-
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hatikan karya seni agung Gaudi atau penemuan radium Marie
Curie—jawabannya mungkin ya. Namun, apakah hal yang sama
berlaku untuk kreativitas strategis yang mendorong inovasi nilai
yang membuka ruang-ruang pasar baru? Perhatikan Model T
dari Ford dalam hal otomotif, Starbucks dalam hal kopi, atau
Salesforce.com dalam hal perangkat lunak CRM. Penelitian kami
menunjukkan jawabannya tidak. Penelitian tersebut mengungkap
pola strategis umum di balik penciptaan samudra biru yang suk-
ses. Pola-pola ini memungkinkan kita mengembangkan kerangka
kerja, perangkat, dan metodologi analitis pokok untuk secara
sistematis menghubungkan inovasi dengan nilai dan merekon-
struksi batasan-batasan industri dengan cara memaksimalkan pe-
luang dan meminimalkan risiko. Meskipun keberuntungan, tentu
saja, akan selalu berperan, sebagaimana halnya dengan semua
strategi, perangkat-perangkat ini—seperti kanvas strategi, kerang-
ka kerja empat langkah, dan enam jalur untuk merekonstruksi
batasan-batasan pasar—memberikan struktur terhadap apa yang
secara historis merupakan masalah tidak terstruktur dalam hal
strategi, menunjukkan kemampuan organisasi untuk menciptakan
samudra biru secara sistematis.

Eksekusi dapat dipadukan ke dalam perumusan
strategi. Strategi samudra biru adalah sebuah strategi yang
menggabungkan analisis dengan dimensi manusia dalam organi-
sasi. Strategi ini mengakui dan menghormati pentingnya penye-
larasan pikiran dan hati manusia dengan suatu strategi baru
sehingga pada level individual, orang-orang menganutnya karena
kemauan mereka sendiri dan bersedia bekerja melebihi keha-
rusan menuju kerja sukarela dalam melaksanakannya. Untuk
mencapai hal ini, strategi samudra biru tidak memisahkan peru-
musan strategi dari eksekusi. Meskipun pemisahan ini mungkin
merupakan praktik umum di kebanyakan perusahaan, penelitian
kami menunjukkan bahwa hal ini juga mencirikan penerapan
yang lambat dan tak dapat diandalkan, dan hanya akan meng-
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hasilkan proses mekanis. Alih-alih, strategi samudra biru memad-
ukan eksekusi ke dalam strategi sejak awal dengan menerapkan
proses yang adil dalam pembuatan serta pelaksanaan strategi.

Selama 25 tahun, kami telah menulis tentang dampak proses
yang adil terhadap kualitas pelaksanaan keputusan.® Sebagaima-
na yang dijelaskan oleh strategi samudra biru, proses yang adil
menyiapkan dasar bagi implementasi dengan menggunakan lan-
dasan aksi yang paling fundamental: kepercayaan, komitmen, dan
kerja penuh cinta dari orang-orang yang ada di dalam sebuah
organisasi. Komitmen, kepercayaan, kerja penuh cinta bukan ha-
nya sikap atau perilaku. Semuanya adalah modal berharga yang
tidak dapat dijelaskan. Semuanya memungkinkan perusahaan
untuk menonjol dalam hal kecepatan, kualitas, dan konsistensi
implementasi mereka, serta untuk memastikan pergeseran stra-
tegis yang cepat dengan biaya yang rendah.

Model langkah demi langkah untuk menciptakan
strategi. Bidang strategi telah menghasilkan banyak pengeta-
huan tentang isi strategi. Namun, pertanyaan penting yang nyaris
tetap senyap adalah tentang cara menciptakan sebuah strategi
sebagai permulaan. Tentu saja, kita tahu cara menghasilkan ren-
cana-rencana. Namun, seperti yang kita semua ketahui, proses
perencanaan tidak menghasilkan strategi. Singkatnya, kita tidak
punya teori penciptaan strategi.

Meskipun ada banyak teori yang menjelaskan mengapa per-
usahaan-perusahaan gagal dan sukses, teori-teori itu kebanyakan
bersifat deskriptif, bukan preskriptif. Tidak ada model langkah
demi langkah yang menentukan secara spesifik bagaimana peru-
sahaan-perusahaan dapat merumuskan dan mengeksekusi strategi
mereka untuk memperoleh kinerja yang tinggi. Model semacam
itu diperkenalkan di sini dalam konteks samudra biru untuk me-
nunjukkan bagaimana perusahaan-perusahaan dapat menghindari
perangkap pasar yang bersaing (market competing) dan mencapai
inovasi pasar yang berkreasi (market-creating innovation). Kerang-
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ka kerja pembuat strategi yang kami kembangkan di sini diba-
ngun berdasarkan praktik-praktik strategi kami di lapangan de-
ngan banyak perusahaan selama dua dasawarsa terakhir. Kerangka
ini membantu para manajer dalam bertindak saat mereka meru-
muskan strategi yang inovatif dan mendatangkan kesejahteraan.

Menaapa Shﬂatecal Samudra Biru Semakin Pentina?

Saat pertama kali kami menerbitkan Blue Ocean Strategy pada
2005, ada banyak kekuatan yang mendorong pentingnya pencip-
taan samudra biru. Yang teratas adalah fakta bahwa persaingan
dalam industri-industri yang ada semakin sengit dan tekanan
yang berat terhadap biaya dan laba. Kekuatan-kekuatan ini belum
menghilang, sebaliknya, justru menguat. Namun di luar hal ini,
selama sepuluh tahun terakhir, beberapa tren global baru telah
berimbas dengan kecepatan yang dapat dibayangkan oleh sedi-
kit saja dari kita pada saat buku kami pertama kali diterbitkan.
Kami percaya bahwa tren ini menjadikan penciptaan samudra
biru sebagai sebuah tugas strategis yang semakin penting di masa
depan. Di sini, kami menyoroti beberapa tren tersebut tanpa
berniat membahasnya secara menyeluruh.

Meningkatnya tuntutan terhadap solusi kreatif baru.
Perhatikan bidang luas industri yang penting secara fundamen-
tal bagi diri kita: kesehatan, pendidikan 12 tahun, universitas,
jasa keuangan, energi, lingkungan hidup, dan pemerintahan, di
mana tuntutannya tinggi, tetapi uang dan anggarannya rendah.
Dalam sepuluh tahun terakhir, masing-masing industri ini telah
dituntut lebih luas bekerja. Hampir tidak ada masa dalam sejarah
ketika strategi para pemain dalam begitu banyak industri dan
sektor membutuhkan pemikiran ulang secara fundamental. Agar
tetap relevan, semua pelaku ini semakin dituntut membayangkan
ulang strategi mereka untuk mencapai nilai inovatif dengan biaya
rendah.
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Meningkatnya pengaruh dan penggunaan "penge-
ras suara”" publik. Sulit dipercaya, tetapi baru sepuluh tahun
yang lalu, organisasi-organisasi masih mengendalikan mayoritas
informasi yang mereka sebarkan kepada publik tentang produk,
jasa, dan penawaran mereka. Kini hal itu sudah menjadi sejarah.
Gelombang situs-situs jejaring sosial, blog, mikroblog, layanan
berbagi video, konten oleh pengguna, dan pemeringkatan inter-
net yang ada di mana-mana di seluruh dunia telah menggeser
kekuatan dan kredibilitas suara dari organisasi ke individu. Agar
tidak menjadi korban, melainkan pemenang dalam realitas baru
ini, produk Anda perlu lebih menonjol daripada sebelumnya. Itu-
lah yang membuat orang-orang mengicaukan pujian Anda bukan
kesalahan Anda; memberikan peringkat bintang lima; memencet
jempol ke atas bukan jempol ke bawah; memfavoritkan produk
Anda di situs-situs sosial media; dan bahkan terinspirasi untuk
secara positif menulis blog tentang produk Anda. Anda tidak bisa
bersembunyi atau memasarkan produk tiruan Anda ketika nyaris
semua orang memiliki pengeras suara global.

Adanya pergeseran lokasi dalam hal permintaan
dan pertumbuhan masa depan. Ketika orang-orang di se-
luruh dunia membicarakan tentang perkembangan pasar pada
masa depan, Eropa dan Jepang hampir tidak disebutkan akhir-
akhir ini. Bahkan Amerika Serikat, walaupun tetap menjadi per-
ekonomian terbesar di dunia, telah semakin mundur dalam hal
prospek pertumbuhan masa depan. Alih-alih, China dan India
hari ini, belum lagi negara-negara seperti Brasil, memuncaki
daftar tersebut. Dalam rentang sepuluh tahun terakhir, ketiganya
telah bergabung ke dalam sepuluh perekonomian terbesar di du-
nia. Namun, perekonomian besar generasi baru ini tidak seperti
perekonomian besar yang telah dunia harapkan dan andalkan
secara historis untuk mengonsumsi barang dan jasa yang dihasil-
kan oleh dunia. Tidak seperti pendapatan per kapita relatif tinggi
yang dinikmati dalam perekonomian maju di dunia, pasar besar



XXiv | W. Chan Kim & Renée Mauborgne

yang baru muncul ini adalah hasil dari pendapatan per kapita
yang sangat rendah, walaupun naik, untuk populasi penduduk
yang sangat besar. Hal ini membuat pentingnya biaya rendah
dalam produk organisasi menjadi semakin penting dibandingkan
sebelumnya. Namun, jangan sampai tertipu. Biaya rendah saja ti-
dak cukup. Populasi yang besar ini juga telah meningkatkan akses
terhadap internet, telepon seluler, dan TV dengan saluran-saluran
global yang meningkatkan kecanggihan, tuntutan, dan keinginan
mereka. Untuk menangkap imajinasi dan dompet konsumen yang
semakin cerdas ini, dibutuhkan diferensiasi maupun biaya rendah.

Meningkatnya kecepatan dan kemudahan dalam
menjadi pelaku global. Secara historis, perusahaan-perusa-
haan besar global kebanyakan berasal dari Amerika Serikat,
Eropa, dan Jepang. Namun, hal itu berubah dengan kecepatan
yang luar biasa. Selama lima belas tahun terakhir, jumlah peru-
sahaan dari China dalam daftar Global 500 majalah Fortune telah
meningkat lebih dari dua puluh kali lipat, jumlah perusahaan
India meningkat sekitar delapan kali lipat, dan jumlah perusa-
haan Amerika Latin meningkat lebih dari dua kali lipat. Hal ini
menunjukkan bahwa perekonomian besar yang baru muncul ini
tidak hanya menggambarkan samudra permintaan baru yang
harus dibuka, tetapi juga menggambarkan samudra pesaing po-
tensial baru dengan ambisi global yang tidak berbeda dengan
ambisi Toyota, General Electric, atau Unilever.

Namun, tidak hanya perusahaan-perusahaan dari pasar besar
baru ini yang sedang naik daun. Itu hanyalah puncak gunung es
dari apa yang diramalkan masa depan. Dalam dasawarsa terakhir,
ada pergeseran fundamental dalam biaya dan kemudahan dalam
menjadi pemain global dari hampir semua penjuru dunia. Inilah
kecenderungan yang tidak bisa diremehkan oleh perusahaan
mana pun. Perhatikan segelintir fakta saja. Dengan kemudahan
dan biaya rendah dalam membuat sebuah situs web, bisnis apa
pun dapat memiliki etalase toko global. Kini orang-orang dari
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segala penjuru dunia dapat mengumpulkan uang dari pendanaan
massal; dengan layanan seperti Gmail dan Skype, biaya komunika-
si telah berkurang secara signifikan. Kepercayaan dalam transaksi
sekarang dapat dicapai dengan cepat dan ekonomis dengan meng-
gunakan layanan seperti Paypal, sementara perusahaan seperti
Alibaba.com membuat pencarian dan pemeriksaan penyuplai di
seluruh dunia relatif cepat dan mudah. Dan ada juga mesin-mesin
pencari—yang setara dengan direktori bisnis global—yang gra-
tis. Adapun untuk periklanan global, ada Twitter dan YouTube,
di mana Anda dapat memasarkan produk Anda secara gratis.
Dengan biaya masuk yang rendah untuk menjadi pemain global,
pemain-pemain baru dari hampir seluruh penjuru dunia semakin
dapat berpartisipasi dalam pasar global dan menawarkan barang
dan jasa mereka. Meskipun tentu saja tren-tren ini tidak mengu-
rangi batasan-batasan untuk menjadi pemain global, tren-tren ini
meningkatkan persaingan global. Untuk menonjol dalam pasar
yang penuh sesak ini, Anda harus kreatif melalui inovasi nilai.

Kini, tantangan maupun peluang yang kita hadapi sangat
besar. Dengan memberikan metodologi dan perangkat yang da-
pat diterapkan oleh organisasi-organisasi untuk mengupayakan
samudra biru, kami berharap gagasan-gagasan ini akan mem-
bantu menghadapi berbagai tantangan ini dan menciptakan pe-
luang-peluang agar kita semua berhasil dengan lebih baik lagi.
Bagaimanapun, strategi tidak hanya untuk dunia bisnis. Strategi
adalah untuk semua orang—dunia seni, dunia nirlaba, sektor pu-
blik, bahkan negara. Kami mengundang Anda untuk bergabung
dengan kami dalam perjalanan ini. Satu hal sudah jelas: dunia
butuh samudra biru. []



Penaantar Edisi Pertama

INI ADALAH BUKU TENTANG PERSAHABATAN, kesetiaan,
dan rasa saling percaya. Karena persahabatan dan keyakinan
itulah kami mulai menjelajahi gagasan-gagasan dalam buku ini
dan kemudian menuangkannya ke dalam tulisan.

Kami bertemu 20 tahun silam di sebuah ruang kelas—se-
bagai dosen dan murid. Sejak saat itu, kami sering bekerja sama
dan, sepanjang perjalanannya, kami sering berbagi suka dan
duka. Buku ini bukan tentang keunggulan sebuah gagasan, me-
lainkan tentang sebuah persahabatan yang kami rasa jauh lebih
bermakna dibandingkan gagasan apa pun dalam dunia bisnis.
Persahabatan ini membuat kehidupan kami lebih kaya dan dunia
kami lebih indah. Kami tidak sendirian.

Tak ada perjalanan yang mudah; tidak ada persahabatan
yang diisi dengan tawa semata. Namun, kami tetap bergairah
menempuh perjalanan itu karena kami mengemban misi untuk
belajar dan mengembangkan diri. Kami sangat percaya pada
gagasan-gagasan dalam buku ini. Gagasan-gagasan itu tidak di-
tujukan bagi orang-orang yang ambisi hidupnya hanya untuk
bertahan hidup. Ambisi semacam itu tidak pernah menjadi minat
kami. Jika Anda sudah puas dengan sekadar bertahan hidup,
jangan teruskan membaca. Namun, jika Anda ingin melaku-
kan perubahan, ingin menciptakan sebuah perusahaan yang
membangun sebuah masa depan di mana pelanggan, karyawan,
pemegang saham, dan masyarakat sama-sama menang, teruslah
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membaca. Kami tidak mengatakan perjalanan ini mudah, tetapi
perjalanan ini layak ditempuh.

Penelitian kami menegaskan bahwa tidak ada perusahaan
yang selalu unggul, seperti halnya tidak ada industri yang selalu
unggul. Sebagaimana kami jumpai dalam perjalanan kami yang
berliku-liku, kita semua, seperti perusahaan, melakukan hal-hal
cerdas dan hal-hal yang tidak begitu cerdas. Untuk memperbaiki
kualitas kesuksesan, kita perlu mempelajari apa yang diperbuat
pada masa lalu yang telah menghasilkan perubahan positif dan
memahami bagaimana mengulangi tindakan itu secara sistematis.
Inilah yang kami sebut sebagai langkah strategis yang cerdas, dan
kami telah menemukan bahwa langkah strategis yang penting
adalah menciptakan samudra-samudra biru, blue ocean.

Blue ocean strategy atau strategi samudra biru menantang
perusahaan untuk keluar dari samudra merah persaingan berda-
rah-darah dengan cara menciptakan ruang pasar tanpa pesaing,
yang menjadikan persaingan tidak lagi relevan. Alih-alih mem-
bagi-bagi permintaan yang ada—dan sering kali mengecil—dan
membuat perbandingan dengan para pesaing, strategi samudra
biru berfokus pada meningkatkan permintaan dan menjauh
dari persaingan. Buku ini tidak hanya menantang perusahaan,
tetapi juga menunjukkan kepada mereka cara mewujudkan hal
ini. Kami pertama-tama akan memperkenalkan seperangkat alat
dan kerangka kerja analitis yang menunjukkan kepada Anda
cara menghadapi tantangan ini dengan sistematis dan kedua,
kami akan memaparkan prinsip-prinsip yang mencirikan dan
membedakan strategi samudra biru dari pemikiran strategi ber-
basis persaingan.

Tujuan kami adalah menjadikan perumusan dan pengekseku-
sian strategi samudra biru sama sistematis dan praktisnya dengan
bila kita bersaing dalam samudra merah ruang pasar yang sudah
dikenal. Kemudian, perusahaan bisa menghadapi tantangan un-
tuk menciptakan samudra-samudra biru dengan cara yang cerdas
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dan bertanggung jawab, yang memaksimalkan peluang sekaligus
meminimalkan risiko. Tidak ada satu pun perusahaan—besar
maupun kecil, mapan maupun baru—yang mau bertaruh secara
konyol. Dan, memang seharusnya begitu.

Isi buku ini didasarkan pada penelitian selama lebih dari
lima belas tahun, dengan data yang merentang mundur hingga
seratus tahun, dan serangkaian artikel di Harvard Business Re-
view serta artikel-artikel akademis tentang berbagai dimensi dari
topik ini. Gagasan, alat, dan kerangka kerja yang ditampilkan di
sini telah diuji dan dipertajam selama bertahun-tahun melalui
praktik di berbagai perusahaan di Eropa, Amerika Serikat, dan
Asia. Buku ini mengembangkan dan memperluas upaya-upaya
ini dengan memberikan struktur naratif yang memadukan ga-
gasan-gagasan tersebut demi menawarkan sebuah kerangka kerja
yang terpadu. Kerangka kerja membahas tidak hanya aspek anal-
itis di balik penciptaan strategi samudra biru, tetapi juga memba-
has aspek yang tidak kalah penting, yakni aspek manusia dalam
membawa organisasi dan para anggotanya pada perjalanan ini
beserta kesediaan mereka untuk menerapkan gagasan-gagasannya.
Buku ini memberikan penekanan pada upaya memahami cara
membangun kepercayaan dan komitmen serta upaya memahami
pentingnya pengakuan intelektual dan emosional sebagai inti dari
strategi.

Kesempatan-kesempatan samudra biru sudah ada di luar
sana. Seiring kesempatan-kesempatan tersebut dijelajahi, dunia
pasar pun meluas. Pengembangan ini, kami yakin, adalah akar
dari pertumbuhan. Namun, ada pemahaman yang tidak memadai,
baik dalam teori maupun praktik mengenai cara sistematis men-
ciptakan dan menangkap samudra-samudra biru. Kami mengajak
Anda membaca buku ini untuk mempelajari bagaimana Anda
bisa menjadi motor pengembangan pada masa mendatang.



Berpikir Inovatif di Waktu
dan Tempat yang Tepat

Penaantar oleh Kevin Mlntaraaa*

INILAH SALAH SATU BUKU YANG membuat saya berani
memulai perjalanan sebagai seorang entrepreneur. Pertama kali
saya membacanya pada 2007 atas rekomendasi teman. Saat itu
berkenaan saya sedang memulai bisnis di bidang internet mar-
keting, yang belum menjadi tren di Indonesia. Awalnya seorang
teman yang juga manajer pemasaran di perusahaan telekomu-
nikasi dan elektronik mengatakan bahwa the future is internet
marketing. Ketika saya belajar tentang consumer research dan
memperhatikan perkembangan di luar, saya melihat ada peluang
bisnis yang terbuka dan kemungkinan akan menjadi besar. Nah,
melalui buku Blue Ocean Strategy inilah, saya belajar tentang
diferensiasi dan memulai bisnis yang tepat di saat yang baik.
Saya pun menyimpulkan, peluang internet marketing itulah se-
buah blue ocean.

Bagi saya, buku ini membuka cara berpikir bahwa di tengah
industri sekompetitif apa pun, kalau kita mampu membuka kulit
luarnya dan melihat ke dalam, pasti ada kesempatan bisnis yang
bisa dieksplorasi. Itulah blue ocean. Saat menelaah mengenai in-
ternet marketing, saya memperhatikan bahwa pasar baru ini pada
2007 nilainya masih sekitar 100 miliar Rupiah dari total pangsa
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pasar marketing di Indonesia yang berkisar 40 triliun Rupiah per
tahun. Jadi, masih 0,25 persen dibandingkan dengan Amerika,
China, Inggris yang sudah di atas 10 persen. Saya merasa se-
bentar lagi Indonesia bakal mengikuti dunia luar. Jadi, mungkin
saja pangsa pasarnya masih kecil, tetapi peluangnya sangat besar
dan cepat. Atau jika pangsa pasar sudah besar, tetapi konsep
yang ingin sangat berbeda dengan yang sudah ada, maka karena
adanya inovasi, pangsa pasar juga akan cepat terambil.

Selain itu, di dalam blue ocean kita harus memiliki visi, per-
caya pada visi tersebut, dan bekerja keras untuk meraihnya—ini
pula yang saya yakin dan lakukan. Jika mudah berubah atau
terombang-ambing, pada akhirnya kita tidak akan sampai ke ma-
na-mana. Di luar sudah banyak benchmark kesuksesan internet
marketing yang bisa digunakan sehingga saya percaya bahwa saya
juga bisa sukses, tinggal tunggu waktu yang tepat.

Kita harus ingat juga bahwa tidak semua bisnis bisa dire-
plikasi ke pasar yang berbeda. Misalnya, di Indonesia Gojek
sedang happening. Namun, Gojek belum tentu bisa dibawa ke
Singapura karena regulasi, harga kendaraan, preferensi penggu-
naan motor dan sebagainya. Jadi, kita harus jeli melihat bisnis
yang akan kita replikasi apakah masih blue ocean dan belum ada
yang mulai, berpangsa pasar besar, memiliki konsumen dengan
masalah yang mau kita selesaikan, dan juga apakah ide itu se-
laras dengan adat dan budaya negara yang kita sasar.

Hingga saat ini, saya masih mempraktikkan blue ocean,
antara lain dengan proyek terbaru saya, Bride Story. Saya nekat
karena melihat belum ada di Indonesia yang mengerjakan seperti
ini, sebuah market place yang menghubungkan wedding vendor
dan calon pengantin. Mimpi saya adalah menghubungkan semua
di satu dunia. Karena saya percaya, orang bisa menikah di mana
pun. Misalnya, ada pasangan asal Singapura dan Australia yang
ingin menikah di Bali. Pernikahan tidak harus berlangsung di
kota atau negara asal mereka. Saya melihat tren ini akan semakin
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berkembang sehingga orang akan membutuhkan satu platform
yang lengkap, dan saya pun kembali mencoba melakukan tero-
bosan baru. Kalau ditanya apakah sudah berhasil, ya bisa dibi-
lang belum. Saya masih berusaha, tetapi setidaknya saya melihat
ada blue ocean di sana.

Prinsip blue ocean layak diterapkan tidak hanya pada awal
bisnis, tetapi juga bisa menjadi landasan bisnis. Karena kita harus
terus berinovasi. Sekadar contoh, bisnis saya di bidang internet
marketing awalnya sebuah blue ocean, lalu orang melihat peru-
sahaan itu berkembang dan akhirnya mereka ikut mencoba dan
bisnis tersebut pun menjadi red ocean. Namun, kalau kita terus
berinovasi, ketika red ocean itu mendekati, kita tetap berenang
lurus ke blue ocean yang baru.

Kekuatan tekad dan mental penting sekali dalam strategi
blue ocean. Pemain bisnis sudah sedemikian banyak sekarang, tak
heran banyak anak-anak muda yang mencoba berbisnis kompe-
tisi yang semakin susah. Namun, jangan kalah mental. Karena
meskipun berada di red ocean, kita tetap harus berjuang dan
berpikir bagaimana caranya agar bisa keluar menjadi pemenang
dengan inovasi-inovasi yang baru.

Sesungguhnya blue ocean itu bukan sesuatu yang benar-be-
nar belum ada, tetapi merupakan hasil dari kejelian membuat
konsep, lalu melihat sesuatu at the right time dan at the right
place, setelah mencermati dan mengikuti kebutuhan konsumen.
Tokopedia atau detik.com dikatakan hebat karena memulai at the
right place, at the right time. Sementara, astaga.com memulai at
the wrong place, at the wrong time. Bukan berarti tidak inovatif,
melainkan justru penting, prinsip mereka mendahului zaman—
lahir pada saat masyarakat belum membutuhkan.

Blue ocean adalah inovasi. Meskipun pasarnya besar dan
berada di red ocean, tetapi kalau percaya bahwa kita memiliki ide
yang berbeda dari pemain-pemain lainnya, silakan dimulai untuk
menuju blue ocean yang Anda diciptakan sendiri. Starbucks
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misalnya, bahwa ada masalah-masalah konsumen yang belum
terselesaikan, dan mereka pun membuka konsep baru, walaupun
berada di tengah-tengah red ocean. Hasilnya bisa dilihat sekarang
ini.

Buku ini saya baca ketika berusia 21 tahun, maka saya ber-
harap banyak anak muda sekarang yang bisa mengikuti jejak
saya membaca buku ini agar paradigma mereka terbuka. Mereka
bisa memulai bisnis baru di red ocean, tetapi harus tetap fokus
untuk berinovasi agar bisa menemukan blue ocean mereka mas-
ing-masing.

Jadi, untuk para anak muda, berpikirlah inovatif dan be-
ranilah mencoba di waktu dan tempat yang tepat. Bukan tidak
mungkin, di tengah-tengah red ocean yang luas, ada blue ocean
yang menanti kalian, atau bahkan kalian ciptakan sendiri. Se-
lamat berinovasi!

*Founder & CEO Bridestory

Kevin Mintaraga sebelumnya mendirikan Magnivate, sebuah
agensi digital pada tahun 2008 yang diakuisi oleh WPP, sebuah
perusahaan Advertising dan Digital Marketing terbesar di dunia
tahun 2012.
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Bab 1
Menciptakan Samudra Biru

PERNAH MENJADI PEMAIN AKORDEON, PEMAIN akrobat,
dan pemakan api, Guy Laliberté kini adalah CEO dari Cirque du
Soleil, salah satu eksportir kultural terbesar di Kanada. Karya-
karya Cirque hingga kini telah disaksikan oleh hampir 150 juta
orang di lebih dari 300 kota di seluruh dunia. Dalam kurang
dari 20 tahun sejak pendiriannya, Cirque du Soleil mencapai
tingkat pemasukan yang bagi Ringling Brothers dan Barnum &
Bailey—yang pernah menjadi jawara global dalam industri sir-
kus—butuh waktu lebih dari seratus tahun untuk mencapainya.

Yang membuat pertumbuhan ini tampak lebih menakjubkan
adalah pertumbuhan itu tidak terjadi dalam sebuah industri yang
menarik, tetapi dalam sebuah industri yang sedang merosot,
sehingga analisis strategis tradisional menyatakan bahwa potensi
pertumbuhan industri itu terbatas. Kekuatan supplier (pemasok)
dalam memasok bintang pementasan sangatlah besar. Demikian
juga dengan kekuatan para pembeli. Bentuk-bentuk hiburan al-
ternatif—mulai dari berbagai hiburan perkotaan langsung (live),
olahraga, hingga hiburan rumahan—tampaknya sedang menge-
pung. Anak-anak lebih suka merengek meminta video game
daripada meminta pergi ke sirkus. Sebagian karena itu, industri
sirkus mengalami penurunan jumlah penonton dan, pada giliran-
nya, penurunan pemasukan dan laba. Terjadi juga peningkatan
protes terhadap penggunaan binatang dalam sirkus oleh kelom-
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pok pencinta binatang. Ringling Brothers dan Barnum & Bailey
sudah lama menciptakan acuan standar, dan sirkus-sirkus pesaing
yang lebih kecil hanya mengekor dengan skala lebih kecil. Dari
perspektif strategi berbasis persaingan, pada waktu itu industri
sirkus tampak tidak menarik.

Aspek menarik lainnya dari keberhasilan Cirque du Soleil
adalah ia tidak meraih kemenangan dengan cara mengambil
konsumen dari industri sirkus yang sudah menyusut, yang secara
tradisional membidik anak-anak. Cirque du Soleil tidak bersaing
dengan Ringling Brothers dan Barnum & Bailey. Sebaliknya, ia
menciptakan ruang pasar baru tanpa pesaing yang menjadi-
kan persaingan tidak lagi relevan. Cirque du Soleil merangkul
kelompok konsumen baru: orang dewasa dan pelanggan korporat
yang bersedia membayar harga beberapa kali lipat lebih mahal
dibandingkan sirkus biasa demi sensasi pengalaman hiburan
yang tidak pernah ada sebelumnya. Secara signifikan, salah satu
produksi pertama Cirque berjudul “Kami Mencipta Ulang Sirkus”.

Ruanca PaSar Bar‘u

Cirque du Soleil berhasil karena ia menyadari bahwa untuk ber-
jaya pada masa depan, perusahaan harus berhenti bersaing satu
sama lain. Satu-satunya cara untuk memenangi persaingan adalah
berhenti berusaha memenangi persaingan.

Untuk memahami apa yang telah dicapai Cirque du Soleil,
bayangkan sebuah pasar yang terdiri dari dua samudra: samudra
merah dan samudra biru. Samudra merah menggambarkan
semua industri yang ada saat ini. Inilah ruang pasar yang sudah
dikenal. Samudra biru menggambarkan industri-industri yang
tidak ada sekarang. Inilah ruang pasar yang belum dikenal.

Dalam samudra merah, batasan-batasan dalam industri su-
dah ditentukan dan diterima, dan aturan-aturan persaingan su-
dah diketahui.! Di sini, perusahaan berusaha mengalahkan lawan
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demi mendapatkan pangsa permintaan yang lebih besar. Ketika
ruang pasar semakin sesak, prospek laba dan pertumbuhan pun
berkurang. Produk menjadi komoditas dan persaingan jorjoran
mengubah samudra merah menjadi samudra penuh darah.

Sebaliknya, samudra biru ditandai dengan adanya ruang pasar
yang belum dimanfaatkan, penciptaan permintaan, dan peluang
pertumbuhan yang sangat menguntungkan. Meskipun sejumlah
samudra biru diciptakan benar-benar di luar industri yang sudah
ada, kebanyakan samudra biru diciptakan dari dalam samudra
merah dengan memperluas batasan-batasan industri yang sudah
ada, sebagaimana yang dilakukan oleh Cirque du Soleil. Dalam
samudra biru, persaingan tersebut tidak relevan karena aturan-
aturan permainan baru akan dibentuk.

Berenang dengan sukses di samudra merah dengan cara
mengalahkan pesaing akan selalu menjadi hal penting. Samudra
merah akan selalu penting dan menjadi fakta dari dunia bisnis.
Namun, dengan kondisi penawaran yang melebihi permintaan
di sebagian besar industri, bersaing meraih pangsa pasar yang
menyusut, meskipun perlu, tidak akan memadai untuk mendu-
kung kinerja yang tinggi.* Perusahaan perlu bergerak melampaui
persaingan. Untuk meraih laba dan kesempatan pertumbuhan
baru, perusahaan juga perlu menciptakan samudra biru.

Sayangnya, samudra biru sebagian besar belum terpetakan.
Fokus dominan dari kerja strategis selama lebih dari 25 ta-
hun terakhir selalu pada strategi samudra merah yang berbasis
persaingan.® Hasilnya, pemahaman yang cukup baik mengenai
bagaimana bersaing dengan terampil di samudra merah, mulai
dari menganalisis struktur ekonomi yang mendasari sebuah in-
dustri yang ada, memilih posisi strategis terkait biaya rendah,
diferensiasi atau fokus, hingga melakukan pembandingan dengan
pesaing (benchmarking) dalam persaingan. Sejumlah pembahasan
mengenai samudra biru memang ada.* Namun, hanya ada sedi-
kit panduan praktis mengenai bagaimana menciptakan samudra
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biru tersebut. Tanpa kerangka kerja analitis untuk menciptakan
samudra biru dan prinsip-prinsip untuk mengelola risiko secara
efektif, menciptakan samudra biru hanya menjadi impian semata
yang dipandang oleh para manajer sebagai hal yang terlalu be-
risiko untuk dijadikan strategi. Buku ini memberikan kerangka
kerja praktis dan analitis bagi upaya sistematis untuk mencipta-
kan samudra biru.

Penclptaan Tiada Henti Samudra Biru

Meskipun istilah samudra biru terbilang baru, eksistensinya tidak
demikian. Samudra biru adalah bagian dari dunia bisnis, pada
masa kini dan masa silam. Mari kita tengok 120 tahun yang lalu
dan tanyakan kepada diri sendiri, Berapa banyak industri masa
kini yang pada waktu itu belum dikenal? Jawabannya: banyak
industri dasar, seperti industri mobil, rekaman musik, penerbang-
an, petrokimia, layanan kesehatan, dan konsultan manajemen
belum pernah terdengar atau baru muncul pada saat itu. Kini,
mari kita cukup menengok 40 tahun silam. Kembali, bermuncul-
an banyak sekali industri yang bernilai jutaan dan miliaran
dolar—e-commerce; telepon seluler; laptop, router, switches, dan
perangkat jaringan; pembangkit listrik tenaga gas; bioteknologi;
toko rabat; pengiriman paket kilat; minivan; papan seluncur; dan
kedai kopi. Empat dasawarsa silam, tidak satu pun dari industri-
industri itu yang eksis secara berarti.

Kini, mari kita maju 20 tahun—atau mungkin 50 tahun—
dan tanyakan kepada diri kita berapa banyak industri yang tidak
dikenal sekarang ini yang akan eksis pada masa depan. Jika se-
jarah adalah landasan untuk meramalkan masa depan, jawaban
pertanyaan ini adalah banyak sekali.

Realitasnya, industri tidak pernah diam di tempat. Industri
selalu berevolusi. Kegiatan operasional berkembang, pasar melu-
as, dan pemain datang dan pergi. Sejarah mengajarkan bahwa
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kita memiliki kapasitas besar yang selama ini kita remehkan un-
tuk menciptakan industri-industri baru dan menciptakan ulang
industri-industri yang sudah ada. Bahkan, sistem Standard In-
dustrial Classification (SIC) berusia 50 tahun yang dikeluarkan
oleh Sensus AS telah digantikan pada 1997 oleh sistem North
America Industry Classification Standard (NAICS). Sistem baru
ini memperluas 10 sektor industri SIC menjadi 20 sektor untuk
menggambarkan realitas teritori-teritori baru yang bermuncul-
an.® Sektor jasa di dalam sistem lama, misalnya, kini diperluas
menjadi tujuh sektor bisnis, mulai dari jasa informasi, layanan
kesehatan, hingga bantuan sosial.®* Mengingat sistem-sistem ini
dirancang demi standardisasi dan kesinambungan, penggantian
sistem semacam itu menunjukkan betapa signifikan ekspansi
samudra biru yang sudah berlangsung.

Namun, pemikiran strategis selama ini lebih difokuskan pada
strategi samudra merah berbasis persaingan. Sebagian alasan-
nya adalah karena strategi perusahaan sangat dipengaruhi oleh
akarnya dalam strategi militer. Bahasa strategi sangat dipenuhi
oleh referensi-referensi militer—chief executive ‘officers” (perwira/
petugas) di “headquarter” (markas/kantor pusat), “troops” (arma-
da) di “front lines” (garda depan). Jika digambarkan dengan
cara ini, strategi adalah mengenai bagaimana melawan musuh
dan bertempur memperebutkan sepetak tanah yang terbatas dan
berjumlah tetap.” Namun, tidak seperti perang, sejarah industri
menunjukkan bahwa pasar tidak pernah konstan atau tetap. Se-
baliknya, sepanjang waktu bermunculan samudra biru terus-me-
nerus. Oleh karena itu, untuk berfokus pada samudra merah sama
saja dengan menerima faktor-faktor penghambat utama dalam
perang—medan yang terbatas dan perlunya mengalahkan mu-
suh untuk bisa berhasil—dan menolak kekuatan khas dari dunia
bisnis: kemampuan untuk menciptakan ruang pasar baru yang
belum ada pesaingnya.
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Dampak Penclptaan Samudra Biru

Kami berusaha mengukur dampak penciptaan samudra biru
dalam pertumbuhan perusahaan, baik dalam hal pendapatan
maupun laba pada sebuah penelitian tentang prakarsa bisnis dari
108 perusahaan (lihat gambar 1-1). Kami menemukan bahwa 86
persen dari prakarsa tersebut adalah pengembangan lini, yaitu
perbaikan besar di dalam samudra merah dari ruang pasar yang
sudah ada. Namun, prakarsa tersebut hanya mewakili 62 persen
pemasukan total dan hanya 39 persen dari laba total. Sedangkan
sisa 14 persen adalah prakarsa-prakarsa yang bertujuan mencip-
takan samudra biru. Prakarsa ini menghasilkan 38 persen pema-
sukan total dan 61 persen laba total. Mengingat prakarsa-prakar-
sa bisnis tersebut mencakup investasi total untuk menciptakan
samudra merah dan biru (terlepas dari akibat prakarsa-prakarsa
itu terhadap pemasukan dan laba, termasuk akibat berupa kega-
galan), manfaat dari menciptakan samudra biru tampak jelas.
Meskipun kita tidak memiliki data mengenai tingkat keberhasilan
prakarsa-prakarsa samudra merah dan biru, perbedaan kinerja
global di antara prakarsa-prakarsa tersebut cukup nyata.

Gambar 1-1
Konsekuensi laba dan pertumbuhan dari penciptaan samudra biru

Prakarsa bisnis 14%

Dampak pemasukan 38%

Dampak laba 61%
Prakarsa di dalam Prakarsa di dalam
samudra merah samudra biru

Menlnakatnga Tuntutan untuk Menclptakan Samudra Biru

Ada sejumlah kekuatan pendorong di balik meningkatnya tun-
tutan untuk menciptakan samudra biru. Kemajuan teknologi
yang pesat telah meningkatkan produktivitas industri secara
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substansial dan memungkinkan pemasok untuk menghasilkan
ragam produk dan jasa yang belum pernah ada sebelumnya.
Hasilnya, dalam semakin banyak industri, penawaran melebihi
permintaan.® Tren ke arah globalisasi membuat situasi semakin
kompleks. Seiring batasan-batasan perdagangan antarnegara dan
antardaerah semakin menghilang dan informasi mengenai pro-
duk dan harga semakin mudah tersedia secara instan dan global,
maka ceruk pasar khas (niche) dan tempat untuk monopoli terus
menghilang.® Meskipun terjadi peningkatan penawaran seiring
meningkatnya persaingan global, tetapi tidak ada bukti yang jelas
mengenai terjadinya peningkatan permintaan, dan data statistik
bahkan menunjukkan adanya penurunan populasi di banyak pa-
sar yang sudah maju.’

Akibatnya, terjadi proses komoditisasi produk dan jasa yang
semakin cepat, perang harga yang semakin panas, dan marjin
laba yang semakin menyusut. Penelitian-penelitian industri ter-
hadap merek-merek ternama Amerika menegaskan tren ini!
Penelitian-penelitian tersebut menunjukkan bahwa pada kategori
produk dan jasa utama, merek-merek menjadi semakin mirip,
dan seiring merek menjadi semakin mirip, maka orang-orang
semakin cenderung memilih berdasarkan harga.’? Orang-orang
tidak lagi bersikukuh, sebagaimana pada masa lalu, bahwa de-
terjen cucian mereka harus bermerek Tide. Mereka juga tidak
akan ngotot membeli Colgate saat Crest sedang melakukan obral,
dan demikian pula sebaliknya. Dalam industri yang penuh sesak,
melakukan diferensiasi merek menjadi lebih sulit, baik dalam
masa jaya maupun masa krisis ekonomi.

Semua ini menunjukkan bahwa lingkungan bisnis tempat
sebagian besar pendekatan manajemen dan strategi abad ke-20
mengalami perubahan sudah semakin menghilang. Seiring samu-
dra merah menjadi semakin berdarah, manajemen perlu lebih
memberi perhatian pada samudra biru ketimbang pada hal-hal
yang lazim dihadapi oleh generasi manajer saat ini.
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Dari Perusahaan dan Industri ke Langkah Stratecals

Bagaimana sebuah perusahaan bisa keluar dari samudra merah
persaingan yang penuh darah? Bagaimana perusahaan bisa men-
ciptakan samudra biru? Adakah pendekatan sistematis untuk men-
capai hal ini sehingga menopang kinerja yang tinggi?

Dalam mencari jawabannya, langkah awal kami adalah men-
definisikan unit analisis dasar bagi penelitian kami. Untuk me-
mahami sumber dari kinerja yang tinggi, literatur bisnis umum-
nya menggunakan perusahaan sebagai unit analisis dasar. Orang
kagum pada bagaimana perusahaan mampu mencapai pertum-
buhan yang kuat dan menguntungkan dengan seperangkat karak-
teristik strategis, operasional, dan organisasional yang khas. Na-
mun, pertanyaan kami adalah adakah perusahaan “unggul” atau
“visioner” yang secara terus-menerus mengalahkan pasar dan ber-
ulang kali menciptakan samudra biru?

Lihatlah, misalnya, In search of Excellence dan Built to Last."*
Buku laris In Search of Excellence terbit sekitar tiga puluh tahun
yang lalu. Namun, setelah dua tahun sejak penerbitannya, sejum-
lah perusahaan yang disurvei mulai meredup, antara lain Atari,
Chesebrough-Pond’s, Data General, Fluor, dan National Semicon-
ductor. Sebagaimana didokumentasikan dalam Managing on the
Edge, dua per tiga dari perusahaan papan atas telah terjungkal
dari posisi mereka sebagai pemimpin industri dalam waktu lima
tahun sejak penerbitan buku In Search of Excellence.**

Buku Built to Last juga bernasib sama. Buku ini berusaha
mencari “kebiasaan sukses dari perusahaan-perusahaan visioner”
yang memiliki rekam jejak panjang berkinerja unggul. Namun,
untuk menghindari kelemahan seperti dalam In Search of Excel-
lence, periode survei dalam Built to Last diperluas mencakup ke-
seluruhan masa hidup perusahaan, sedangkan analisisnya dibatasi
pada perusahaan-perusahaan yang berusia lebih dari 40 tahun.
Built to Last juga laris manis.
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Namun sekali lagi, setelah ditelaah lebih dalam, sejumlah
kekurangan dalam beberapa perusahaan visioner yang disorot
dalam Built to Last telah muncul ke permukaan. Sebagaimana
digambarkan dalam buku Creative Destruction, sebagian besar
kesuksesan yang disematkan pada sejumlah perusahaan unggul
dalam Built to Last merupakan hasil dari kinerja sektor industri
secara keseluruhan, bukan perusahaan itu sendiri.’* Misalnya,
Hewlett-Packard (HP) masuk dalam kriteria Built to Last dengan
mengalahkan kinerja pasar dalam jangka panjang. Pada kenyata-
annya, walaupun HP mengungguli pasar, hal yang sama juga
berlaku pada keseluruhan industri perangkat keras. Selain itu, HP
bahkan tidak mampu memenangi persaingan dalam industrinya.
Melalui hal itu dan contoh-contoh lain, Creative Destruction

«

mempertanyakan apakah perusahaan “visioner” yang terus-me-
nerus mengalahkan pasar pernah ada di dunia ini.

Jadi, jika tidak ada perusahaan yang terus-menerus berkiner-
ja tinggi dan jika perusahaan yang sama bisa bersinar pada suatu
waktu dan meredup pada waktu lain, maka perusahaan bukanlah
unit analisis yang tepat dalam menelusuri sumber dari kinerja
tinggi dan samudra biru.

Sejarah juga menunjukkan bahwa berbagai industri terus-
menerus diciptakan dan diperluas sepanjang waktu dan bahwa
kondisi dan batasan industri bukanlah hal baku; aktor-aktor in-
dividual dapat membentuk hal itu. Perusahaan tidak perlu ber-
saing satu lawan satu dalam suatu ruang industri tertentu. Cirque
du Soleil menciptakan ruang pasar baru dalam sektor hiburan
dan menghasilkan pertumbuhan yang kuat dan menguntungkan
sehingga perusahaan maupun industri bukanlah unit analisis yang
tepat dalam meneliti penyebab dari pertumbuhan yang mengun-
tungkan.

Senada dengan pengamatan ini, penelitian kami menunjuk-
kan bahwa langkah strategislah, bukan perusahaan atau industri,
yang menjadi unit analisis yang tepat untuk menjelaskan pencip-
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taan samudra biru dan kinerja tinggi yang langgeng. Langkah
strategis adalah seperangkat tindakan dan keputusan manajerial
yang turut membuat penawaran bisnis unggulan yang mencip-
takan pasar. Compaq, misalnya, diakuisisi oleh Hewlett Packard
pada tahun 2001 dan tidak lagi menjadi sebuah perusahaan
independen. Akibatnya, banyak orang menilai perusahaan itu
tidak berhasil. Namun, hal ini tidak menghapuskan pentingnya
langkah-langkah strategis samudra biru yang dilakukan Compaq
dalam industri server. Langkah-langkah strategis ini bukan hanya
menjadi bagian dari momen kuat kembalinya Compaq pada per-
tengahan 1990, melainkan juga membuka jalan bagi pasar senilai
ratusan juta dolar dalam dunia komputer.

Lampiran A, “Sketsa Pola Historis dari Penciptaan Samudra
Biru”, memberikan tinjauan sekilas tentang sejarah tiga industri
AS unggulan yang diambil dari pangkalan data kami: indus-
tri otomotif—bagaimana kita sampai ke tempat kerja; industri
komputer—apa yang kita gunakan di tempat kerja; dan industri
sinema—ke mana kita pergi mencari hiburan setelah bekerja. Se-
bagaimana ditunjukkan dalam Lampiran A, tidak ada perusahaan
yang terus-menerus unggul. Namun, ada kesamaan mengejutkan
yang muncul di antara langkah-langkah strategis yang telah men-
ciptakan samudra biru dan menghasilkan lintasan pertumbuhan
kuat yang menguntungkan.

Langkah-langkah strategis yang kami bahas—langkah-lang-
kah penghasil produk dan jasa yang membuka dan menang-
kap ruang pasar baru, dengan permintaan yang melonjak pe-
sat—mengandung cerita-cerita hebat tentang pertumbuhan yang
menguntungkan dan kisah-kisah menggugah mengenai kesempat-
an-kesempatan yang terlewatkan oleh perusahaan yang berkutat
dalam samudra merah. Kami mendasarkan penelitian kami pada
langkah-langkah strategis tersebut untuk memahami pola yang
melandasi penciptaan samudra biru dan pencapaian kinerja tinggi.
Penelitian awal untuk buku kami mencakup lebih dari 150 lang-
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kah strategis yang dilakukan sejak 1880 hingga 2000 pada lebih
dari 30 industri. Dalam melaksanakan penelitian tersebut, kami
dengan cermat menelaah para pemain bisnis yang penting dalam
setiap peristiwa. Industri yang diteliti bervariasi, mulai dari hotel,
sinema, ritel, maskapai penerbangan, energi, komputer, penyiaran,
konstruksi, hingga otomotif, dan baja. Kami tidak hanya meng-
analisis para pemain bisnis pemenang yang menciptakan samudra
biru, tetapi juga menganalisis para pesaing mereka yang gagal.

Baik dalam satu langkah strategis tertentu maupun dalam
perbandingan dengan langkah-langkah strategis lainnya, kami
mencari titik temu antara kelompok yang menciptakan samudra
biru dan para pemain gagal yang terperangkap dalam samudra
merah. Kami juga mencari perbedaan antara kedua kelompok
ini. Dalam melakukannya, kami berusaha mencari faktor-faktor
umum yang mengarah pada penciptaan samudra biru dan per-
bedaan utama yang memisahkan para pemenang dari para pe-
cundang dan pemain yang sekadar bertahan dan terapung-apung
dalam samudra merah.

Analisis kami terhadap lebih dari 30 industri menegaskan
bahwa perbedaan antara kedua kelompok tersebut tidak terletak
pada ciri-ciri industri ataupun organisasi. Dalam menilai variabel-
variabel industri, organisasi, dan strategi, kami menemukan bah-
wa penciptaan samudra biru bisa dicapai oleh perusahaan besar
maupun kecil, manajer muda maupun tua, perusahaan dalam
industri yang menarik maupun yang tidak menarik, perusahaan
baru maupun mapan, perusahaan publik maupun swasta, peru-
sahaan dalam industri B2B (business-to-business) maupun B2C
(business-to-consumer), dan perusahaan-perusahaan dari berbagai
negara.

Analisis kami tidak menemukan adanya industri atau peru-
sahaan yang terus-menerus unggul. Namun, yang kami temukan
di balik kisah-kisah sukses yang unik tersebut adalah sebuah
pola yang konsisten dan umum di sepanjang langkah-langkah
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strategis dalam menciptakan samudra biru. Entah itu Ford pada
1908 dengan Model T; GM pada 1924 dengan mobil yang mod-
ifikasinya dipermak dengan daya pikat emosional; CNN pada
1980 dengan berita mutakhir detik per detik selama 24 jam per
hari dan 7 hari seminggu; ataukah Compaq Servers, Starbucks,
Southwest Airlines, Cirque du Soleil, atau lebih baru lagi Sales-
force.com—atau, untuk kepentingan itu, setiap langkah samudra
biru lain yang ada dalam penelitian kami—pendekatan terha-
dap strategi dalam menciptakan samudra biru adalah konsisten
sepanjang waktu, apa pun industrinya. Penelitian kami juga
berusaha menjangkau langkah-langkah strategis terkenal dalam
perubahan haluan di sektor publik. Di sini, kami secara menge-
jutkan menemukan pola yang mirip. Seiring terus meluas dan
berkembangnya data dan penelitian kami selama sepuluh tahun
terakhir sejak penerbitan edisi pertama buku kami, kami terus
mengamati adanya pola yang mirip.

Inovasi Nilsi: Landasan Stratecal Samudra Biru

Hal yang secara konsisten membedakan pemenang dari pecun-
dang dalam menciptakan samudra biru adalah pendekatan strate-
gi mereka. Perusahaan yang terperangkap dalam samudra merah
mengikuti pendekatan konvensional, yakni berlomba-lomba me-
menangi persaingan dengan membangun posisi yang kukuh da-
lam tatanan industri yang ada.’® Para pencipta samudra biru, se-
cara mengejutkan, tidak menggunakan persaingan sebagai acuan
mereka.”” Sebaliknya, mereka mengikuti sebuah logika strategis
berbeda yang kami sebut inovasi nilai. Inovasi nilai merupakan
landasan dari strategi samudra biru. Kami menyebutnya inova-
si nilai karena alih-alih berfokus pada memenangi persaingan,
Anda berfokus menjadikan persaingan itu tidak relevan dengan
menciptakan lompatan nilai bagi pembeli dan perusahaan Anda.
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Dengan demikian, Anda membuka ruang pasar yang baru dan
tanpa pesaing.

Inovasi nilai memberikan penekanan yang setara pada nilai
dan inovasi. Nilai tanpa inovasi cenderung berfokus pada pen-
ciptaan nilai dalam skala besar, sesuatu yang meningkatkan nilai
tetapi tidak memadai untuk membuat Anda menonjol di pasar.’®
Inovasi tanpa nilai cenderung bersifat mengandalkan teknologi,
perintisan pasar, atau futuristis, dan sering membidik sesuatu
yang belum siap diterima dan dikonsumsi oleh pembeli.’” Dalam
hal ini, penting untuk membedakan antara inovasi nilai, inovasi
teknologi, dan perintisan pasar. Penelitian kami menunjukkan
bahwa yang memisahkan antara pemenang dari pecundang da-
lam menciptakan samudra biru bukanlah teknologi super canggih
maupun “waktu yang tepat untuk memasuki pasar”. Terkadang
hal-hal itu diperlukan; tetapi seringnya tidak demikian. Inovasi
nilai terjadi hanya ketika perusahaan memadukan inovasi dengan
utilitas, harga, dan posisi biaya. Jika mereka gagal memadukan
inovasi dan nilai dengan cara ini, para inovator teknologi dan
perintis pasar hanya menghasilkan gagasan yang akan dieksekusi
oleh perusahaan-perusahaan lain.

Inovasi nilai merupakan cara baru untuk memikirkan dan
melaksanakan strategi yang mengarah pada penciptaan samudra
biru dan meninggalkan persaingan. Hal yang penting, inovasi
nilai menolak salah satu dogma paling umum yang diterima da-
lam strategi berbasis persaingan: tarik ulur nilai-biaya (value-cost
trade-off).* Secara umum diyakini bahwa perusahaan hanya bisa
menciptakan nilai lebih tinggi bagi pelanggan dengan biaya yang
tinggi atau menciptakan nilai lumayan dengan biaya yang lebih
rendah. Di sini, strategi dipandang sebagai membuat pilihan an-
tara diferensiasi dan biaya rendah.! Sebaliknya, perusahaan yang
berusaha menciptakan samudra biru mengupayakan diferensiasi
dan biaya rendah secara bersamaan.
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Mari kita tengok lagi contoh Cirque du Soleil. Mengupaya-
kan diferensiasi dan biaya rendah secara bersamaan bertumpu
pada inti dari pengalaman hiburan yang diciptakan oleh Cirque.
Pada saat debut Cirque, sirkus-sirkus lain berfokus pada upa-
ya saling membandingkan pesaing dan memaksimalkan pangsa
permintaan mereka yang sudah menyusut dengan cara menge-
rahkan habis-habisan berbagai pertunjukan sirkus tradisional. Hal
ini meliputi usaha perekrutan lebih banyak badut dan pawang
singa terkenal, sebuah strategi yang melambungkan struktur
biaya sirkus tanpa secara substansial mengubah pengalaman me-
nyaksikan sirkus. Hasilnya adalah biaya yang melambung tanpa
diiringi peningkatan pemasukan dan menurunnya permintaan
sirkus secara keseluruhan.

Upaya-upaya ini tidak lagi relevan ketika Cirque du Soleil
muncul. Bukan sebagai sirkus biasa maupun produksi teater kla-
sik, Cirque du Soleil tidak ambil peduli dengan apa yang di-
lakukan para pesaing. Ketimbang mengikuti logika konvensional
dalam memenangi persaingan dengan menawarkan solusi yang
lebih baik terhadap suatu permasalahan—dengan menciptakan
sirkus yang menjanjikan kesenangan dan kegairahan yang le-
bih besar—Cirque berusaha menawarkan kesenangan, kegairahan
sirkus, dan kerumitan intelektual serta kekayaan artistik teater
pada saat yang bersamaan. Oleh karena itu, Cirque mendefini-
sikan ulang masalah itu sendiri.”> Dengan mendobrak batasan-
batasan pasar dari teater dan sirkus, Cirque du Soleil memperoleh
pemahaman baru bukan hanya dari konsumen sirkus, melainkan
juga dari nonkonsumen sirkus: konsumen teater dewasa.

Pemahaman ini menghasilkan sebuah konsep sirkus baru
yang mematahkan tarik ulur nilai-biaya dan menciptakan samudra
biru berupa ruang pasar baru. Perhatikan perbedaan-perbedaan
ini. Sementara sirkus-sirkus lain berfokus pada upaya menawar-
kan pertunjukan-pertunjukan binatang, merekrut artis bintang,
menampilkan beragam arena pertunjukan dalam bentuk tiga ling-
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karan, serta berusaha mendongkrak penjualan karcis diskon untuk
tempat duduk di antara deretan tempat duduk, Cirque du Soleil ti-
dak ambil pusing dengan segala faktor itu. Faktor-faktor tersebut
telah lama diterima begitu saja dalam industri sirkus tradisional,
yang tidak pernah dipertanyakan relevansinya. Namun, protes
terhadap penggunaan binatang dalam sirkus mulai meningkat.
Selain itu, pertunjukan binatang adalah salah satu elemen terma-
hal, tidak hanya mencakup harga binatang itu sendiri, tetapi juga
biaya pelatihan mereka, layanan kesehatan, kandang, asuransi,
dan transportasi.

Sama halnya, sementara industri sirkus berfokus pada penam-
pilan bintang-bintang, publik merasa bintang sirkus tidak setara
dengan bintang film atau penyanyi terkenal. Padahal, bintang
sirkus juga merupakan komponen berbiaya tinggi yang tidak pu-
nya efek besar terhadap penonton. Cirque juga membuang arena
tiga lingkaran yang lazim dalam sirkus tradisional. Pengaturan ini
tidak hanya menimbulkan kegelisahan di kalangan penonton kare-
na mereka harus secara cepat mengalihkan pandangan mereka
dari satu lingkaran ke lingkaran yang lain. Selain itu, pengaturan
tiga lingkaran juga meningkatkan jumlah pementas dan ini tentu
berujung pada pembengkakan biaya. Dan, meskipun penjualan
karcis diskon untuk tempat duduk di antara tempat duduk pe-
nonton tampak sebagai cara yang bagus untuk meningkatkan
pemasukan, tetapi pada praktiknya harga yang tinggi mengu-
rungkan niat konsumen untuk membeli dan membuat mereka
merasa tertipu.

Daya tarik langgeng dari sirkus tradisional hanya terdiri dari
tiga faktor utama: tenda, badut, dan aksi akrobat klasik seperti
pemain roda dan aksi-aksi maut berdurasi singkat. Jadi, Cirque
du Soleil mempertahankan badut, tetapi mengubah humornya
dari slapstick menjadi lawakan yang lebih intelektual dan memi-
kat. Cirque membuat tenda lebih glamor, sebuah elemen yang
ironisnya mulai diabaikan oleh banyak sirkus demi bisa mem-
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bayar sewa tanah untuk tempat pertunjukan. Memahami bahwa
ciri unik ini secara simbolis mampu menangkap keajaiban sirkus,
Cirque du Soleil merancang simbol klasik sirkus dengan tampilan
luar yang megah dan tingkat kenyamanan yang prima, mem-
buat tenda-tendanya bernuansa sirkus-sirkus epik masa lampau.
Bangku-bangku keras dan serbuk gergaji juga ditinggalkan. Ak-
robat dan aksi-aksi mendebarkan lainnya dipertahankan, tetapi
perannya dibatasi dan dibuat lebih elegan dengan tambahan gaya
artistik dan daya pikat intelektual dalam aksi-aksi tersebut.

Dengan mencermati batasan pasar teater, Cirque du Soleil
juga menawarkan unsur-unsur nonsirkus, seperti alur cerita dan,
bersama itu, kekayaan intelektual, musik, dan tarian artistik, serta
beragam produksi. Unsur-unsur ini, yang sepenuhnya baru bagi
industri sirkus, diambil dari industri hiburan langsung (live) al-
ternatif bernama teater.

Tidak seperti pertunjukan sirkus tradisional yang rangkaian
aksinya tidak berkaitan, setiap kreasi Cirque du Soleil memiliki
tema dan alur cerita yang menyerupai pertunjukan teater. Meski-
pun temanya kabur (memang sengaja dibuat demikian), tema
tersebut menghadirkan keselarasan dan unsur intelektual terhadap
pertunjukan—tanpa membatasi potensi dari aksi-aksi yang ada.
Cirque juga mengambil ide-ide dari pertunjukan Broadway. Mi-
salnya, Cirque menampilkan beragam produksi dibandingkan per-
tunjukan tradisional “satu untuk semua” Sama dengan pertunjukan
Broadway, setiap pertunjukan Cirque du Soleil menampilkan lagu
pengiring dan beragam musik, yang mengarahkan penampilan
visual, tata lampu, dan pengaturan waktu dari aksi-aksi, ketimbang
sebaliknya. Pertunjukan-pertunjukannya menampilkan tarian abs-
trak dan spiritual, sebuah gagasan yang diambil dari teater dan
balet. Dengan memperkenalkan faktor-faktor baru ini, Cirque du
Soleil telah menciptakan pertunjukan yang lebih canggih.

Selain itu, dengan menyuntikkan konsep beragam produksi
dan dengan memberikan alasan bagi orang-orang untuk lebih



18 | W. Chan Kim & Renée Mauborgne

sering mengunjungi sirkus, Cirque du Soleil secara dramatis telah
meningkatkan permintaan.

Singkatnya, Cirque du Soleil menawarkan unsur terbaik dari
sirkus dan teater, dan mengurangi atau menghilangkan unsur-
unsur yang lain. Dengan menawarkan manfaat yang tidak ada
sebelumnya, Cirque du Soleil telah menciptakan sebuah samudra
biru dan menciptakan bentuk baru dari hiburan langsung, suatu
bentuk yang berbeda dari sirkus dan teater tradisional. Pada saat
yang sama, dengan menghilangkan banyak unsur paling mahal
dari sirkus, Cirque secara dramatis telah mengurangi struktur bia-
yanya dan mencapai diferensiasi sekaligus biaya rendah. Cirque
secara strategis menghargai tiketnya sesuai dengan harga tiket
teater, menaikkan harga tiket pasaran industri sirkus beberapa
kali lipat, tetapi tetap mempertahankan harga yang bisa menarik
konsumen dewasa, yang sudah terbiasa dengan harga tiket teater.

Gambar 1-2 menggambarkan dinamika diferensiasi dan biaya
rendah yang mendasari inovasi nilai.

Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar 1-2, penciptaan sa-
mudra biru adalah tentang upaya menekan biaya sambil mening-
katkan nilai bagi konsumen. Beginilah bagaimana lompatan nilai
bagi perusahaan dan konsumen dicapai. Karena nilai konsumen
berasal dari utilitas dan harga yang ditawarkan perusahaan ke-
pada konsumen, dan karena nilai bagi perusahaan itu dihasilkan
dari harga dan struktur biayanya, inovasi nilai hanya tercapai
ketika keseluruhan sistem kegiatan utilitas, harga, dan biaya
perusahaan diselaraskan dengan benar. Namun, untuk mem-
pertahankan inovasi nilai, orang-orang yang bekerja untuk dan
bersama perusahaan harus mendukungnya. Kemudian, agar ino-
vasi nilai menjadi sebuah strategi berkesinambungan, dibutuh-
kan penyelarasan utilitas, harga, biaya, dan orang-orang dalam
perusahaan. Pendekatan keseluruhan sistem inilah yang menja-
dikan inovasi nilai bersifat strategis ketimbang operasional atau
fungsional.
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Gambar 1-2
Inovasi nilai: landasan strategi samudra biru

Inovasi nilai diciptakan di wilayah di mana tindakan-tindakan sebuah per-
usahaan sangat memengaruhi struktur biaya dan tawaran nilai bagi pembeli.
Penghematan biaya dilakukan dengan menghilangkan dan mengurangi fak-
tor-faktor yang menjadi titik persaingan dalam industri. Nilai pembeli di-
tingkatkan dengan menambah dan menciptakan elemen-elemen yang belum
ditawarkan oleh industri. Seiring waktu, biaya semakin berkurang ketika eko-
nomi skala bekerja akibat adanya volume penjualan tinggi yang menghasil-
kan nilai unggul.

ﬁ Nilai Pembeli

Upaya bersamaan dalam mengejar diferensiasi dan biaya rendah

Sebaliknya, inovasi produksi bisa dilakukan pada level sub-
sistem tanpa memengaruhi strategi perusahaan secara keseluruhan.
Sebuah inovasi dalam proses produksi, misalnya, bisa menurun-
kan struktur biaya perusahaan untuk memperkuat strategi ke-
pemimpinan biaya yang ada tanpa mengubah proporsi utilitas
penawarannya. Meskipun inovasi semacam ini dapat membantu
mempertahankan dan bahkan meningkatkan posisi perusahaan
dalam ruang pasar yang ada, pendekatan subsistem semacam itu
jarang menciptakan samudra biru berupa ruang pasar baru. Da-
lam hal ini, inovasi nilai adalah sebuah konsep yang jelas. Ino-
vasi nilai adalah tentang strategi yang merangkul seluruh sistem
kegiatan perusahaan.”’ Inovasi nilai menuntut perusahaan untuk
mengarahkan seluruh sistem pada tujuan mencapai lompatan
nilai bagi pembeli dan perusahaan itu sendiri. Tanpa pendekatan
integral semacam itu, inovasi akan selalu terpisah dari inti strate-
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gi.* Gambar 1-3 menguraikan ciri-ciri khas utama dari strategi
samudra biru dan samudra merah.

Strategi samudra merah berbasis persaingan mengasumsikan
bahwa kondisi-kondisi struktural sebuah industri adalah hal
yang baku dan perusahaan-perusahaan dipaksa untuk bersaing
dalam kondisi-kondisi tersebut, sebuah asumsi yang didasarkan
pada apa yang disebut oleh para akademisi sebagai pandangan
strukturalis, atau determinisme lingkungan. Sebaliknya, inovasi
nilai didasarkan pada pandangan bahwa batasan-batasan pasar
dan struktur industri bukan hal baku dan bisa direkonstruksi
melalui tindakan dan keyakinan pelaku industri. Kami menyebut
ini sebagai pandangan rekonstruksionis. Dalam samudra merah,
diferensiasi menelan biaya besar karena perusahaan-perusahaan
bersaing berdasarkan aturan praktik kesuksesan yang sama. Da-
lam hal ini, pilihan strategis bagi perusahaan adalah mengupa-
yakan baik diferensiasi maupun biaya rendah. Di sisi lain, dalam
pandangan rekonstruksionis, tujuan strategi adalah menciptakan
aturan-aturan praktik kesuksesan baru dengan mendobrak tarik
ulur nilai-biaya yang ada dan, dengan demikian, menciptakan
samudra biru. (Untuk pembahasan lebih dalam mengenai hal
ini, lihat Lampiran B, “Inovasi Nilai: Pandangan Rekonstruksionis
tentang Strategi”).

Gambar 1-3
Strategi samudra merah versus samudra biru

Strategi samudra merah Strategi samudra biru

Bersaing dalam ruang pasar Menciptakan ruang pasar yang

yang sudah ada. belum ada pesaingnya.

Memenangi persaingan. Menjadikan persaingan tidak
relevan.

Mengeksploitasi permintaan Menciptakan dan menangkap

yang ada. permintaan baru.
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Strategi samudra merah Strategi samudra biru

Melakukan tarik ulur nilai-biaya. Mendobrak tarik ulur nilai-

biaya.
Memadukan keseluruhan Memadukan keseluruhan sistem
sistem kegiatan perusahaan kegiatan perusahaan dalam
dengan pilihan strategis antara mengejar diferensiasi dan biaya
diferensiasi atau biaya rendah. rendah.

Cirque du Soleil mendobrak aturan praktik kesuksesan da-
lam industri sirkus dan mencapai diferensiasi sekaligus bia-
ya rendah dengan merekonstruksi elemen-elemen lain dalam
batasan-batasan industri yang ada. Apakah Cirque du Soleil itu
benar-benar sebuah sirkus, dengan semua elemen yang dibuang,
dikurangi, ditambah, dan diciptakan? Ataukah ia sebuah teater?
dan jika ia sebuah teater, tergolong pada genre apa—pertunjukan
Broadway, opera, balet? Tidak jelas. Cirque du Soleil merekon-
struksi elemen-elemen lain melampaui alternatif-alternatif ini
dan pada akhirnya, ia adalah gabungan dari kepingan-kepingan
kecil semua alternatif tadi sekaligus juga tidak secara tegas bisa
tergolong ke dalam salah satu alternatif. Cirque du Soleil men-
ciptakan samudra biru berupa ruang pasar baru yang belum ada
pesaingnya dan belum diberi nama.

Merumuskan dan Menerapkan Stratecal Samudra Biru

Meskipun kondisi-kondisi ekonomi menunjukkan bahwa tuntutan
akan samudra biru semakin meningkat, ada keyakinan umum
bahwa perusahaan yang mencoba bergerak melampaui ruang
industri yang sudah ada akan memiliki peluang sukses yang lebih
kecil.*Masalahnya adalah bagaimana agar berhasil di samudra
biru. Bagaimana perusahaan bisa secara sistematis memaksimal-
kan kesempatan dan, pada saat yang bersamaan, meminimalkan
risiko dalam merumuskan dan mengeksekusi strategi samudra
biru? Jika Anda tidak memiliki pemahaman tentang prinsip-prin-
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sip memaksimalkan kesempatan dan meminimalkan risiko yang
mendorong penciptaan samudra biru, hambatan bagi prakarsa
samudra biru Anda akan lebih besar.

Tentu saja, setiap strategi pasti berisiko.?”” Strategi akan selalu
melibatkan peluang dan risiko, baik itu prakarsa samudra biru
maupun samudra merah. Namun, saat ini, medan permainannya
sangat tidak seimbang, dengan kecenderungan lebih berat pada
alat dan kerangka kerja analitis untuk berhasil dalam samudra
merah. Selama hal ini terus berlaku, samudra merah akan tetap
mendominasi agenda strategis perusahaan, meskipun tuntutan
bisnis untuk menciptakan samudra biru semakin mendesak. Mung-
kin hal ini menjelaskan mengapa meskipun ada seruan-seruan
sebelumnya pada perusahaan untuk melangkah melampaui ruang
industri yang ada, perusahaan belum menindaklanjuti rekomen-
dasi-rekomendasi ini secara serius.

Buku ini berupaya mengupas ketidakseimbangan itu dengan
menguraikan sebuah metodologi untuk mendukung tesis kami.
Di sini, kami menyajikan prinsip-prinsip dan kerangka kerja
analitis untuk berhasil dalam samudra biru.

Bab 2 memperkenalkan alat dan kerangka kerja analitis yang
penting untuk menciptakan samudra biru. Meskipun alat-alat
tambahan diperkenalkan seperlunya dalam bab-bab lain, alat-
alat analisis dasar inilah yang digunakan dalam keseluruhan
buku. Perusahaan bisa membuat perubahan proaktif dalam in-
dustri atau fundamental pasar melalui penerapan terencana dari
alat-alat dan kerangka kerja samudra biru ini, yang didasarkan
pada isu-isu tentang peluang dan risiko. Bab-bab berikutnya
memperkenalkan berbagai prinsip pendorong keberhasilan da-
lam merumuskan dan mengeksekusi strategi samudra biru serta
menjelaskan bagaimana prinsip-prinsip tersebut, bersama dengan
alat-alat analisis, bisa diterapkan. Ada empat prinsip pemandu
keberhasilan dalam merumuskan strategi samudra biru. Bab 3
sampai Bab 6 membahas empat prinsip tersebut secara bergan-
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tian. Bab 3 mengidentifikasi jalur-jalur yang bisa Anda tempuh
untuk secara sistematis menciptakan ruang pasar yang belum ada
pesaingnya dalam berbagai domain industri sehingga memperke-
cil risiko pencarian (search risk). Bab ini mengajarkan Anda cara
menjadikan persaingan tidak lagi relevan dengan mencermati
enam batasan konvensional tentang persaingan guna membuka
samudra biru yang penting secara komersial. Enam jalur ini
berfokus pada pencarian industri alternatif, kelompok strategis,
kelompok pembeli, tawaran produk dan jasa pelengkap, orientasi
fungsional-emosional industri, dan bahkan waktu.

Bab 4 menunjukkan cara merancang proses perencanaan
strategi sebuah perusahaan untuk bergerak melampaui perbaikan
bertahap menuju inovasi nilai. Bab ini memberikan alternatif
bagi proses perencanaan strategi yang sudah ada, yang sering
dikritik sebagai praktik pengolahan angka dan memasung peru-
sahaan pada upaya menghasilkan perbaikan bertahap. Prinsip ini
dapat mengatasi risiko perencanaan. Dengan menggunakan pen-
dekatan visual yang mendorong Anda untuk fokus pada gambar-
an besar daripada tenggelam dalam angka-angka dan jargon,
bab ini menawarkan proses perencanaan empat tahap yang bisa
Anda jadikan landasan dalam membangun sebuah strategi yang
menciptakan dan menangkap peluang samudra biru.

Bab 5 menunjukkan bagaimana memaksimalkan ukuran sa-
mudra biru. Untuk menciptakan pasar permintaan baru dengan
ukuran terbesar, bab ini menantang praktik konvensional yang
membidik segmentasi lebih tajam guna memenuhi preferensi pe-
langgan yang sudah ada. Praktik ini sering berujung pada pasar
dengan target yang semakin kecil. Sebaliknya, bab ini menunjuk-
kan kepada Anda cara mengumpulkan permintaan, bukan de-
ngan berfokus pada perbedaan yang memisahkan pelanggan,
melainkan dengan memanfaatkan kesamaan yang kuat di antara
nonpelanggan demi memaksimalkan ukuran samudra biru yang
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diciptakan serta memaksimalkan jumlah permintaan baru yang
tumbuh, sekaligus meminimalkan risiko skala.

Bab 6 menguraikan rancangan strategi yang memungkinkan
Anda tidak hanya memberikan lompatan nilai bagi pembeli, tetapi
juga membangun sebuah model bisnis untuk menghasilkan dan
menjaga pertumbuhan yang menguntungkan. Bab 6 juga menun-
jukkan pada Anda bagaimana memastikan bahwa perusahaan
Anda membangun model bisnis yang dapat meraup laba dari
samudra biru yang sedang diciptakan perusahaan. Bab ini meng-
ulas risiko model bisnis. Bab tersebut menerangkan rangkaian di
mana Anda harus menciptakan sebuah strategi untuk memastikan
Anda dan pelanggan sama-sama memetik manfaat ketika Anda
menciptakan wilayah bisnis baru. Strategi yang demikian mengi-
kuti rangkaian utilitas, harga, biaya, dan pengadopsian.

Bab 7 sampai Bab 10 membahas prinsip-prinsip yang men-
dorong penerapan efektif strategi samudra biru. Secara khusus,
Bab 7 memperkenalkan apa yang disebut kepemimpinan titik
lenting (tipping point leadership). Kepemimpinan titik lenting-
menunjukkan kepada para manajer bagaimana memobilisasi or-
ganisasi untuk mengatasi hambatan-hambatan utama organisasi
dalam menerapkan strategi samudra biru. Bab ini lebih berkaitan
dengan risiko organisasi. Bab ini menguraikan bagaimana para
pemimpin dan manajer bisa mengatasi hambatan kognitif, sumber
daya, motivasional, dan politis, meskipun di tengah sumber daya
dan waktu yang terbatas dalam menerapkan strategi samudra biru.

Bab 8 menyatakan pentingnya memadukan eksekusi ke da-
lam penyusunan strategi, sehingga dapat memotivasi orang-orang
untuk bertindak sesuai dengan dan melaksanakan strategi sa-
mudra biru secara berkesinambungan dalam sebuah organisasi.
Bab ini memperkenalkan apa yang kami sebut sebagai proses
yang adil. Karena strategi samudra biru melambangkan sebuah
penyimpangan dari status quo, bab ini menunjukkan bagaimana
proses yang adil tersebut memfasilitasi pembuatan strategi mau-
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pun eksekusi dengan memobilisasi orang-orang untuk melakukan
kerja sama sukarela yang dibutuhkan dalam melaksanakan strategi
samudra biru. Bab ini membahas perihal risiko manajemen yang
berkaitan dengan sikap dan perilaku khalayak. Khalayak dalam
hal ini termasuk pemangku kepentingan internal dan eksternal
yang bekerja untuk dan bersama suatu organisasi.

Bab 9, bab baru dalam edisi pengembangan ini, membahas
konsep penyelarasan yang menyeluruh dan peran penting yang
dimainkan untuk kesinambungan strategi. Di sini, kami membe-
rikan sebuah kerangka kerja yang sederhana, tetapi komprehensif
untuk secara penuh mengembangkan dan menyelaraskan tiga
proposisi strategi sebuah organisasi mulai dari proposisi nilai,
laba, hingga khalayak. Bab ini berkaitan dengan cara mengelo-
la risiko kesinambungan. Meskipun dimulai dengan pentingnya
penyelarasan bagi kelanjutan strategi mana pun, entah biru atau
merah, bab ini menunjukkan penyelarasan bekerja dalam konteks
strategi samudra biru dengan menggambarkan dan membanding-
kan kasus-kasus kesuksesan dan kegagalan.

Bab 10 membahas masalah pembaruan dan aspek dinamis
dari strategi samudra biru, baik di tingkat bisnis maupun di ting-
kat korporasi untuk perusahaan multibisnis. Di sini, kami mem-
perluas pembahasan awal tentang cara mengelola dan memonitor
bisnis individual dan portofolio korporasi Anda sepanjang waktu
untuk mencapai kinerja tinggi yang berkesinambungan. Dalam
melakukannya, bab ini membahas masalah penting terkait penge-
lolaan risiko pembaruan manajemen agar proses strategi samudra
biru dapat dilembagakan ketimbang menjadi sebuah kejadian seka-
li waktu. Bab ini memaparkan bagaimana strategi samudra merah
dan samudra biru cocok satu sama lain dan saling melengkapi
dalam konteks pengelolaan portofolio perusahaan sepanjang waktu.

Gambar 1-4 menyoroti delapan prinsip yang mendorong
kesuksesan perumusan dan pengeksekusian strategi samudra biru
dan risiko-risiko yang diredam oleh prinsip-prinsip ini.
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Akhirnya, kami akhiri edisi pengembangan ini dengan se-
buah bab baru di mana kita melihat lebih dekat sepuluh perang-
kap samudra merah paling lazim yang membuat organisasi tetap
tertambat dalam samudra merah, meskipun mereka ingin ber-
layar ke samudra biru. Dalam bab ini, kami membahas dengan
jelas cara menghindari masing-masing perangkap tersebut. Kami
menyoroti dan meluruskan kesalahpahaman di balik perangkap
samudra merah untuk memastikan agar orang-orang tidak hanya
memiliki kerangka yang benar, tetapi juga penerapan yang tepat
terhadap alat-alat strategi samudra biru untuk meraih kesuksesan.

Mari kita mulai masuki Bab 2, di mana kami menguraikan
alat dan kerangka kerja analitis dasar yang akan digunakan di
seluruh buku ini dalam perumusan dan pengeksekusian strategi
samudra biru.

Gambar 1-4
Delapan prinsip strategi samudra biru

Prinsip-prinsip perumusan Faktor risiko yang diredam

> Merekonstruksi batasan-batasan ~©leh masing-masing prinsip
pasar. { Risiko pencarian

- Fokus pada gambaran besar, 4 Risiko perencanaan

- bukan pada angka. J Risiko skala

- Menjangkau melampaui { Risiko model bisnis

- permintaan yang ada.
- Menjalankan rangkaian strategi
dengan benar.

Prinsip-prinsip eksekusi Faktor risiko yang diredam

- Mengatasi kendala utama oleh masing-masing prinsip
organisasi. { Risiko organisasi

> Memadukan eksekusi ke dalam | Risiko manajemen
strategi. ¥ Risiko kesinambungan

> Menyelaraskan proposisi nilai, 1 Risiko pembaruan

laba, dan khalayak.
- Memperbarui samudra biru.




Bab 2
Alat dan Keranaka Kerja Analitis

KAMI TELAH MENGHABISKAN SATU DASAWARSA untuk
mengembangkan seperangkat alat dan kerangka kerja analitis
agar perumusan dan pengeksekusian strategi samudra biru sama
sistematis dan praktisnya dengan bersaing di samudra merah
dalam ruang pasar yang sudah dikenal. Perangkat analitis ini
mengisi kekosongan utama di bidang strategi, yang selama ini
telah mengembangkan sejumlah besar alat dan kerangka kerja
mengesankan untuk bersaing dalam samudra merah, seperti lima
kekuatan untuk menganalisis kondisi-kondisi industri yang sudah
ada dan tiga strategi generik, tetapi tidak banyak berperan dalam
pengembangan alat-alat praktis untuk berjaya di samudra biru.
Para eksekutif malah diseru agar berani dan berjiwa wirausaha,
belajar dari kegagalan, dan mencari langkah-langkah revolusio-
ner. Meskipun provokatif, seruan itu bukanlah pengganti bagi
perangkat analitis yang diperlukan untuk mengarungi samudra
biru dengan selamat. Tanpa perangkat analitis, para eksekutif
tidak bisa memenuhi seruan untuk keluar dari persaingan yang
ada. Strategi samudra biru yang efektif harus berkaitan dengan
meminimalkan risiko, bukan mengambil risiko.

Untuk mengatasi ketidakseimbangan ini, kami mempelajari
perusahaan-perusahaan di seluruh dunia dan mengembangkan
beberapa metodologi praktis dalam pencarian samudra biru.
Kami kemudian menerapkan dan menguji alat-alat dan kerangka

27
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kerja ini pada tataran praktis melalui proses kerja kami dengan
perusahaan-perusahaan yang berusaha menerapkan samudra bi-
ru, dan memperkaya serta mempertajam samudra itu di sepan-
jang prosesnya. Alat-alat dan kerangka kerja yang kami sajikan
dalam bab ini akan digunakan di seluruh buku ini, ketika kita
membahas enam prinsip perumusan dan pengeksekusian stra-
tegi samudra biru. Sebagai pengantar singkat bagi alat-alat dan
kerangka kerja ini, mari kita tengok sebuah industri—industri
anggur AS—untuk melihat bagaimana alat-alat ini bisa diterap-
kan secara praktis dalam menciptakan samudra biru.

Berikut ini situasinya. Hingga tahun 2000, Amerika Serikat
adalah negara dengan tingkat konsumsi anggur tertinggi ketiga di
dunia secara agregat dengan perkiraan penjualan senilai 20 miliar
dolar. Namun, terlepas dari volumenya, industri tersebut san-
gat kompetitif. Anggur California mendominasi pasar domestik,
meraup dua pertiga dari seluruh penjualan anggur di AS. Ang-
gur-anggur ini bersaing secara langsung dengan anggur impor
dari Prancis, Italia, dan Spanyol, dan anggur-anggur Dunia Baru
dari negara-negara, seperti Cile, Australia, dan Argentina, yang
semakin membidik pasar AS. Pada saat yang sama, ada pening-
katan pasokan anggur dari Oregon, Washington, dan New York,
dan dengan baru matangnya kebun-kebun anggur di California,
pasokan anggur pun melonjak. Namun, basis pelanggan AS tetap
saja stagnan. AS masih terpaku pada posisi ke-31 di dunia dalam
hal konsumsi anggur per kapita.

Persaingan yang ketat telah memicu terjadinya konsolidasi
industri yang tiada henti. Delapan perusahaan teratas mempro-
duksi lebih dari 75 persen anggur di AS, dan 25 persen sisanya
diproduksi oleh sekitar 1.600 produsen anggur lainnya. Dominasi
dari segelintir pemain kunci memungkinkan mereka untuk meme-
ngaruhi distributor agar mendapatkan tempat pajangan bagi produk
mereka dan mengucurkan jutaan dolar untuk anggaran pemasaran
media lini-atas (above-the-line marketing). Secara bersamaan, terjadi
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pula konsolidasi di antara para pengecer dan distributor di seantero
AS, suatu hal yang meningkatkan daya tawar mereka dalam meng-
hadapi serbuan produsen anggur. Perang besar sedang diperjuang-
kan demi ruang ritel dan distribusi. Maka tidak mengherankan jika
semakin banyak perusahaan kecil dan lemah yang tersapu keluar.
Tekanan agar harga anggur lebih murah juga semakin besar.

Singkatnya, industri anggur AS pada tahun 2000 menghadapi
persaingan yang ketat, tekanan harga yang meningkat, daya tawar
yang menguat dari pihak distributor dan pengecer, dan permin-
taan yang stagnan meskipun pilihan yang ada semakin banyak.
Jika mengikuti pemikiran strategis konvensional, industri ini
tidak begitu menarik. Bagi para ahli strategi, pertanyaan penting-
nya adalah bagaimana Anda melepaskan diri dari samudra me-
rah persaingan berdarah ini dengan cara menjadikan persaing-
an tidak relevan? Bagaimana Anda membuka dan menangkap
samudra biru dari ruang pasar yang belum ada pesaingnya?

Untuk membahas pertanyaan-pertanyaan ini, kami akan mem-
bahas kanvas strategi, sebuah kerangka kerja analitis yang penting
bagi inovasi nilai dan penciptaan samudra biru.

Kanvas Stratecal

Kanvas strategi adalah sebuah kerangka diagnosis sekaligus tinda-
kan untuk membangun strategi samudra biru yang baik. Kanvas
strategi memiliki dua tujuan. Pertama, ia merangkum situasi
terkini dalam ruang pasar yang sudah dikenal. Hal ini memung-
kinkan Anda memahami di mana persaingan sedang digeluti saat
ini, faktor-faktor apa yang sedang dijadikan ajang persaingan
dalam produk, jasa, dan pengiriman, serta apa yang didapatkan
konsumen dari penawaran kompetitif yang ada di pasar. Gambar
2-1 merangkum semua informasi ini dalam bentuk grafik. Sumbu
horisontal mewakili rentang faktor-faktor yang dijadikan ajang
persaingan dan investasi oleh industri.
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Gambar 2-1
Kanvas strategi industri anggur AS pada akhir tahun 1990-an
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Anggur Premium
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Harga Penggunaan istilah Pemasaran Kualitas  Gengsi Kompleksitas Ragam
dan penghargaan  melalui usia dan anggur anggur
khusus dalam media lini warisan
mengomunikasikan atas kebun
anggur anggur

Dalam kasus industri anggur AS, ada tujuh faktor utama

yang telah lama menjadi ajang persaingan:

Harga per botol anggur.

Citra elite dan mewah dalam kemasan, termasuk label yang
menyatakan penghargaan yang didapat oleh produk anggur
itu dan penggunaan istilah-istilah khas demi memberi pene-
kanan pada seni dan ilmu pembuatan anggur.

Pemasaran melalui media lini atas untuk meningkatkan ke-
sadaran konsumen dalam pasar yang sesak dan mendorong
distributor serta pengecer memberikan tempat lebih menon-
jol pada perusahaan anggur tertentu.

Kualitas anggur berdasarkan usia.

Prestise kebun anggur dan warisannya (penyebutan perke-
bunan dan chateaux serta rujukan pada masa kejayaan yang
bersejarah).

Kompleksitas dan kerumitan rasa anggur, termasuk hal-hal
seperti tannin dan oak.
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« Ragam anggur demi mencakup semua varietas anggur dan
preferensi konsumen mulai dari Chardonnay hingga Merlot,
dan seterusnya.

Faktor-faktor ini dianggap sebagai kunci dalam mempromo-
sikan anggur sebagai minuman unik bagi penikmat anggur ter-
pelajar, minuman yang layak disajikan untuk acara-acara khusus.

Demikianlah struktur dasar industri anggur AS berdasar-
kan perspektif pasar. Kini, mari kita tengok sumbu vertikal dari
kanvas strategi tersebut, yang merangkum tingkat penawaran
yang didapatkan pembeli di semua faktor kunci persaingan. Skor
tinggi menandakan sebuah perusahaan memberikan penawaran
lebih kepada konsumen, sekaligus menandakan perusahaan itu
mengeluarkan investasi lebih banyak pada faktor tersebut. Da-
lam kasus harga, skor lebih tinggi menandakan harga lebih
tinggi. Kita sekarang bisa memetakan penawaran mutakhir yang
dilakukan produsen anggur mengenai faktor-faktor ini untuk me-
mahami profil strategis produsen anggur atau kurva nilai. Kurva
nilai, komponen dasar dari kanvas strategi, adalah penggambaran
grafis mengenai kinerja relatif perusahaan terhadap faktor-faktor
persaingan industri perusahaan tersebut.

Gambar 2-1 menunjukkan meskipun lebih dari 1.600 produ-
sen anggur berpartisipasi dalam industri anggur AS pada tahun
2000, tetapi dari sudut pandang pembeli, ada titik temu yang be-
sar dalam kurva nilai para produsen tersebut. Meskipun terdapat
banyak sekali pesaing, ketika anggur-anggur unggulan (premium)
dipetakan dalam kanvas strategi, kita mendapati bahwa dari sudut
pandang pasar, semuanya secara esensial memiliki profil strategis
yang sama. Mereka menawarkan harga tinggi dan tingkat pena-
waran tinggi berkenaan dengan semua faktor persaingan. Profil
strategis mereka mengikuti strategi diferensiasi klasik. Namun,
dari sudut pandang pasar, mereka semua berbeda pada hal yang
sama. Di sisi lain, anggur murah juga memiliki profil strategis
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esensial yang sama. Harganya rendah, demikian pula penawaran
yang mereka berikan berkenaan dengan semua faktor persaingan.
Mereka adalah pemain pasar klasik berbiaya rendah. Selain itu,
kurva nilai dari anggur unggulan dan murah memiliki bentuk
dasar yang sama. Strategi dari dua kelompok strategi ini sangat
mirip, tetapi dengan tingkat penawaran yang berbeda.

Untuk meluncurkan perusahaan pada lintasan pertumbuhan
kuat yang menguntungkan di tengah kondisi-kondisi industri
seperti ini, tidak banyak bermanfaat bila membuat perbanding-
an dengan pesaing dan berusaha mengalahkan mereka dengan
memberi penawaran yang lebih banyak atau lebih sedikit. Strategi
semacam itu bisa saja meningkatkan penjualan, tetapi tidak akan
bisa mendorong perusahaan untuk membuka ruang pasar yang
belum ada pesaingnya. Melakukan penelitian konsumen secara
luas juga bukan jalan untuk menciptakan samudra biru. Penelitian
kami menemukan bahwa konsumen jarang bisa membayangkan
bagaimana cara menciptakan ruang pasar yang belum ada pesaing-
nya. Wawasan mereka juga cenderung mengarah pada ungkapan
lama “tawari aku lebih banyak dengan harga lebih murah” Dan hal
yang konsumen biasanya ingin dapatkan dengan lebih “banyak”
adalah fitur-fitur produk dan jasa yang ditawarkan industri saat ini.

Untuk mengubah secara fundamental kanvas strategi suatu
industri, Anda harus memulainya dengan mengarahkan kembali
fokus strategi Anda dari pesaing ke alternatif, dan dari konsumen
ke nonkonsumen dalam industri tersebut.! Untuk mengupayakan
nilai tinggi sekaligus biaya rendah, Anda harus melawan logika
lama yang memperbandingkan para pesaing dalam bidang yang
ada dan memilih antara diferensiasi atau kepemimpinan biaya.
Saat menggeser fokus strategi dari persaingan saat ini ke arah al-
ternatif dan nonkonsumen, Anda akan mendapatkan pemahaman
bagaimana mendefinisi ulang masalah yang dihadapi industri dan,
oleh karena itu, merekonstruksi elemen-elemen nilai pembeli
yang ada di sepanjang batasan-batasan industri. Sebaliknya, logika
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strategi konvensional menuntut Anda untuk menawarkan solusi
yang lebih baik dibanding yang ditawarkan pesaing mengenai
masalah-masalah yang sudah didefinisikan oleh industri Anda.

Dalam kasus industri anggur AS, pengetahuan konvensional
mendorong produsen anggur untuk berfokus pada pemberian
berlebih pada aspek prestise dan kualitas anggur dengan pening-
katan harga. Pemberian berlebih berarti menambahkan komplek-
sitas pada anggur berdasarkan profil rasa di antara sesama produ-
sen anggur, dan hal ini biasanya diperkuat oleh sistem penjurian
dalam ajang kontes anggur. Produsen anggur, juri cita rasa dalam
kontes anggur, dan penikmat anggur berpengalaman semuanya
sepakat bahwa kompleksitas—ciri dan karakteristik berlapis yang
mencerminkan keunikan tanah, musim, dan keahlian produsen
anggur dalam hal tannin, oak, dan penuaan anggur—sama dengan
kualitas.

Namun, dengan melihat berbagai alternatif yang ada, Casella
Wines, sebuah perusahaan anggur di Australia, mendefinisi ulang
masalah industri anggur menjadi sebuah permasalahan baru:
bagaimana membuat minuman anggur yang menyenangkan dan
nontradisional, yang mudah diminum oleh semua orang. Menga-
pa? Dalam melihat sisi permintaan terhadap alternatif-alternatif
seperti bir, spirit, dan koktail siap saji, yang meraih pangsa pen-
jualan konsumen alkohol AS tiga kali lebih banyak dibandingkan
produsen anggur pada saat itu, Casella Wines menemukan bahwa
orang dewasa Amerika melihat anggur sebagai sesuatu yang mena-
kutkan. Anggur memiliki kesan mengintimidasi dan penuh kepu-
ra-puraan, dan kompleksitas rasa anggur membingungkan orang
biasa, padahal cita rasa itulah yang menjadi ajang unjuk keung-
gulan dalam industri. Berdasarkan pemahaman ini, Casella Wines
siap menjelajahi cara memetakan ulang profil strategis industri
anggur AS untuk menciptakan samudra biru. Untuk mencapai hal
ini, Casella Wines berpaling pada alat analisis utama kedua yang
mendasari samudra biru: kerangka kerja empat langkah.
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Kerangka Kerjp Empat Langkah
Untuk merekonstruksi elemen-elemen nilai pembeli dalam mem-
buat kurva nilai baru, kami telah mengembangkan kerangka ker-
ja empat langkah. Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar 2-2,
untuk mendobrak tarik ulur antara diferensiasi dan biaya rendah
serta menciptakan kurva nilai baru, ada empat pertanyaan kunci
untuk menantang logika strategi dan model bisnis sebuah industri:
o Faktor-faktor apa yang sudah diterima begitu saja oleh in-
dustri yang harus dihapuskan?
o Faktor-faktor apa yang harus dikurangi hingga di bawah
standar industri?
o Faktor-faktor apa yang harus ditingkatkan hingga di atas
standar industri?
o Faktor-faktor apa yang harus diciptakan, yang belum pernah
ditawarkan oleh industri?

Gambar 2-2
Kerangka kerja empat langkah

Kurangi

Faktor-faktor apa yang
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industri?
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Pertanyaan pertama memaksa Anda mempertimbangkan
penghilangan faktor-faktor yang sudah lama menjadi ajang per-
saingan bagi perusahaan-perusahaan dalam industri Anda. Sering
kali, faktor-faktor ini diterima begitu saja, meskipun faktor-faktor
tersebut tidak lagi memiliki nilai atau bahkan mungkin mengu-
rangi nilai. Terkadang, ada perubahan fundamental mengenai apa
yang dihargai sebagai nilai oleh pembeli, tetapi perusahaan yang
berfokus pada pembandingan diri satu sama lain tidak menang-
gapi, atau bahkan tidak melihat, perubahan tersebut.

Pertanyaan kedua memaksa Anda menentukan apakah pro-
duk atau jasa Anda selama ini dirancang terlalu berlebihan untuk
mengikuti irama persaingan dan memenanginya. Di sini, perusa-
haan terlalu berlebihan dalam melayani konsumen dan mening-
katkan struktur biaya mereka tanpa menghasilkan apa-apa.

Pertanyaan ketiga mendorong Anda untuk menguak dan
menghilangkan kompromi-kompromi yang dipaksakan industri
kepada konsumen. Pertanyaan keempat membantu Anda mene-
mukan sumber-sumber nilai yang sepenuhnya baru bagi pembeli
dan menciptakan permintaan baru serta mengubah penentuan
harga strategis industri.

Dengan membahas dua pertanyaan pertama (tentang penghi-
langan dan pengurangan), Anda bisa mendapatkan pengetahuan
bagaimana menurunkan struktur biaya Anda dibandingkan pe-
saing. Penelitian kami menemukan bahwa manajer jarang sekali
secara sistematis berusaha menghilangkan dan mengurangi in-
vestasi dalam faktor-faktor yang menjadi ajang persaingan da-
lam industri. Hasilnya adalah peningkatan struktur biaya dan
model-model bisnis kompleks. Dua faktor yang terakhir, sebalik-
nya, memberi Anda pengetahuan bagaimana meningkatkan nilai
pembeli dan menciptakan permintaan baru. Secara kolektif, ke-
empat pertanyaan ini memungkinkan Anda secara sistematis
mengeksplorasi cara Anda merekonstruksi elemen-elemen nilai
pembeli di berbagai industri alternatif demi menawarkan kepada
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pembeli pengalaman yang sama sekali baru, sambil secara ber-
samaan mempertahankan struktur biaya Anda tetap rendah. Hal
yang juga penting adalah tindakan membuang dan menciptakan,
yang mendorong perusahaan melangkah melampaui praktik mak-
simalisasi nilai dari faktor-faktor persaingan yang ada. Tindakan
membuang dan menciptakan ini mendorong perusahaan untuk
mengubah faktor-faktor itu sendiri, sekaligus membuat aturan-
aturan persaingan yang ada menjadi tidak relevan.

Jika menerapkan kerangka kerja empat langkah ini pada kan-
vas strategi industri, Anda akan mendapatkan wawasan baru dan
mencerahkan mengenai kebenaran-kebenaran lama. Dalam kasus
industri anggur AS, dengan berpikir melalui kerangka empat lang-
kah dibandingkan logika industri saat ini dan mencermati berbagai
alternatif dan nonkonsumen, Casella Wines menciptakan [yellow
tail], suatu anggur yang profil strategisnya mendobrak persaingan
dan menciptakan sebuah samudra biru. Alih-alih menawarkan
anggur sebagai anggur, Casella membuat minuman pergaulan
yang bisa diminum semua orang: peminum bir, peminum kok-
tail, dan para penikmat minuman nonanggur lainnya. Dalam
waktu hanya dua tahun, minuman pergaulan [yellow tail] yang
menyenangkan ini muncul sebagai merek dengan pertumbuhan
paling cepat dalam sejarah industri anggur AS maupun Austra-
lia dan sebagai anggur impor nomor satu di AS, mengalahkan
anggur dari Prancis dan Italia. Memasuki Agustus 2003, [yellow
tail] menjadi anggur nomor satu dalam kemasan botol 750 ml
yang terjual di AS, menyalip merek-merek dari California. Pada
pertengahan 2003, pergerakan penjualan tahunan rata-rata [yel-
low tail] mencapai 4,5 juta. Dalam konteks pasar anggur global
yang penuh sesak, [yellow tail] telah melaju mengikuti irama
penjualan. Kini, sepuluh tahun kemudian, [yellow tail] tersedia
di lebih dari 50 negara dengan lebih dari 2,5 juta gelas [yellow
tail] dinikmati di seluruh dunia setiap harinya. Dalam rentang
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waktu satu dasawarsa, merek tersebut muncul sebagai salah satu
dari lima merek anggur terkemuka di dunia.?

Selain itu, sementara perusahaan-perusahaan anggur besar
mengembangkan merek kuat selama berpuluh-puluh tahun lewat
investasi pemasaran, [yellow tail] jauh melampaui para pesaing
tanpa kampanye promosi, media massa, atau iklan konsumen
untuk tahun-tahun pertama. [yellow tail] tidak sekadar mencuri
penjualan dari pesaing; ia menumbuhkan pasar. [yellow tail]
menarik peminum nonanggur—konsumen bir dan koktail siap
minum—ke dalam pasar anggur. Selain itu, penikmat anggur
pemula mulai lebih sering meminum anggur, penikmat anggur
kawakan mulai meningkat, dan penikmat anggur mahal turun
derajat menjadi konsumen [yellow tail].

Gambar 2-3
Kanvas strategi [yellow tail]
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Gambar 2-3 menunjukkan tingkat penerapan empat langkah
ini dalam mendobrak persaingan dalam industri anggur AS. Di
sini, kita dapat membandingkan secara grafis strategi samudra
biru [yellow tail] dengan lebih dari 1.600 produsen anggur yang
bersaing di AS saat itu. Sebagaimana ditunjukkan pada gambar
2-3, kurva nilai [yellow tail] menjulang tinggi. Casella Wines
menempuh keempat langkah—menghapus, mengurangi, mening-
katkan, dan menciptakan—untuk membuka ruang pasar tanpa
pesaing yang mengubah wajah industri anggur AS dalam waktu
hanya dua tahun.

Dengan melihat alternatif-alternatif berupa bir dan koktail
siap minum serta dengan berpikir dalam kerangka nonkonsumen,
Casella Wines menciptakan tiga faktor baru dalam industri ang-
gur AS—mudah diminum, mudah dipilih, serta keceriaan dan
sensasi petualangan—dan menghilangkan atau mengurangi segala
faktor lainnya. Casella Wines menemukan bahwa khalayak Ameri-
ka menolak anggur karena rasanya yang rumit terlalu sulit diapre-
siasi. Bir dan koktail siap minum, misalnya, jauh lebih manis dan
mudah diminum. Kemudian, [yellow tail] adalah kombinasi yang
sepenuhnya baru dari sifat-sifat anggur, kombinasi yang meng-
hasilkan struktur anggur tidak rumit yang langsung bisa memikat
khalayak penikmat alkohol. Anggurnya memiliki cita rasa lembut
dan mudah diapresiasi seperti bir dan koktail siap minum, serta
memiliki rasa utama dan rasa buah yang khas. Rasa buah yang
manis dari anggur itu juga menjadikan daya pengecap orang lebih
segar, sehingga memungkinkan mereka untuk menikmati segelas
anggur lagi tanpa banyak berpikir. Hasilnya adalah anggur yang
mudah diminum yang tidak memerlukan waktu bertahun-tahun
untuk bisa mengapresiasi rasanya.

Sehubungan dengan rasa manis buah yang sederhana ini,
[yellow tail] secara dramatis mengurangi atau menghapus semua
faktor yang sudah lama menjadi ajang persaingan dalam industri
anggur—tannin, oak, kompleksitas, dan usia—dalam membuat
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anggur berkualitas bagus, baik itu untuk segmen premium mau-
pun segmen yang lebih rendah. Dengan dihapusnya faktor usia
anggur, modal kerja yang dibutuhkan untuk menyimpan anggur
di Casella Wines juga berkurang sekaligus menciptakan pengem-
balian hasil lebih cepat dari setiap anggur yang diproduksi. In-
dustri anggur mengkritik rasa manis buah dari anggur [yellow
tail]. Mereka menuduh rasa itu telah menurunkan kualitas ang-
gur dan melecehkan apresiasi yang pantas bagi anggur bermutu
dan keahlian anggur bersejarah. Klaim-klaim ini mungkin benar,
tetapi konsumen sudah telanjur menyukai anggur tersebut.

Para pengecer anggur di AS menawari pembeli beragam
jenis anggur, tetapi bagi konsumen awam, pilihan yang ada ter-
lalu banyak dan membingungkan. Botol-botol anggur itu terlihat
sama, label-labelnya diperumit dengan istilah yang hanya bisa
dimengerti oleh penikmat anggur kawakan, dan pilihan yang ada
begitu luas sehingga kasir di toko ritel bingung untuk menjelas-
kan atau merekomendasikan anggur kepada calon pembeli yang
sama-sama bingung. Selain itu, beragam pilihan anggur mem-
buat lelah dan menurunkan minat konsumen, sehingga memilih
anggur menjadi proses sulit yang membuat pembeli anggur biasa
tidak merasa nyaman dengan pilihan mereka.

[yellow tail] mengubah semua itu dengan menciptakan kemu-
dahan dalam memilih. [yellow tail] secara dramatis mengurangi
jenis ragam anggur yang ditawarkan menjadi hanya dua pada
awalnya: Chardonnay, anggur putih paling populer di AS, dan
anggur merah, Shiraz. [yellow tail] membuang semua jargon
teknis dari botol dan, sebagai gantinya, menciptakan label men-
colok, sederhana, dan nontradisional yang menampilkan seekor
kanguru dengan warna terang oranye dan kuning pada latar
belakang hitam. Kotak-kotak anggur [yellow tail] juga memiliki
warna terang yang sama, dengan nama [yellow tail] tercetak te-
gas di sisi-sisinya. Kotak-kotak itu memiliki fungsi ganda sebagai
tempat penyimpanan anggur yang ramah dan menarik perhatian.
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[yellow tail] langsung meraup kesuksesan dalam memudahkan
proses pemilihan ketika ia menjadikan pegawai toko ritel sebagai
duta [yellow tail] pada saat peluncurannya dengan cara memberi
mereka pakaian khas Australia, termasuk topi suku pedalaman dan
jaket kulit untuk dipakai saat kerja. Pegawai ritel merasa terilhami
dengan pakaian bermerek ini dan merasa mereka memiliki anggur
yang tidak membuat mereka terintimidasi, dan rekomendasi untuk
membeli [yellow tail] pun keluar dari mulut mereka. Pendek kata,
merekomendasikan [yellow tail] itu menyenangkan.

Kesederhanaan dalam menawarkan hanya dua anggur pada
saat awal—anggur merah dan anggur putih—merampingkan mo-
del bisnis Casella Wines. Usahanya dalam meminimalkan unit-unit
penyimpanan telah memaksimalkan arus hilir mudik persediaan
anggur Casella dan meminimalkan investasi dalam pergudangan.
Sebenarnya, pengurangan ragam anggur ini juga dilakukan pada
botol-botol di dalam peti kemas. [yellow tail] mendobrak kon-
vensi industri. Casella Wines adalah perusahaan pertama yang
menaruh anggur merah dan putih dalam botol berbentuk sama,
sebuah praktik yang menciptakan kesederhanaan lebih jauh da-
lam pabrikasi dan pembelian, dan menghasilkan tampilan anggur
yang sederhana, tetapi memukau.

Industri anggur dunia bangga mempromosikan anggur seba-
gai minuman bergengsi dengan sejarah dan tradisi yang panjang.
Hal ini tercermin dalam target pasar AS: para profesional terdidik
dalam kelas penghasilan atas. Oleh karena itu, fokus utamanya
selalu pada kualitas dan warisan dari produsen anggur, tradisi
historis kebun anggur, dan jumlah medali anggur yang dimenang-
kan. Memang, strategi pertumbuhan dari para pemain utama da-
lam industri anggur AS ditargetkan pada pasar premium, dengan
puluhan juta dolar diinvestasikan pada pengiklanan merek demi
memperkuat citra. Namun, dengan melirik konsumen bir dan
koktail siap minum, [yellow tail] menemukan bahwa citra elite
ini tidak bergema dalam diri khalayak umum, yang merasa citra
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itu membuat mereka rendah diri. Jadi, [yellow tail] mendobrak
tradisi dan menciptakan kepribadian yang mewakili karakteristik
kebudayaan Australia: berani, santai, menyenangkan, dan penuh
sensasi petualangan. Kedekatan adalah mantranya: “Intisari dari
negeri yang besar ... Australia” Tidak ada citra anggur tradisional.
Pengucapan nama [yellow tail] dengan huruf kecil, ditambah de-
ngan warna-warna terang bergairah serta gambar kanguru, meng-
gemakan nama Australia dan membuat orang-orang tersenyum.
Dan, memang tidak ada penyebutan kebun anggur pada botolnya.
Anggur ini berjanji bisa melompat dari gelas seperti seekor kan-
guru Australia.

Hasilnya, [yellow tail] memikat kalangan luas dari konsumen
minuman beralkohol. Dengan menawarkan lompatan nilai ini,
[yellow tail] menaikkan harga anggurnya di atas pasar menengah
menjadi 6,99 dolar per botol, atau lebih dua kali lipat dari harga
anggur besar biasa pada saat itu. Sejak memasuki rak-rak toko
ritel pada Juli 2001, penjualan anggur ini meroket. Kini, satu
dasawarsa kemudian, harganya 7,49 dolar di Amerika Serikat.

Skema Hapuskan-Kuramal--ﬁnakatkan-ciptakan

Ada alat ketiga yang penting dalam menciptakan samudra biru.
Alat ini adalah alat analisis pelengkap bagi kerangka kerja empat
langkah yang disebut skema hapuskan-kurangi-tingkatkan-cipta-
kan (lihat gambar 2-4). Skema ini mendorong perusahaan un-
tuk tidak hanya mengajukan empat pertanyaan dalam kerangka
kerja empat langkah, tetapi juga bertindak berdasarkan keempat
pertanyaan tersebut untuk menciptakan suatu kurva nilai baru.
Dengan mendorong perusahaan mengisi skema dengan tindakan
menghapuskan, mengurangi, meningkatkan, dan menciptakan,
skema ini memberikan empat manfaat utama bagi perusahaan:
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Skema ini mendorong perusahaan untuk mengupayakan di-
ferensiasi dan biaya rendah secara bersamaan untuk mendo-
brak tarik ulur nilai-biaya.

Skema ini segera menandai perusahaan yang hanya berfokus
pada upaya meningkatkan dan menciptakan, sehingga me-
naikkan struktur biaya mereka, serta menandai perusahaan
yang sering memodifikasi produk dan jasa secara berlebih-
an—kesalahan umum dalam banyak perusahaan.

Skema ini dengan mudah dipahami oleh manajer di level
mana pun, sehingga menciptakan tingkat keterlibatan yang
tinggi dalam penerapannya.

Karena penuntasan upaya-upaya dalam skema ini merupa-
kan tugas menantang, skema ini mendorong perusahaan
untuk bersemangat dalam menganalisis setiap faktor industri
yang menjadi ajang persaingan, sehingga mereka menemu-
kan berbagai asumsi implisit yang dibuat secara tidak sadar
dalam berkompetisi.

Gambar 2-4
Skema hapuskan-kurangi-tingkatkan-ciptakan: Kasus [yellow tail]
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Gambar 2-5, skema hapuskan-kurangi-tingkatkan-ciptakan
dalam kasus Cirque du Soleil, memberikan satu gambaran me-
ngenai penerapan perangkat ini dan apa yang ditunjukkan oleh-
nya. Yang patut dicatat di sini adalah bahwa beragam faktor yang
sudah lama dijadikan ajang persaingan oleh industri ternyata
bisa dihapuskan atau dikurangi. Dalam kasus Cirque du Soleil,
ia menghilangkan sejumlah faktor dari sirkus tradisional, seperti
pertunjukan binatang, pemain bintang, dan banyaknya jumlah
arena pertunjukan. Faktor-faktor ini sudah lama diterima begitu
saja dalam industri sirkus tradisional, yang tidak pernah mem-
pertanyakan durasi relevansi faktor-faktor tersebut. Bagaimana-
pun, publik mulai semakin merasa tidak nyaman dengan peng-
gunaan binatang. Selain itu, pertunjukan binatang adalah salah
satu dari elemen paling mahal; tidak hanya mahal dari sisi harga
binatang itu sendiri, tetapi juga dari sisi biaya pelatihan, kese-
hatan, kandang, asuransi, dan pengangkutan mereka. Sama hal-
nya, meskipun industri sirkus berfokus pada upaya menampilkan
pemain bintang, dalam benak publik, pemain bintang tidak ada
artinya dibandingkan bintang film atau penyanyi terkenal. Lagi-
lagi, pemain bintang juga merupakan komponen berbiaya tinggi
yang tidak berpengaruh banyak bagi penonton. Tiga lingkaran
arena pertunjukan juga dihapuskan. Lingkaran-lingkaran ini tidak
hanya menciptakan rasa tidak nyaman di kalangan penonton
ketika mereka harus dengan cepat memindahkan pandangan
mereka dari satu arena ke arena lain, tetapi juga meningkatkan
jumlah pemain yang diperlukan, yang tentunya berdampak pada
meningkatnya biaya.
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Gambar 2-5
Skema hapuskan-kurangi-tingkatkan-ciptakan: Kasus Cirque du Soleil
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Tiga Giri Strategi yang Baik

[yellow tail], sebagaimana Cirque du Soleil, menciptakan kurva
nilai yang unik dan luar biasa untuk membuka samudra biru.
Sebagaimana ditunjukkan dalam kanvas strategi, kurva nilai [yel-
low tail] memiliki fokus; perusahaan tidak menyebarkan usahanya
ke semua faktor utama persaingan. Bentuk dari kurva nilainya
menjauh dari pemain-pemain lain, sebuah hasil dari mencari dan
melihat alternatif dan bukan dari memperbandingkan diri dengan
para pesaing. Slogan utama dari profil strategis [yellow tail] jelas:
anggur menyenangkan dan sederhana yang bisa dinikmati setiap
hari.

Dengan demikian, bila dituangkan dalam kurva nilai, strategi
samudra biru yang efektif seperti strategi yang dikembangkan
[yellow tail] memiliki tiga kualitas yang saling melengkapi: fokus,
divergensi, dan slogan yang menarik. Tanpa kualitas-kualitas
ini, strategi perusahaan akan kabur, tidak khas, sulit dikomuni-
kasikan, dan memiliki struktur biaya tinggi. Empat langkah da-
lam menciptakan kurva nilai baru harus diarahkan dengan baik
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menuju upaya membangun profil strategis perusahaan dengan
tiga karakteristik ini. Ketiga karakteristik ini berfungsi sebagai uji
litmus terhadap daya tahan komersial dari ide-ide samudra biru.

Bila kita tengok profil strategis Southwest Airlines, kita akan
melihat bagaimana tiga kualitas ini mendasari strategi efektif
perusahaan tersebut dalam menciptakan ulang industri penerba-
ngan jarak dekat melalui inovasi nilai (lihat gambar 2-6). South-
west Airlines menciptakan samudra biru dengan mendobrak dile-
ma tarik ulur yang harus dilakukan konsumen antara kecepatan
penerbangan dengan aspek hemat dan fleksibilitas transportasi
mobil. Untuk mencapai hal ini, Southwest menawarkan trans-
portasi berkecepatan tinggi dengan jadwal keberangkatan yang
fleksibel dan sering dengan harga yang menarik bagi khalayak
pembeli. Dengan menghilangkan dan mengurangi faktor-faktor
tertentu dalam persaingan dan meningkatkan faktor-faktor lain
dalam industri maskapai tradisional, serta dengan menciptakan
faktor-faktor baru berdasarkan industri alternatif transportasi mo-
bil, Southwest Airlines mampu menawarkan utilitas yang belum
pernah ada sebelumnya bagi pengguna jasa perjalanan udara dan
mencapai lompatan nilai dengan model bisnis berbiaya rendah.

Kurva nilai dari Southwest Airlines sangat berbeda dari kur-
va nilai para pesaingnya dalam kanvas strategi. Profil strategis-
Southwest Airlines adalah contoh umum dari strategi samudra
biru yang menarik.

Fokus

Setiap strategi hebat memiliki fokus, dan suatu profil strategis
atau kurva nilai perusahaan harus dengan jelas menunjukkan
fokus tersebut. Dari profil Southwest, kita bisa melihat seketika
bahwa perusahaan maskapai tersebut hanya berfokus pada tiga
faktor: pelayanan yang ramah, kecepatan, dan keberangkatan
point-to-point (langsung dari kota-ke-kota) yang sering. Dengan
berfokus seperti ini, Southwest mampu bersaing dalam hal harga
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dengan transportasi mobil; Southwest tidak perlu melakukan
investasi ekstra pada makanan, restorasi, dan pilihan kursi. Se-
baliknya, para pesaing tradisional Southwest berinvestasi pada
semua faktor kompetitif dalam industri penerbangan, sehing-
ga menjadi semakin sulit bagi mereka untuk menyaingi harga
Southwest. Dengan investasi yang demikian, perusahaan-peru-
sahaan ini membiarkan agenda mereka ditentukan oleh langkah
para pesaing mereka. Akibatnya adalah model bisnis yang mahal.

Gambar 2-6
Kanvas strategi Southwest Airlines
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Ketika strategi suatu perusahaan dibentuk secara reaktif dalam usa-
ha mengikuti irama persaingan, strategi itu akan kehilangan keunik-
annya. Perhatikan kemiripan dalam sebagian besar makanan dan
restorasi kelas bisnis maskapai penerbangan. Oleh karena itu, pada
kanvas strategi, para pakar strategi yang reaktif cenderung memiliki
profil strategis yang sama. Memang, dalam kasus Southwest, kurva
nilai dari para pesaing perusahaan hampir identik dan karenanya,
bisa dirangkum dalam kanvas strategi dengan satu kurva nilai.
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Sebaliknya, kurva nilai dari para pakar strategi samudra biru
selalu menonjol. Dengan menerapkan empat langkah menghilang-
an, mengurangi, meningkatkan, dan menciptakan, para pakar
strategi ini membedakan profil mereka dari profil rata-rata indus-
tri. Southwest, misalnya, memelopori penerbangan point-to-point
antara kota-kota berukuran sedang; sebelumnya, industri pener-
bangan beroperasi melalui sistem hub-and-spoke (menghubungkan
antara ibukota sebagai poros dan kota-kota lain sebagai jari-jari.)

Slogan yang Menarik

Sebuah strategi yang unggul memiliki slogan yang jelas dan
memikat. “Kecepatan pesawat dengan harga mobil—kapan pun
Anda membutuhkannya” Inilah slogan Southwest Airlines, atau
setidaknya ini bisa menjadi slogannya. Apa yang bisa dikatakan
para pesaing Southwest? Bahkan, agensi periklanan paling andal
sekalipun akan mengalami kesulitan untuk membuat sebuah slo-
gan yang berkesan dari penawaran konvensional berupa makan
siang, pilihan kursi duduk, restorasi, dan hub link (ibukota suatu
negara sebagai poros) dengan pelayanan standar, kecepatan lebih
lambat, dan harga yang lebih mahal. Sebuah slogan yang bagus
tidak hanya mampu menyampaikan pesan secara jelas, tetapi
juga mengiklankan produk secara jujur. Jika tidak demikian,
konsumen akan kehilangan kepercayaan dan minat. Sebenarnya,
cara yang tepat untuk menguji keefektifan dan kekuatan sebuah
strategi adalah dengan melihat apakah strategi itu mengandung
suatu slogan yang kuat dan autentik.

Sebagaimana diperlihatkan pada gambar 2-7, profil strategis
Cirque du Soleil juga memenuhi tiga kriteria yang mendefini-
sikan strategi samudra biru: fokus, divergensi, dan slogan mena-
rik. Kanvas strategi Cirque du Soleil memungkinkan kita secara
grafis membandingkan profil strategisnya dengan profil strategis
para pesaing utamanya. Kanvas ini jelas menunjukkan sejauh
mana Cirque du Soleil mampu menjauh dari logika konvensional
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sirkus. Gambar ini menunjukkan bahwa kurva nilai dari Ringling
Brothers. dan Barnum & Bailey adalah bentuk dasar yang sama
dengan bentuk dasar sirkus-sirkus regional yang lebih kecil. Perbe-
daan utamanya adalah bahwa sirkus regional menawarkan lebih se-
dikit dari setiap faktor persaingan karena keterbatasan sumber daya.
Sebaliknya, kurva nilai Cirque du Soleil tampak menonjol.
Kurva itu memiliki faktor-faktor baru nonsirkus, seperti tema,
jumlah produksi yang banyak, lingkungan menonton yang diper-
bagus, serta musik dan tarian artistik. Faktor-faktor ini, yang
sepenuhnya baru dalam industri sirkus, didapatkan dari industri
hiburan langsung alternatif bernama teater. Dengan cara ini, kan-
vas strategi secara jelas menggambarkan faktor-faktor tradisional
yang memengaruhi persaingan di antara para pemain industri dan
juga faktor-faktor baru yang mengarah pada penciptaan ruang
pasar baru serta mengubah kanvas strategi sebuah industri.

Gambar 2-7
Kanvas strategi Cirque du Soleil
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[yellow tail], Cirque du Soleil, dan Southwest Airlines men-
ciptakan samudra biru dalam berbagai situasi bisnis dan konteks
industri yang sangat berbeda. Namun, profil strategis mereka
memiliki tiga karakteristik yang sama: fokus, divergensi, dan slo-
gan yang menarik. Ketiga kriteria ini mengarahkan perusahaan
dalam melaksanakan proses rekonstruksi demi mencapai tero-
bosan nilai bagi pembeli dan bagi diri mereka sendiri.

Membaca Kurva Nilai

Kanvas strategi memungkinkan perusahaan untuk melihat masa
depan di masa kini. Untuk bisa melakukan ini, perusahaan harus
memahami cara membaca kurva nilai. Yang ada dalam kurva
nilai suatu industri adalah banyaknya pengetahuan strategis me-
ngenai status terkini dan masa depan sebuah bisnis.

Strategi Samudra Biru

Pertanyaan pertama yang dijawab oleh kurva nilai adalah apakah
suatu bisnis layak menjadi pemenang. Ketika kurva nilai suatu
perusahaan, atau kurva nilai pesaingnya, memenubhi tiga kriteria
yang mendefinisikan strategi samudra biru yang bagus—fokus,
divergensi, dan slogan menarik yang berbicara pada pasar—per-
usahaan itu berarti sedang berada di jalur yang benar. Tiga
kriteria ini berfungsi sebagai uji litmus awal bagi daya tahan
komersial ide-ide samudra biru.

Di sisi lain, ketika kurva nilai suatu perusahaan tidak pu-
nya fokus, struktur biayanya akan cenderung tinggi dan model
bisnisnya cenderung kompleks untuk diterapkan dan dieksekusi.
Jika tidak memiliki divergensi, strategi suatu perusahaan hanya
menjadi peniru yang tidak bisa menonjol dalam ruang pasar.
Jika tidak memiliki slogan menarik yang mampu mengundang
pembeli, strategi perusahaan hanya akan menjadi wacana internal
atau menjadi contoh klasik dari inovasi demi kepentingan inovasi
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semata, yang tidak memiliki potensi komersial dan kemampuan
alamiah untuk lepas landas.

Perusahaan yang Terperangkap dalam Samudra Merah
Ketika kurva nilai suatu perusahaan bertemu dengan kurva nilai
pesaingnya, ini menandakan bahwa perusahaan tersebut cende-
rung terperangkap dalam samudra merah persaingan berdarah.
Strategi eksplisit atau implisit suatu perusahaan cenderung ber-
usaha memenangi persaingan dengan bertumpu pada biaya atau
kualitas. Hal ini menandakan pertumbuhan yang lambat, kecuali
jika, karena keberuntungan, perusahaan yang sedang tumbuh itu
ada dalam suatu industri yang juga sedang tumbuh. Namun, per-
tumbuhan ini terjadi bukan karena strategi perusahaan, melainkan
karena keberuntungan.

Penawaran Berlebihan Tanpa Hasil

Ketika kurva nilai suatu perusahaan pada kanvas strategi menun-
jukkan tingkat yang tinggi dalam semua faktor, pertanyaannya
adalah, apakah pangsa pasar dan profitabilitas perusahaan mencer-
minkan investasi-investasi ini? Jika tidak, kanvas strategi menanda-
kan bahwa perusahaan tersebut mungkin memberikan penawaran
berlebihan kepada konsumennya, memberikan penawaran terlalu
banyak dari elemen-elemen yang memberikan tambahan nilai
kepada pembeli. Untuk melakukan inovasi nilai, perusahaan ha-
rus memutuskan faktor-faktor mana yang perlu dihapuskan dan
dikurangi—bukan hanya nilai-nilai yang harus ditingkatkan dan
diciptakan—untuk membangun kurva nilai yang divergen.

Kontradiksi Strategis

Adakah kontradiksi strategis? Kontradiksi strategis merupakan area
di mana suatu perusahaan memberikan penawaran tingkat tinggi
pada satu faktor persaingan, sementara ia mengabaikan area-area lain
yang mendukung faktor tersebut. Satu contoh adalah menanamkan
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investasi besar dalam membuat situs internet perusahaan yang mu-
dah digunakan, tetapi lalai membenahi lambatnya kecepatan operasi
dari situs tersebut. Inkonsistensi strategis juga bisa ditemukan antara
tingkat penawaran Anda dan harga Anda. Misalnya, suatu pom
bensin mendapati dirinya memberikan pelayanan yang lebih buruk
daripada pesaing utama dengan harga yang lebih mahal. Tidak heran
jika pom bensin tersebut cepat kehilangan pangsa pasarnya.

Perusahaan yang Terdorong secara Internal

Dalam menggambar kanvas strategi, bagaimana perusahaan me-
labeli faktor-faktor persaingan dalam industri? Misalnya, apakah
perusahaan menggunakan kata megahertz alih-alih kecepatan, atau
suhu air termal alih-alih air panas? Apakah faktor-faktor persaing-
an dinyatakan dalam istilah-istilah yang bisa dipahami dan dihar-
gai oleh pembeli, ataukah dinyatakan dalam jargon operasional?
Jenis bahasa yang digunakan dalam kanvas strategi memberikan
pengetahuan apakah visi strategis suatu perusahaan dibangun
berdasarkan perspektif “luar ke dalam” yang didorong oleh sisi
permintaan, ataukah berdasarkan perspektif “dalam ke luar” yang
didorong secara operasional. Menganalisis bahasa kanvas strategi
membantu perusahaan memahami sejauh mana mereka mampu
menciptakan permintaan dalam industri.

Alat-alat dan kerangka kerja yang diperkenalkan di sini ada-
lah alat analisis penting yang digunakan di sepanjang buku ini,
dan alat-alat pelengkap akan diperkenalkan dalam bab-bab lain
sesuai kebutuhan. Persinggungan antara teknik-teknik analisis
dan enam prinsip dalam merumuskan dan menerapkan samudra
biru itulah yang memungkinkan perusahaan menjauh dari per-
saingan dan membuka ruang pasar yang belum ada pesaingnya.

Kini, mari kita melangkah ke prinsip pertama, yaitu merekon-
struksi batasan-batasan pasar. Dalam bab berikut ini, kita akan
membahas jalur-jalur untuk memaksimalkan peluang dan memini-
malkan risiko dalam penciptaan samudra biru. []
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PRINSIP PERTAMA STRATEGI SAMUDRA BIRU adalah mere-
konstruksi batasan-batasan pasar untuk menjauh dari persaingan
dan menciptakan samudra biru. Prinsip ini membahas risiko pen-
carian yang dihadapi banyak perusahaan. Tantangannya adalah
bagaimana agar berhasil mengidentifikasi, dari sekian banyak ke-
mungkinan yang ada, peluang-peluang samudra biru yang secara
komersial menarik. Tantangan ini menjadi penting karena ma-
najer tidak bisa menjadi penjudi yang mempertaruhkan strategi
mereka pada intuisi atau pengundian acak.

Dalam melakukan penelitian, kami berusaha mencari adakah
pola-pola sistematis untuk merekonstruksi batasan-batasan pasar
dalam rangka menciptakan samudra biru. Dan, jika memang ada,
kami ingin mengetahui apakah pola-pola ini berlaku di semua
jenis sektor industri—dari barang-barang kebutuhan langsung
(consumer goods), produk industri, sektor jasa dan keuangan,
telekomunikasi dan teknologi informasi, hingga farmasi dan B2B
(business to business)—ataukah pola-pola itu hanya terbatas pada
industri tertentu saja.

Kami menemukan pola-pola yang jelas untuk menciptakan
samudra biru. Secara khusus, kami menemukan enam pendekatan
dasar untuk membentuk ulang batasan-batasan pasar. Kami me-
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nyebutnya kerangka kerja enam jalur. Jalur-jalur ini berlaku umum
bagi semua sektor industri dan membantu perusahaan menapaki
koridor ide-ide samudra biru yang aktif secara komersial. Tidak
ada di antara jalur-jalur ini yang memerlukan visi khusus atau
antisipasi mengenai masa depan. Semua jalur didasarkan pada
upaya melihat data-data yang sudah dikenal, hanya saja dari pers-
pektif yang baru. Enam jalur ini menentang enam asumsi pokok
yang mendasari strategi di banyak perusahaan. Enam asumsi
dasar ini, yang begitu saja dijadikan landasan oleh sebagian besar
perusahaan dalam membangun strategi mereka, membuat perusa-
haan terus terperangkap untuk bersaing dalam samudra merah.
Biasanya, perusahaan cenderung melakukan hal-hal berikut:

o Mendefinisikan industri mereka secara serupa dan berfokus
untuk menjadi yang terbaik dalam definisi tersebut.

o Melihat industri mereka melalui kacamata kelompok-kelom-
pok strategis yang sudah diterima secara umum (seperti mo-
bil mewah, mobil ekonomis, dan kendaraan keluarga), dan
berusaha untuk menonjol dalam kelompok strategis tempat
mereka bermain.

« Berfokus pada kelompok pembeli yang sama, baik itu pem-
beli langsung (seperti dalam industri peralatan kantor), peng-
guna (seperti dalam industri pakaian), maupun pemberi pe-
ngaruh (seperti dalam industri farmasi).

o Mendefinisikan secara sama cakupan dari produk dan jasa
yang ditawarkan oleh industri mereka.

o Menerima begitu saja orientasi fungsional atau emosional
dari industri mereka.

« Berfokus pada titik yang sama pada waktu yang sama—dan
sering kali pada ancaman-ancaman persaingan terkini yang
sama—dalam merumuskan strategi.
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Semakin perusahaan menganut kebijakan konvensional yang
sama mengenai bagaimana mereka bersaing, semakin besar kon-
vergensi (titik temu) kompetitif di antara mereka.

Untuk melepaskan diri dari samudra merah, perusahaan
harus mendobrak batasan-batasan umum mengenai cara mereka
bersaing. Ketimbang melihat ke dalam batasan-batasan ini, ma-
najer perlu mengkaji secara sistematis batasan-batasan ini untuk
menciptakan samudra biru. Manajer perlu mencermati berbagai
industri alternatif, kelompok strategis, kelompok pembeli, pena-
waran produk dan jasa pelengkap, orientasi fungsional-emosional
suatu industri, dan bahkan waktu. Ini akan memberi perusahaan
wawasan yang tajam mengenai bagaimana merekonstruksi reali-
tas-realitas pasar untuk membuka samudra biru. Marilah kita me-
nelaah cara kerja masing-masing dari keenam jalur ini.

Jalur 1: Mencermat, Ber‘bacaal Industri Alternatif

Dalam pengertian terluas, suatu perusahaan bersaing tidak hanya
dengan perusahaan-perusahaan lain dalam industrinya, tetapi juga
dengan perusahaan-perusahaan dalam industri lain yang mem-
produksi jasa atau produk alternatif. Alternatif lebih luas dari-
pada pengganti. Produk atau jasa yang memiliki bentuk berbeda,
tetapi menawarkan fungsi atau manfaat inti yang sama, sering kali
merupakan pengganti bagi satu sama lain. Di sisi lain, alternatif
mencakup produk atau jasa yang memiliki fungsi dan bentuk
berbeda, tetapi tujuan yang sama.

Misalnya, untuk mengelola keuangan pribadi, orang bisa
membeli dan memasang paket peranti lunak keuangan, menyewa
jasa akuntan profesional, atau sekadar menggunakan pensil dan
kertas. Peranti lunak, akuntan profesional, dan pensil adalah
pengganti bagi satu sama lain. Semuanya memiliki bentuk berbe-
da, tetapi menjalankan fungsi yang sama: membantu orang untuk
mengelola urusan keuangan mereka.
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Sebaliknya, produk atau jasa bisa memiliki bentuk berbeda
dan menjalankan fungsi yang berbeda pula, tetapi melayani tu-
juan yang sama. Bayangkan bioskop versus restoran. Restoran
memiliki sedikit ciri fisik yang menyerupai bioskop dan melayani
fungsi yang khas: memberikan kenikmatan kuliner dan kesem-
patan berbincang-bincang. Ini pengalaman yang sangat berbeda
dari hiburan visual yang ditawarkan bioskop. Namun, terlepas
dari adanya perbedaan dalam bentuk dan fungsi, orang-orang
pergi ke restoran untuk tujuan yang sama dengan mereka yang
pergi ke bioskop: untuk menikmati jalan-jalan malam. Ini bukan-
lah pengganti, melainkan alternatif yang bisa dipilih.

Saat memutuskan untuk membeli sesuatu, pembeli secara
tersirat menimbang-nimbang alternatif, sering kali secara tidak
sadar. Apakah Anda perlu menyenangkan diri selama dua jam?
Apa yang harus Anda lakukan untuk memenuhi hal itu? Pergi ke
bioskop, pijat, atau membaca buku kesukaan Anda di kafe favorit?
Proses pemikiran ini bersifat intuitif pada konsumen perorangan
maupun industri.

Untuk alasan tertentu, kita sering kali mengabaikan pemi-
kiran intuitif ini ketika menjadi penjual. Penjual jarang memikir-
kan secara sadar bagaimana konsumen mereka memilih di antara
berbagai alternatif ketika mencermati industri-industri alternatif.
Perubahan harga, perubahan model, bahkan iklan baru bisa me-
nimbulkan respons luar biasa dari para pesaing dalam sebuah in-
dustri, tetapi tindakan-tindakan yang sama dalam suatu industri
alternatif biasanya tidak dihiraukan. Jurnal-jurnal perdagangan,
pameran perdagangan, dan laporan pemeringkatan konsumen
memperkuat dinding pemisah antara satu industri dan industri
lainnya. Namun, celah di antara industri-industri alternatif sering
kali memberikan peluang bagi inovasi nilai.

Perhatikan NetJets, yang menciptakan samudra biru berupa
kepemilikan sebagian pesawat jet. Dalam kurang dari 20 tahun,
NetJets telah tumbuh lebih besar dibandingkan banyak maskapai
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penerbangan yang lain, dengan memiliki lebih dari 500 pesawat
dan melakukan lebih dari 250.000 kali penerbangan ke lebih dari
140 negara. Hari ini, angka tersebut bahkan lebih tinggi lagi,
dengan armada lebih dari 700 pesawat, dan terbang ke lebih dari
170 negara. Dibeli oleh Berkshire Hathaway pada 1998, kini Net-
Jets adalah bisnis senilai jutaan dolar dengan armada jet pribadi
terbesar di dunia. Keberhasilan NetJets dikaitkan dengan aspek
fleksibilitas, waktu perjalanan yang lebih cepat, pengalaman ter-
bang yang tidak ribet, keandalan yang semakin meningkat, dan
harga yang strategis. Kenyataannya adalah NetJets telah merekon-
struksi batasan-batasan pasar untuk menciptakan samudra biru
dengan cara mencermati industri-industri alternatif.

Kelompok konsumen yang paling menggiurkan dalam indus-
tri penerbangan adalah penumpang korporat. NetJets mencermati
alternatif-alternatif yang ada dan menemukan bahwa ketika pe-
numpang korporat ingin terbang, mereka memiliki dua pilihan
utama. Di satu sisi, para eksekutif perusahaan bisa terbang de-
ngan kelas bisnis atau kelas utama pada suatu maskapai komer-
sial. Di sisi lain, perusahaan bisa membeli pesawat sendiri un-
tuk melayani kebutuhan perjalanan para eksekutifnya. Pertanyaan
strategisnya adalah: mengapa perusahaan mau memilih salah satu
industri alternatif dan bukan yang lainnya? Dengan berfokus pada
faktor-faktor kunci yang mendorong perusahaan-perusahaan untuk
memilih berbagai alternatif dan mengurangi atau menghilangkan
faktor-faktor lain, NetJets menciptakan strategi samudra birunya.

Perhatikan ini: mengapa perusahaan-perusahaan memilih
menggunakan maskapai komersial untuk perjalanan bisnis me-
reka? Tentu, hal itu bukan karena harus mengantre panjang dan
melewati barisan petugas keamanan, pindah pesawat yang mere-
potkan, keharusan menginap, atau karena bandara yang penuh
sesak. Justru perusahaan memilih maskapai komersial hanya kare-
na satu alasan: biaya. Di satu sisi, perjalanan dengan maskapai
komersial menghindarkan adanya investasi tetap di muka senilai
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jutaan dolar yang harus ditanamkan jika ingin memakai pesawat
jet pribadi. Di sisi lain, perusahaan hanya membeli sejumlah tiket
perjalanan perusahaan sesuai dengan yang dibutuhkan tiap tahun-
nya, menurunkan biaya yang tidak terprediksi, dan mengurangi
kemungkinan tidak terpakainya waktu penerbangan sebagaimana
sering terjadi ketika perusahaan memiliki jet sendiri.

Maka, NetJets menciptakan konsep penjualan patungan dari
jet tersebut, yang besarnya minimal 1/16 dari kepemilikan se-
buah pesawat di Amerika Serikat, dan memberi hak kepada kon-
sumen sebanyak 50 jam penerbangan setiap tahunnya. Dimulai
dari harga 400.000 dolar (ditambah pilot, perawatan, dan biaya
bulanan lainnya), para pemilik bisa membeli saham kepemilikan
untuk sebuah pesawat senilai 7 juta dolar.! Pelanggan mendapat-
kan kenyamanan jet pribadi dengan harga tiket kelas satu dan
kelas bisnis dari maskapai komersial. Dengan membandingkan
perjalanan antara kelas satu dan pesawat pribadi, National Busi-
ness Aviation Association menemukan bahwa jika biaya-biaya
langsung dan tidak langsung—hotel, makan siang, biaya perja-
lanan, pengeluaran lain—ikut diperhitungkan, biaya penerbangan
komersial kelas satu jauh lebih mahal? Sedangkan NetJets, meng-
hindari biaya tetap yang oleh maskapai-maskapai komersial ber-
usaha tutupi dengan cara menarik penumpang sebanyak-banyak-
nya agar memenuhi pesawat-pesawat besar. Pesawat NetJets yang
lebih kecil, penggunaan bandara regional yang lebih kecil, dan
jumlah staf yang terbatas mampu menekan biaya hingga pada
level minimum.

Untuk memahami keseluruhan resep NetJets, bayangkan sisi
sebaliknya: mengapa orang memilih jet perusahaan daripada
maskapai komersial? Jelas bukan karena ingin membayar harga
jutaan dolar untuk membeli pesawat. Jelas juga bukan karena
perusahaan ingin membentuk departemen khusus penerbangan
yang akan menangani masalah penjadwalan dan tetek bengek
administrasi lainnya. Tentu, bukan pula karena ingin membayar
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biaya deadhead, yaitu biaya menerbangkan pesawat dari pangka-
lannya ke tempat pesawat itu diperlukan. Tetapi, perusahaan dan
orang-orang kaya membeli jet pribadi untuk secara signifikan
memangkas total waktu perjalanan, menghindari kerepotan di
bandara yang padat, memungkinkan perjalanan langsung dari
kota ke kota, dan mendapatkan manfaat ketika memiliki ekseku-
tif yang lebih produktif dan bersemangat yang mampu langsung
bekerja ketika sudah sampai di tujuan. Jadi, NetJets meman-
faatkan kekuatan-kekuatan khas ini. Sementara 70 persen dari
penerbangan komersial pergi ke hanya 30 bandara di seluruh
AS, NetJets menawarkan akses ke lebih dari 2.000 bandara di AS
dan 5.000 bandara di seluruh dunia dengan lokasi-lokasi nyaman
dekat pusat bisnis dan tujuan-tujuan populer. Pada penerbangan
internasional, pesawat Anda mendarat langsung di dekat kantor
bea cukai.

Dengan layanan point-to-point dan peningkatan ekponensial
dalam jumlah bandara tempat mendarat, tidak ada pengalihan
pesawat; perjalanan yang biasanya harus menginap semalam kini
bisa ditempuh dalam waktu sehari. Waktu dari mobil Anda hing-
ga lepas landas diukur dalam satuan menit, bukan jam. Mis-
alnya, jika penerbangan dari Washington D.C. ke Sacramento
membutuhkan waktu rata-rata 10,5 jam menggunakan maskapai
komersial, waktu yang ditempuh menjadi hanya 5,2 jam bila
menggunakan pesawat NetJets; dari PalmSprings ke Cabo San
Lucas memerlukan waktu 6 jam menggunakan pesawat komersial,
tetapi hanya 2,1 jam menggunakan NetJets. NetJets menawarkan
penghematan biaya substansial dalam hal total waktu perjalanan.

Mungkin yang paling menarik adalah jet Anda selalu ter-
sedia hanya dalam waktu empat jam setelah pemberitahuan.
Jika tidak ada jet yang tersedia, NetJets akan mencarter jet
buat Anda. Terakhir, NetJets secara dramatis mengurangi isu-isu
yang berkaitan dengan ancaman keamanan dan menawarkan
klien dengan layanan penerbangan pribadi, seperti menyediakan
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makanan dan minuman kesukaan Anda ketika berada di dalam
pesawat.

Dengan menawarkan hal-hal terbaik dari jet pribadi dan
penerbangan komersial, serta dengan menghilangkan dan mengu-
rangi segala sesuatu yang lain, NetJets membuka samudra biru
senilai jutaan dolar di mana konsumen mendapatkan kenya-
manan dan kecepatan jet pribadi dengan harga tetap (fixed-cost)
yang murah dan biaya berubah-ubah (variable cost) yang rendah
ala maskapai komersial kelas bisnis dan kelas satu (lihat gambar
3-1). Dan persaingannya? Sekarang, hampir 30 tahun kemudian,
pangsa samudra biru yang dibuka oleh NetJets tetap bercokol
pada angka lima kali lebih besar daripada pesaing terdekatnya.’?

Gambar 3-1
Kanvas strategi Netjets
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Kesuksesan terbesar telekomunikasi di Jepang sejak 1980-an
juga berlandaskan pada jalur 1 ini. Di sini, kita berbicara menge-
nai i-mode buatan NTT DoCoMo, yang diluncurkan pada 1999.
Layanan i-mode mengubah cara orang berkomunikasi dan meng-
akses informasi di Jepang. Pengetahuan NTT DoCoMo dalam
menciptakan samudra biru didapatkan dengan memikirkan me-
ngapa orang memilih di antara berbagai alternatif telepon seluler
dan internet. Dengan deregulasi pada industri telekomunikasi
Jepang, para pesaing baru pun memasuki pasar dan norma
yang berlaku adalah persaingan harga dan perlombaan teknologi.
Hasilnya adalah peningkatan biaya, sementara pemasukan rata-
rata per pengguna turun. NTT DoCoMo mendobrak samudra
merah persaingan berdarah ini dengan menciptakan samudra biru
berupa transmisi nirkabel yang merekonstruksi industri telepon
seluler dan internet.

NTT DoCoMo bertanya, apakah keunggulan-keunggulan
khas internet dibandingkan telepon seluler, dan sebaliknya? Mes-
kipun internet menawarkan informasi dan layanan yang tiada
habis-habisnya, aplikasi yang paling menarik minat adalah surel,
informasi sederhana (seperti berita, ramalan cuaca, dan direk-
tori telepon), dan hiburan (termasuk permainan, peristiwa, dan
hiburan musik). Kelemahan utama dari internet adalah mahalnya
peranti keras komputer yang dibutuhkan untuk mengakses in-
ternet pada waktu itu, membanjirnya informasi, repotnya proses
masuk ke dalam jaringan, dan ketakutan dalam memberikan in-
formasi kartu kredit ke dalam internet. Di sisi lain, keunggulan-
keunggulan khas dari telepon seluler adalah mobilitas, transmisi
suara, dan kemudahan penggunaannya.

NTT DoCoMo memecahkan dilema tarik ulur yang ada pada
waktu itu antara dua alternatif ini, bukan dengan menciptakan
teknologi baru, tetapi dengan berfokus pada kelebihan-kelebihan
penting yang dimiliki internet dibandingkan telepon seluler dan
sebaliknya. Perusahaan ini menghilangkan atau mengurangi se-
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gala sesuatu yang lain. Tampilannya yang mudah digunakan
memiliki satu tombol sederhana, tombol i-mode (i kependekan
dari interaktif, internet, informasi, dan pronomina bahasa Inggris
I [aku]), yang ditekan oleh pengguna untuk mendapatkan akses
seketika ke sejumlah aplikasi hebat internet. Alih-alih membom-
bardir Anda dengan informasi tidak terbatas sebagaimana dalam
internet, tombol i-mode berfungsi sebagai layanan penjaga pintu
hotel, yang menghubungkan hanya situs-situs yang sudah dipilih
dan disetujui sebelumnya dalam menggunakan aplikasi-aplikasi
internet paling populer. Ini menjadikan navigasi berlangsung ce-
pat dan mudah. Pada saat yang sama, meskipun telepon i-mode
lebih mahal 25 persen dibandingkan telepon seluler biasa, harga
telepon i-mode jauh lebih murah dibandingkan harga PC atau
laptop, yang merupakan peranti dominan untuk mengakses in-
ternet pada waktu itu, dan mobilitasnya pun tinggi.

Kemudian, selain menambahkan suara, i-mode menggunakan
layanan penagihan sederhana di mana semua layanan yang digu-
nakan di internet via i-mode ditagihkan kepada pengguna pada
tagihan bulanan yang sama. Ini secara dramatis mengurangi
jumlah tagihan yang diterima pengguna dan menghilangkan ke-
butuhan untuk memberikan detail-detail kartu kredit ke internet.
Dan, karena layanan i-mode secara otomatis aktif ketika telepon
menyala, pengguna selalu terkoneksi dan tidak perlu repot-repot
untuk log on.

Baik telepon seluler standar maupun PC atau laptop tidak bisa
bersaing dengan kurva nilai divergen i-mode. Pada 2009, sepuluh
tahun setelah peluncurannya, jumlah pelanggan i-mode nyaris
mencapai 50 juta, dan pemasukan dari transmisi data, gambar,
dan teks melambung dari 295 juta yen (2,6 juta dolar) pada 1999
menjadi 1,589 miliar yen (17 miliar dolar). Layanan i-mode tidak
sekadar merebut konsumen dari para pesaing. Layanan ini secara
dramatis menumbuhkan pasar, menarik kalangan tua dan muda
serta mengubah konsumen yang tadinya hanya memakai layanan
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suara menjadi konsumen yang juga menggunakan transmisi data.
Produk i-mode adalah telepon pintar pertama di dunia yang
meraih penggunaan massal oleh sebuah negara. Tetapi tidak de-
mikian setelah tahun 2007 iPhone diluncurkan, yang menantang
i-mode secara serius dan menciptakan ruang samudra biru yang
baru dan bahkan lebih besar dengan pengenalan berbagai aplikasi
(lihat Jalur 4).

Banyak kisah sukses termasyhur lainnya yang juga telah
mencermati alternatif-alternatif untuk menciptakan pasar baru.
Home Depot menawarkan keahlian kontraktor rumah profesio-
nal dengan harga yang jauh lebih rendah dibandingkan toko-toko
bahan bangunan yang lain. Dengan menawarkan keunggulan-
keunggulan utama dari kedua industri alternatif tersebut—dan
menghilangkan serta mengurangi elemen-elemen yang lain—
Home Depot telah mengubah permintaan terpendam yang be-
sar akan perbaikan rumah menjadi permintaan riil, menjadikan
pemilik rumah biasa sebagai pelaksana mandiri. Saat ini, Home
Depot merupakan toko eceran perbaikan rumah terbesar di du-
nia. Southwest Airlines berkonsentrasi pada aktivitas berkendara
sebagai alternatif dari terbang, memberikan kecepatan perjalanan
udara dengan harga dan fleksibiltas sewa mobil untuk mencip-
takan samudra biru perjalanan udara yang singkat. Demikian
halnya, Intuit melihat pensil sebagai alternatif utama bagi peranti
keuangan pribadi untuk mengembangkan peranti lunak Quicken
yang menyenangkan dan intuitif. Kini, lebih dari tiga puluh tahun,
Quicken tetap menjadi peranti lunak keuangan pribadi dengan
penjualan nomor satu, bahkan saat Intuit menjelajahi penciptaan
samudra biru baru dalam layanan dan aplikasi keuangan daring.

Apa saja industri-industri alternatif dalam industri Anda?
Mengapa konsumen memilih menggunakan alternatif tersebut?
Dengan berfokus pada faktor-faktor utama yang menuntun pem-
beli memilih berbagai industri-industri alternatif dan menghi-
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langkan serta mengurangi elemen-elemen yang lain, Anda bisa
menciptakan samudra biru ruang pasar baru.

Jalur 2: Mencermati Kelompok-Kelompok Stratecals
dalam Industri

Sebagaimana samudra biru sering kali bisa diciptakan dengan
mencermati industri-industri alternatif, samudra biru juga bisa
diciptakan dengan mencermati kelompok-kelompok strategis. Isti-
lah ini merujuk pada sekelompok perusahaan dalam suatu indus-
tri yang mengupayakan strategi yang sama. Dalam kebanyakan
industri, perbedaan strategis fundamental di antara pemain da-
lam industri hanya dimiliki oleh segelintir kelompok strategis.

Kelompok-kelompok strategis secara umum bisa dipering-
katkan dalam sebuah tatanan hierarkis kasar yang dibangun ber-
dasarkan dua dimensi: harga dan kinerja. Setiap lonjakan harga
cenderung menimbulkan pula lonjakan sejumlah dimensi kinerja.
Kebanyakan perusahaan lebih berfokus memperbaiki posisi kom-
petitif mereka di dalam kelompok strategis. Mercedes, BMW, dan
Jaguar, misalnya, berfokus pada upaya mengalahkan satu sama
lain dalam segmen mobil mewah sebagaimana produsen mobil
ekonomis berfokus mengungguli satu sama lain dalam kelompok
strategis mereka. Namun, tiap-tiap kelompok strategis ini kurang
memberikan perhatian pada apa yang dilakukan kelompok lain-
nya karena dari sudut pandang permintaan, kedua kelompok ini
tampaknya tidak bersaing.

Kunci untuk menciptakan samudra biru dalam berbagai ke-
lompok-kelompok strategis yang ada adalah mendobrak wawasan
sempit ini dengan memahami faktor-faktor apa yang menentukan
keputusan konsumen untuk berpindah dari satu kelompok ke
kelompok lain.

Perhatikan Curves, perusahaan kebugaran wanita di Texas,
yang mulai mewaralabakan usahanya pada 1995. Dalam kurun
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waktu sepuluh tahun, Curves memiliki lebih dari 2 juta anggota.
Selain itu, pertumbuhan ini dipicu hampir sepenuhnya lewat
promosi mulut ke mulut dan referensi pertemanan. Namun,
pada awal pembentukannya, Curves dianggap memasuki pasar
yang sudah jenuh, mengarahkan penawarannya pada konsumen
yang tidak menginginkannya, dan menjadikan penawaran itu lebih
lemah dibandingkan penawaran yang diberikan pesaingnya. Na-
mun kenyataannya, Curves menciptakan permintaan baru dalam
industri kebugaran AS, membuka pasar yang tadinya tertutup, yai-
tu samudra biru autentik berupa para wanita yang berusaha dan
gagal menjaga bentuk badannya melalui olahraga kebugaran yang
tepat. Curves memanfaatkan keunggulan-keunggulan utama dari
dua kelompok strategis dalam industri kebugaran AS—klub-klub
kesehatan tradisional dan program latihan di rumah—serta meng-
hilangkan dan mengurangi elemen-elemen keunggulan yang lain.

Pada satu ekstrem, industri kebugaran AS dibanjiri oleh klub-
klub kesehatan tradisional yang membidik kaum pria dan wanita,
yang menawarkan beragam pilihan olahraga dan latihan penuh,
umumnya di lokasi-lokasi perkotaan yang mewah. Fasilitas-fasi-
litas trendi klub-klub tersebut dirancang untuk mengakomodasi
alat-alat klub kesehatan yang canggih. Klub-klub ini memiliki
mesin-mesin aerobik dan latihan beban yang lengkap, bar mi-
num, instruktur, dan ruang ganti lengkap dengan pancuran dan
sauna, karena tujuannya supaya konsumen bisa menghabiskan
waktu sosial dan olahraga mereka di sana. Setelah bersusah payah
menapaki jalan untuk sampai ke klub-klub kesehatan, konsumen
biasanya menghabiskan setidaknya satu jam di sana, dan sering
kali dua jam. Iuran keanggotaan untuk semua ini umumnya kira-
kira 100 dolar per bulan pada waktu itu—tidak murah, sehingga
membuat pasar tetap kecil dan menyasar kelompok kelas atas.
Konsumen klub kesehatan tradisional hanya mewakili 12 persen
dari keseluruhan populasi, dan terkonsentrasi penuh di kawasan
kota-kota besar. Biaya investasi untuk klub kesehatan tradisional
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dengan layanan lengkap berkisar dari 500 ribu dolar hingga 1 juta
dolar lebih, tergantung pada lokasi pusat kota yang dipilih.

Pada kelompok ekstrem yang lain terdapat kelompok strate-
gis dari program-program latihan rumahan, seperti buku, maja-
lah, dan video-video latihan. Program-program ini murah, bisa
digunakan di rumah, dan secara umum tidak memerlukan banyak
perlengkapan olahraga. Tidak banyak instruksi karena hanya se-
batas berupa penjelasan dan ilustrasi peraga dalam video, buku,
atau majalah latihan.

Pertanyaannya adalah, apa yang membuat para wanita me-
milih antara klub-klub kesehatan tradisional dan program latihan
di rumah? Kebanyakan wanita tidak memilih klub-klub kesehatan
tradisional karena banyaknya mesin-mesin khusus, bar minuman,
ruang ganti dengan sauna, kolam renang, atau bahkan karena
kesempatan bertemu pria. Wanita nonatlet bahkan tidak ingin
bertemu dengan pria ketika ia sedang berolahraga, takut bagian
rahasianya terlihat di balik pakaian senam ketatnya. Wanita jenis
ini juga tidak terlalu bersemangat menggunakan mesin-mesin di
mana mereka harus mengubah beban latihan dan menyesuaikan
sudut-sudut kemiringan. Berkaitan dengan waktu, bagi wanita bia-
sa, waktu adalah komoditas yang semakin langka. Hanya segelintir
orang yang bisa menghabiskan waktu satu atau dua jam di sebuah
klub kesehatan selama beberapa kali seminggu. Bagi kebanyakan
wanita, lokasi-lokasi pusat kota juga menandakan kemacetan
lalu lintas, sesuatu yang meningkatkan stres dan membuat malas
pergi ke gimnasium.

Ternyata, didapati bahwa kebanyakan wanita memilih klub-
klub kesehatan untuk satu alasan utama. Ketika mereka di ru-
mah, ada saja alasan untuk tidak berolahraga. Sesuatu yang
sulit untuk berdisiplin berolahraga di rumah jika Anda memang
bukan seorang yang antusias dan berkomitmen dalam melaku-
kannya. Berolahraga secara kolektif, daripada sendirian, lebih
memotivasi dan membuat semangat. Di sisi lain, para wanita yang
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mengikuti program latihan di rumah memilih demikian karena
hemat waktu dan biaya dengan privasi yang terjaga.

Curves membuka samudra biru dengan mengeksploitasi ke-
unggulan-keunggulan khas dari dua kelompok strategis ini dan
menghilangkan serta mengurangi elemen-elemen yang lain (lihat
gambar 3-2). Curves telah menghilangkan semua aspek dari klub
kesehatan tradisional yang tidak begitu menarik minat wanita pada
umumnya. Hilang pula mesin-mesin khusus, makanan, spa, kolam
renang, dan bahkan ruang ganti, yang digantikan oleh sejumlah
tempat ganti yang hanya ditabiri tirai.

Pengalaman dalam klub Curves sepenuhnya berbeda dari
pengalaman dalam klub kesehatan pada umumnya. Anggota me-
masuki ruang olahraga di mana mesin-mesin (umumnya sekitar
sepuluh buah) disusun, tidak berbaris menghadap televisi seperti
yang lazim terdapat pada klub kesehatan lainnya, tetapi dalam
bentuk lingkaran demi memfasilitasi interaksi antara anggota,
sehingga suasana pun menjadi menyenangkan. Sistem latihan
sirkuit QuickFit menggunakan mesin-mesin latihan hidrolik,
yang tidak perlu disetel-setel lagi, aman, mudah digunakan,
dan tidak mengintimidasi. Dirancang khusus bagi wanita, me-
sin-mesin ini mengurangi stres dan membentuk kekuatan serta
otot. Sambil berolahraga, anggota bisa saling berbicara dan saling
menyemangati, dan suasana sosial yang tanpa menghakimi ini
jelas berbeda dari pengalaman di klub kesehatan pada umum-
nya. Hanya ada sedikit cermin di dinding, dan tidak ada pria
yang memandangi Anda. Anggota bergerak mengelilingi lingkaran
mesin-mesin dan tempat-tempat aerobik, dan dalam 30 menit
menyelesaikan keseluruhan olahraga. Akibat dari mengurangi dan
memfokuskan layanan pada hal-hal esensial ini adalah berkurang-
nya harga menjadi sekitar 30 dolar per bulan, dan ini membuka
pasar bagi khalayak luas wanita. Slogan Curves bisa saja berupa
“dengan harga secangkir kopi per hari, Anda bisa meraih anuge-
rah kesehatan melalui olahraga yang tepat”
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Curves menawarkan nilai khas yang digambarkan dalam gam-
bar 3-2 dengan biaya lebih rendah. Dibandingkan dengan investasi
awal 500 ribu dolar hingga 1 juta dolar yang dibutuhkan oleh
klub-klub kesehatan tradisional, investasi awal untuk Curves hanya
berkisar antara 25.000 dolar hingga 30.000 dolar (belum termasuk
biaya waralaba sebesar 20.000 dolar), karena banyaknya faktor
yang dihapuskan oleh perusahaan. Biaya yang berubah-ubah
juga secara signifikan lebih rendah, dengan jumlah personalia
dan perawatan bangunan berkurang secara dramatis serta biaya
sewa yang turun karena kecilnya ruangan yang dibutuhkan: 140
meter persegi di lokasi-lokasi pinggiran kota nonutama diban-
dingkan sekitar 3.250 meter persegi hingga 9.230 meter persegi
di lokasi-lokasi pusat kota utama. Model bisnis berbiaya rendah
Curves menjadikan waralabanya terjangkau dan ini membantu
menjelaskan kenapa Curves tumbuh pesat. Kebanyakan waralaba
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Curves sudah menuai laba dalam beberapa bulan setelah mereka
merekrut sekitar 100 anggota.

Hasilnya, Curves tidak bersaing secara langsung dengan kon-
sep-konsep olahraga dan kesehatan lain; Curves menciptakan per-
mintaan baru. Kini, dua puluh tahun kemudian, Curves memiliki
hampir 10.000 klub di seluruh dunia yang melayani lebih dari
4 juta anggota.* Terlepas dari berbagai hambatan di sepanjang
jalan, Curves menjadi waralaba pusat kebugaran wanita terbesar
di dunia.

Selain Curves, banyak perusahaan telah menciptakan samu-
dra biru dengan mencermati kelompok-kelompok strategis. Ralph
Lauren menciptakan samudra biru berupa “gaya busana kelas ting-
gi tanpa gaya busana”. Nama perancang busananya, kemewahan
butiknya, dan keelokan bahannya mampu menangkap apa yang
sebagian besar dihargai konsumen dalam adibusana. Pada saat
yang sama, tampilan klasik mutakhirnya dan harganya mampu
merangkum lini-lini klasik seperti Brooks Brothers dan Burber-
ry. Dengan menggabungkan sebagian besar faktor-faktor mena-
rik dari kedua kelompok dan menghilangkan serta mengurangi
faktor-faktor yang lain, Polo Ralph Lauren tidak hanya merebut
pangsa pasar dari kedua segmen, tetapi juga menarik banyak
pelanggan baru ke dalam pasarnya. Dalam pasar mobil mewah,
Lexus keluaran Toyota membuka samudra biru dengan menawar-
kan kualitas mobil canggih (high-end) Mercedes, BMW, dan Jaguar
dengan harga yang mendekati harga mobil biasa (low-end) Cadillac
dan Lincoln.

Perusahaan Champion Enterprises yang bermarkas di Michi-
gan mengidentifikasi peluang serupa dengan mencermati dua
kelompok strategis dalam industri perumahan: produsen dari pe-
rumahan pra-pabrikasi dan pengembang yang membangun ber-
dasarkan pesanan. Rumah dari kelompok pertama murah dan
cepat proses pembangunannya, tetapi sangat seragam dan memiliki
citra kualitas rendah. Adapun rumah dari kelompok kedua me-
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nawarkan keberagaman dan citra kualitas tinggi, tetapi jauh lebih
mahal dan lebih lama proses pembangunannya.

Champion menciptakan samudra biru dengan menawarkan
keunggulan-keunggulan penting dari kedua kelompok strategis
tersebut. Rumah-rumah pra-pabrikasi (bagian-bagiannya sudah
dibuat tinggal dipasang) buatan Champion cepat dibangun dan
mampu meraup keuntungan besar dari ekonomi skala dan biaya
yang lebih murah, tetapi Champion juga memungkinkan pembeli
untuk memilih sentuhan akhir yang berkelas, seperti perapian,
kaca atap, atau langit-langit berkubah, untuk memberikan sen-
tuhan pribadi pada rumah tersebut. Pada dasarnya, Champion
telah mengubah definisi perumahan pra-pabrikasi. Akibatnya,
lebih banyak pembeli berpenghasilan menengah ke bawah terta-
rik untuk membeli rumah-rumah pra-pabrikasi tersebut daripada
menyewa atau membeli apartemen, dan bahkan beberapa orang
yang berkecukupan tertarik pada pasar tersebut. Krisis keuangan
2008 sajalah yang menghambat langkah strategis samudra biru
ini, menghantam keras Champion sebagaimana krisis tersebut
menghantam seluruh industri perumahan di AS.

Apa kelompok-kelompok strategis dalam industri Anda? Meng-
apa konsumen memilih kelompok yang lebih tinggi, dan meng-
apa mereka memilih kelompok lebih rendah?

Jalur 3: Mencermati Rantai Pembeli

Dalam sebagian besar industri, para pesaing memiliki kesamaan
definisi mengenai siapa pembeli sasaran mereka. Namun, dalam
praktiknya, ada rantai “pembeli-pembeli” yang secara langsung
atau tidak langsung terlibat dalam keputusan pembelian. Pembeli
yang membayar produk atau jasa mungkin berbeda dari peng-
guna sesungguhnya, dan pada sejumlah kasus juga ada pemberi
pengaruh yang penting. Meskipun ketiga kelompok ini mungkin
tumpang-tindih, mereka sering kali berbeda. Ketika ini yang ter-
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jadi, kelompok-kelompok itu menganut definisi berbeda menge-
nai nilai. Sebuah agen pembelian korporat, misalnya, mungkin
lebih peduli dengan biaya daripada pengguna korporat, yang cen-
derung lebih peduli dengan kemudahan penggunaan. Sama hal-
nya, sebuah pengecer mungkin menghargai pengisian stok tepat
waktu dari pihak pabrik dan pembiayaan yang inovatif. Namun,
pembeli konsumsi, meskipun sangat dipengaruhi oleh saluran dis-
tribusi, tidak memberi nilai pada hal-hal ini.

Perusahaan-perusahaan individual dalam suatu industri sering
membidik segmen konsumen yang berbeda—misalnya, konsumen
besar versus konsumen kecil. Namun, suatu industri umumnya
membidik satu kelompok pembeli. Industri farmasi, misalnya,
menempatkan fokus berlebihan pada pemberi pengaruh: dokter.
Industri peralatan kantor sangat berfokus pada pembeli: departe-
men pembelian di perusahaan-perusahaan. Dan, industri pakaian
lebih memfokuskan penjualan kepada pengguna. Terkadang, ada
alasan ekonomi rasional yang kuat bagi fokus ini. Namun, se-
ring kali kondisi ini diakibatkan oleh praktik-praktik yang tidak
pernah dipertanyakan dalam industri.

Menentang pengetahuan konvensional suatu industri terkait
kelompok pembeli mana yang harus dibidik bisa menggiring
pada penciptaan samudra biru yang baru. Dengan mencermati
kelompok pembeli, perusahaan bisa mendapatkan pengetahuan
baru mengenai cara mendesain ulang kurva nilai mereka untuk
berfokus pada kelompok pembeli yang sebelumnya diabaikan.

Mari kita lihat Novo Nordisk, produsen insulin asal Denmark
yang menciptakan samudra biru dalam industri insulin. Insulin
digunakan oleh penderita diabetes untuk mengatur kadar gula
dalam darah mereka. Secara historis, industri insulin, seperti se-
bagian besar industri farmasi, memfokuskan perhatiannya pada
pemberi pengaruh utama: dokter. Pentingnya peran dokter dalam
memengaruhi keputusan pembelian insulin dari para penderita
diabetes menjadikan dokter sebagai kelompok pembeli sasaran
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dalam industri. Akibatnya, industri mengarahkan perhatian dan
upayanya untuk memproduksi insulin yang lebih murni demi
memenuhi upaya pencarian dokter akan pengobatan yang lebih
baik. Isunya adalah bahwa inovasi dalam teknologi purifikasi telah
meningkat pesat pada awal 1980-an. Selama kemurnian insulin
menjadi parameter utama yang menjadi ajang persaingan, sedikit
sekali kemajuan yang bisa dicapai lebih jauh ke arah itu. Novo
sendiri telah menciptakan insulin “monokomponen manusia’
pertama yang merupakan salinan persis secara kimiawi dari in-
sulin manusia. Persamaan kompetitif di antara pemain-pemain
utama terbentuk secara cepat.

Namun, Novo Nordisk melihat bahwa ia bisa menjauh dari
persaingan dan menciptakan samudra biru dengan mengubah
fokus industri selama ini pada dokter menjadi pada pengguna,
yaitu pasien itu sendiri. Dalam berfokus pada pasien, Novo Nor-
disk menemukan bahwa insulin, yang dipasok kepada pasien
diabetes dalam kemasan botol kecil, menimbulkan tantangan-
tantangan penting dalam pengelolaannya. Kemasan botol kecil
membuat pasien mendapatkan tugas tidak menyenangkan dan
kompleks untuk mengurusi alat suntik, jarum, insulin, dan pem-
berian dosis sesuai kebutuhannya. Jarum dan alat suntik juga
menimbulkan perasaan tidak nyaman akan adanya stigmatisme
sosial bagi pasien. Dan, pasien tidak mau berurusan dengan alat
suntik dan jarum di luar rumah mereka, padahal inilah yang
sering terjadi, mengingat banyak pasien harus menyuntikkan
insulin beberapa kali setiap hari.

Hal ini membawa Novo Nordisk pada peluang samudra biru
berupa NovoPen. NovoPen, solusi suntik insulin pertama yang
mudah digunakan, dirancang untuk menghilangkan kerepotan
dan rasa malu akibat membawa insulin. NovoPen menyerupai
pena tinta; NovoPen mengandung satu selongsong insulin yang
memungkinkan pasien dengan mudah membawa persediaan satu
minggu insulin dalam satu unit saja. Pena ini memiliki meka-
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nisme klik yang terintegrasi, yang memungkinkan pasien buta
sekalipun untuk mengontrol dosis dan mengatur pemberian in-
sulin. Pasien bisa membawa pena itu bersama mereka dan me-
nyuntikkan insulin dengan mudah dan nyaman tanpa malu ka-
rena harus membawa jarum dan alat suntik.

Untuk mendominasi samudra biru yang telah diciptakannya,
Novo Nordisk mengikutinya dengan memperkenalkan NovoLet,
sebuah pena suntik insulin sekali pakai yang sudah diisi sebelum-
nya dengan dosis yang pas. Alat ini memberi kemudahan penggu-
naan dan kenyamanan yang lebih tinggi lagi. Dan, Novo Nordisk
kemudian meluncurkan Innovo, sebuah sistem suntik berbasis
selongsong dengan memori elektronik terintegrasi. Innovo diran-
cang untuk mengelola penyuntikan insulin melalui memori yang
terpasang dan untuk menampilkan dosis yang dipakai, dosis tera-
khir, dan waktu jeda—informasi yang penting untuk mengurangi
risiko dan menghilangkan kecemasan akan kelebihan dosis.

Strategi samudra biru Novo Nordisk mengubah peta in-
dustri dan mengubah perusahaan dari produsen insulin menja-
di perusahaan penyedia perawatan penderita diabetes. NovoPen
dan sistem-sistem suntik sesudahnya mendominasi pasar insulin.
Penjualan insulin dalam peralatan atau pena yang sudah terisi
sebelumnya kini meraih pangsa pasar dominan di Eropa, Asia,
dan Skandinavia, di mana pasien disarankan melakukan suntik
insulin lebih sering setiap harinya. Kini, hampir tiga puluh tahun
sejak langkah strategis samudra biru pertamanya, Novo Nordisk
tetap menjadi pemimpin global dalam perawatan penderita diabe-
tes, dengan sekitar 70 persen omzet total berasal dari produk ini,
yang terutama berasal dari pola pikir perusahaan yang berpikir
dalam kerangka pengguna ketimbang pemberi pengaruh.

Sama halnya, mari kita perhatikan Bloomberg. Dalam waktu
kurang dari satu dasawarsa, Bloomberg menjadi salah satu penye-
dia informasi bisnis terbesar dan paling menguntungkan di dunia.
Sebelum debut Bloomberg, Reuters dan Telerate mendominasi
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industri informasi keuangan daring, memberikan berita dan har-
ga dalam waktu-nyata kepada pialang dan komunitas investasi.
Industri ini berfokus pada pembeli—manajer teknologi informasi
(TI)—yang menghargai sistem terstandardisasi, yang membuat
hidup mereka lebih mudah.

Bagi Bloomberg, hal ini tidak masuk akal. Pialang dan ana-
lislah, bukan manajer TI, yang memperoleh atau kehilangan ju-
taan dolar bagi atasan mereka setiap hari. Peluang laba datang
dari kesenjangan informasi. Ketika pasar sedang aktif, pialang dan
analis harus membuat keputusan cepat. Setiap detik begitu berarti.

Jadi, Bloomberg merancang suatu sistem yang secara khusus
menawarkan kepada para pialang nilai yang lebih baik, sebuah
sistem dengan terminal dan papan tombol yang mudah digu-
nakan yang ditandai dengan istilah-istilah keuangan yang familier.
Sistem ini juga memiliki dua monitor panel datar, sehingga pia-
lang bisa melihat semua informasi yang mereka butuhkan tanpa
perlu membuka dan menutup beberapa jendela layar. Karena
pialang harus menganalisis informasi sebelum mereka bertin-
dak, Bloomberg menambahkan kemampuan analitis bawaan yang
bekerja dengan hanya memencet satu tombol. Sebelumnya, pia-
lang dan analis harus mengunduh data dan menggunakan pensil
serta kalkulator untuk melakukan kalkulasi keuangan yang pen-
ting. Sekarang, pengguna bisa dengan cepat menjalankan skenario
“pengandaian” untuk menghitung hasil dari berbagai alternatif
investasi, dan mereka bisa melakukan analisis longitudinal terha-
dap data historis.

Dengan berfokus pada pengguna, Bloomberg juga mampu
melihat paradoks dalam kehidupan pribadi pialang dan analis.
Mereka memiliki penghasilan luar biasa, tetapi bekerja dengan
jam kerja yang panjang sehingga mereka tidak punya waktu untuk
membelanjakan penghasilan mereka. Menyadari bahwa pasar itu
agak lambat pada siang hari karena tidak banyak transaksi yang
terjadi, Bloomberg memutuskan untuk menambahkan layanan in-
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formasi dan belanja yang bertujuan meningkatkan kehidupan pri-
badi para pialang. Jauh sebelum internet menawarkan pelayanan
seperti itu, pialang telah menggunakan layanan daring Bloomberg
untuk membeli barang-barang, seperti bunga, pakaian, dan per-
hiasan; membuat pengaturan perjalanan; mendapatkan informasi
mengenai anggur; atau mencari-cari daftar lahan yasa (real estate).

Dengan mengubah fokus hulunya dari pembeli ke pengguna,
Bloomberg menciptakan suatu kurva nilai yang sangat berbeda
dari yang sudah ada dalam industri. Pialang dan analis meme-
gang kekuasaan dalam perusahaan mereka untuk memaksa ma-
najer TI membeli terminal-terminal Bloomberg.

Banyak industri memiliki peluang serupa untuk menciptakan
samudra biru. Dengan mempertanyakan definisi-definisi konven-
sional mengenai siapa yang bisa menjadi, dan harus menjadi pem-
beli sasaran, perusahaan bisa melihat cara baru yang fundamental
untuk membuka nilai. Perhatikan bagaimana produsen mesin
fotokopi Canon menciptakan industri mesin fotokopi desktop kecil
dengan mengubah konsumen sasaran industri mesin fotokopi dari
pembeli korporat ke pengguna. Atau bagaimana SAP mengubah
fokus konsumen industri peranti lunak aplikasi bisnis dari peng-
guna fungsional menjadi pembeli korporat untuk menciptakan
bisnis peranti lunak terintegrasi waktu-nyata yang sangat berhasil.

Apa saja rantai pembeli dari industri Anda? Kelompok pem-
beli mana yang biasanya menjadi fokus industri Anda? Jika Anda
mengubah kelompok pembeli industri Anda, bagaimana Anda
bisa membuka nilai baru?*

Jalur 4: Mencermati Penawaran Produk dan Jasa

Pelenakap

Hanya sedikit produk dan jasa yang bebas dari pengaruh. Dalam
kebanyakan kasus, produk-produk dan jasa-jasa lain memenga-
ruhi nilai suatu produk dan jasa. Namun, dalam kebanyakan
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industri, para pesaing saling bertemu dalam batasan-batasan
penawaran produk dan jasa industri mereka. Contohnya bioskop.
Kemudahan dan kemurahan mencari pengasuh bayi dan me-
markir mobil dapat memengaruhi nilai yang dipersepsikan ten-
tang pergi ke bioskop. Namun, jasa-jasa pelengkap ini berada di
luar batasan-batasan industri bioskop sebagaimana didefinisikan
secara tradisional. Hanya sedikit bioskop yang memedulikan
betapa sulit atau mahalnya bagi orang-orang untuk mendapat-
kan pengasuh bayi. Namun, bioskop sebetulnya harus peduli
karena hal ini memengaruhi permintaan terhadap bisnis mereka.
Bayangkan sebuah bioskop dengan layanan jasa pengasuh bayi.

Nilai yang belum dijelajahi sering tersembunyi dalam produk
dan jasa pelengkap. Kuncinya adalah mendefinisikan solusi total
yang dicari pembeli ketika mereka memilih suatu produk atau
jasa. Cara sederhana untuk melakukan itu adalah dengan me-
mikirkan apa yang terjadi sebelum, selama, dan sesudah produk
Anda digunakan. Mengasuh bayi dan memarkir mobil dibutuh-
kan sebelum orang bisa pergi ke bioskop. Peranti lunak operasi
dan aplikasi digunakan bersama dengan peranti keras komputer.
Dalam industri maskapai penerbangan, transportasi darat di-
gunakan setelah penerbangan, tetapi ia jelas merupakan bagian
dari apa yang dibutuhkan konsumen sebelum bepergian dari satu
tempat ke tempat lain.

Perhatikan NABI, sebuah perusahaan bus Hongaria yang
baru-baru ini diakuisisi oleh New Flyer. Perusahaan ini mene-
rapkan jalur 4 untuk menjadi industri bus transit AS bernilai 1
miliar dolar lebih. Konsumen utama dalam industri ini adalah
PTP (public transport properties), yaitu perusahaan-perusahaan
transportasi milik pemerintah kota yang melayani transportasi
bus umum jalur reguler di kota-kota atau negara-negara besar.

Di bawah aturan persaingan yang berlaku dalam industri ini,
perusahaan-perusahaan bersaing untuk menawarkan harga pem-
belian paling rendah. Desain-desain mereka ketinggalan zaman,
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waktu tempuh lambat, kualitas rendah, dan harga opsi yang be-
gitu tinggi karena industri ini mengadopsi pendekatan hemat.
Namun, bagi NABI, semua ini tidak masuk akal. Kenapa perusa-
haan-perusahaan bus hanya berfokus pada harga pembelian awal
bus, padahal pemerintah kota mematok masa edar bus-bus mere-
ka selama rata-rata 12 tahun? Saat membingkai pasar secara de-
mikian, NABI mendapatkan pengetahuan yang terlewatkan oleh
keseluruhan industri ini.

NABI menemukan bahwa elemen berbiaya tinggi bagi pe-
merintah kota bukanlah harga bus, sebuah faktor yang menjadi
ajang persaingan bagi seluruh pemain industri, melainkan biaya
yang ada setelah bus dibeli: perawatan operasional bus selama
siklus 12 tahun. Perbaikan setelah kecelakaan lalu lintas, peng-
gunaan bahan bakar, keausan bagian-bagian yang perlu sering
diganti karena bobot bus yang berat, pemolesan bodi bus untuk
mencegah karat, dan lain-lain—semua ini merupakan faktor
berbiaya tinggi bagi pemerintah kota. Dengan adanya tuntutan
akan udara yang lebih bersih terhadap pemerintah kota, biaya
dari transportasi umum yang tidak ramah lingkungan juga mulai
dirasakan. Namun, terlepas dari semua biaya ini, yang melebihi
harga pembelian awal bus, keseluruhan industri melewatkan ke-
giatan pelengkap berupa biaya perawatan dan siklus operasi bus.

Hal ini membuat NABI menyadari bahwa industri bus tran-
sit tidak perlu menjadi industri yang didorong oleh harga ko-
moditas, tetapi perusahaan-perusahaan bus itulah, karena mereka
berfokus pada penjualan bus dengan harga semurah mungkin,
yang telah membuatnya demikian. Dengan melihat solusi total
dari kegiatan-kegiatan pelengkap, NABI membuat sebuah bus yang
tidak pernah ada sebelumnya dalam industri tersebut. Bus-bus
biasanya dibuat dari baja, yang berat, gampang berkarat, dan sulit
diperbaiki setelah kecelakaan karena seluruh panel harus diganti.
NABI memakai gelas fiber (fiberglass) dalam membuat busnya,
sebuah praktik yang membunuh lima burung dalam sekali lem-
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paran batu. Bodi dari gelas fiber secara substansial memangkas
biaya perawatan preventif karena bahan tersebut antikarat. Gelas
fiber menjadikan perbaikan bodi lebih cepat, murah, dan mudah
karena gelas fiber tidak memerlukan penggantian panel ketika
terjadi penyok dan kecelakaan. Bagian-bagian yang rusak cukup
dipotong dan bahan gelas fiber yang baru tinggal disolder. Pada
saat yang sama, bobotnya yang ringan (30-35 persen lebih ringan
daripada baja) memangkas secara substansial konsumsi bahan
bakar dan emisi, sehingga bus-bus ini lebih ramah lingkungan.
Selain itu, bobotnya yang ringan memungkinkan NABI untuk
menggunakan tidak hanya mesin-mesin bertenaga rendah, tetapi
juga lebih sedikit as roda, yang berujung pada biaya pabrikasi
yang lebih rendah dan ruang bus yang lebih lapang.

Gambar 3-3
Kanvas strategi industri bus pemerintah kota di AS, sekitar 2001
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Dengan cara ini, NABI menciptakan sebuah kurva nilai yang
sangat berbeda dari kurva nilai rata-rata industri. Seperti yang
bisa Anda lihat pada gambar 3-3, dengan membuat bus-busnya
memakai gelas fiber yang ringan, NABI menghilangkan atau
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secara signifikan mengurangi biaya-biaya yang berkaitan dengan
pencegahan perkaratan, perawatan, dan konsumsi bahan bakar.
Akibatnya, meskipun NABI menawarkan harga pembelian awal
yang lebih mahal dibandingkan harga rata-rata dalam industri
pada saat itu, perusahaan ini menawarkan bus dengan biaya
siklus operasional yang jauh lebih rendah pada pemerintah kota.
Dengan emisi yang jauh lebih rendah, bus-bus NABI menaikkan
tingkat ramah lingkungan jauh di atas standar industri. Selain
itu, harga lebih mahal yang ditawarkan NABI memungkinkannya
menciptakan faktor-faktor yang belum ada sebelumnya dalam in-
dustri, seperti desain estetis yang modern dan ramah konsumen,
termasuk lantai yang lebih rendah agar penumpang lebih gam-
pang naik dan lebih banyak kursi agar ruang berdiri lebih sedikit.
NABI mengubah cara pemerintah kota memandang pemasukan
dan biaya yang terkait dengan layanan jasa bus transit. NABI
menciptakan nilai yang luar biasa bagi pembeli—dalam hal ini,
baik pemerintah kota maupun penumpang bus—dengan biaya
siklus operasional yang rendah. Baik pemerintah kota maupun
penumpang menyukai bus baru ini, dengan tingkat penggunaan
meningkat sebesar 30 persen ketika bus-bus NABI digunakan.®
Sama halnya, mari kita lihat industri ceret teh Inggris yang,
terlepas dari arti pentingnya bagi kebudayaan Inggris, mengala-
mi penjualan yang datar dan marjin laba yang menciut sebelum
Philips Electronic hadir dengan sebuah ceret yang mengubah
samudra merah menjadi samudra biru. Dengan berpikir dalam
kerangka produk dan jasa pelengkap, Philips melihat masalah
terbesar yang dialami orang Inggris dalam menyeduh teh bukan-
lah pada ceret itu sendiri, melainkan pada produk pelengkapnya,
yaitu air, yang harus dimasak dalam ceret. Masalahnya adalah
adanya limescale (semacam kerak hijau) pada air ledeng. Jumlah
limescale meningkat dalam ceret ketika air dimasak, dan kemu-
dian masuk ke dalam teh yang baru diseduh. Orang Inggris yang
tidak peduli biasanya mengambil sendok teh dan membuang
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limescale itu sebelum meminum teh seduhannya. Bagi industri
ceret, masalah air bukan masalah mereka, melainkan masalah
bagi industri lain, yaitu perusahaan air minum (PAM).

Dengan berpikir dalam kerangka memecahkan kesulitan-ke-
sulitan utama dalam memberikan solusi total bagi konsumen,
Philips memandang masalah air tersebut sebagai peluang. Hasil-
nya: Philips menciptakan sebuah ceret yang secara efektif me-
nyaring limescale ketika air dituang. Tidak akan ada lagi limescale
berenang-renang dalam teh seduh rumahan di Inggris. Industri
ceret pun kembali mendapatkan gairah pertumbuhan seiring orang
berduyun-duyun mengganti ceret lama mereka dengan ceret baru
yang dilengkapi saringan.

Ada banyak contoh perusahaan yang mengikuti langkah ini
untuk menciptakan samudra biru. Perhatikan Dyson, yang mende-
sain penyedot debunya untuk menghilangkan biaya dan kerepotan
dalam keharusan membeli dan mengganti kantong penyedot debu.
Dyson memasuki pasar penyedot debu AS pada 2002. Dahulu,
volume total pasar penyedot debu di AS sekitar 4 miliar dolar.
Penguasa pasar, termasuk Hoover, Electrolux, dan Oreck meng-
hasilkan sejumlah uang dari penjualan unit dasar mereka, yang
biasanya dijual dengan harga antara 75 dolar dan 125 dolar. Na-
mun, dengan menghilangkan kantong penyedot debu dan semua
biaya serta kerepotan terkait keharusan membeli kantong-kantong
baru sepanjang usia penyedot debu, Dyson melampaui persaingan,
menumbuhkan industri, dan mampu menjual penyedot debunya
dengan harga yang nyaris tiga kali lipat dari industri yang lain.

Apa konteks dari penggunaan produk dan layanan Anda?
Apa yang terjadi sebelum, selama, dan sesudah produk dan
layanan Anda digunakan? Dapatkah Anda mengidentifikasi poin-
poin permasalahannya? Bagaimana Anda bisa menghilangkan
poin-poin permasalahan tersebut melalui penawaran produk atau
jasa pelengkap?
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Jalur 5: Mencermati Daga Tarik Emosional
atau Fungsional bag; Pembeli

Persaingan dalam sebuah industri cenderung berfokus tidak ha-
nya pada gagasan umum mengenai cakupan produk dan jasanya,
tetapi juga pada salah satu dari dua kemungkinan landasan daya
tarik. Sejumlah industri bersaing terutama pada harga dan ber-
fungsi pada kalkulasi manfaat; daya tarik mereka bersifat rasio-
nal. Industri-industri lain bersaing terutama pada perasaan; daya
tarik mereka emosional.

Namun, daya tarik sebagian besar produk atau jasa jarang
sekali bersifat intrinsik. Sebaliknya, biasanya daya tarik itu adalah
hasil dari cara perusahaan bersaing pada masa lalu, yang secara
tidak sadar mendidik konsumen mengenai apa yang harus di-
harapkan. Perilaku perusahaan memengaruhi ekspektasi pembeli
dalam suatu siklus yang saling menguatkan. Seiring waktu, indus-
tri yang berorientasi pada fungsi menjadi semakin berorientasi
fungsi; industri yang berorientasi pada emosional menjadi semakin
berorientasi emosional. Tidak heran bila penelitian pasar jarang
mengungkapkan pengetahuan baru mengenai apa yang menarik
bagi konsumen. Industri telah melatih konsumen mengenai apa
yang harus diharapkan. Ketika disurvei, konsumen menyatakan
balik: lebih banyak hal yang sama untuk harga yang lebih rendah.

Ketika perusahaan bersedia menentang orientasi fungsional-
emosional dari industri mereka, mereka sering kali akan mene-
mukan ruang pasar baru. Kami telah mengamati dua pola umum.
Industri berorientasi emosional menawarkan banyak kelebihan
yang meningkatkan harga tanpa meningkatkan fungsionalitas.
Menghilangkan kelebihan-kelebihan itu mungkin bisa mencipta-
kan suatu model bisnis yang lebih sederhana dengan biaya dan
harga lebih murah yang akan disambut hangat oleh konsumen.
Di sisi lain, industri yang berorientasi fungsional sering kali
bisa menyuntikkan nyawa baru pada produk-produk komoditas
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dengan menambahkan emosi dan, dengan melakukan itu, bisa
merangsang permintaan baru.

Dua contoh terkenal adalah Swatch, yang mengubah industri
jam kelas atas berorientasi fungsional menjadi sebuah pernyataan
gaya busana kelas atas berorientasi emosional, atau The Body
Shop, yang melakukan hal kebalikannya, yaitu mengubah industri
kosmetik yang berorientasi emosional menjadi rumah kosmetik
yang fungsional dan tanpa tetek bengek. Selain itu, perhatikan
pengalaman QB (Quick Beauty) House. QB House menciptakan
samudra biru dalam industri pangkas rambut di Jepang dan
tumbuh pesat di seluruh Asia. Dimulai pada 1996 di Tokyo, QB
House telah berkembang dari satu gerai pada 1996 menjadi le-
bih dari 200 gerai pada 2003. Jumlah pengunjung melonjak dari
57.000 pada 1996 menjadi 3,5 juta per tahun pada 2002. Kini,
QB House mempunyai 463 gerai waralaba di Jepang dan 79 gerai
waralaba di Hong Kong, Singapura, dan Taiwan.

Inti dari strategi samudra biru QB House adalah pergeseran
dalam industri pangkas rambut Asia dari industri yang bersifat
emosional menjadi industri yang sangat fungsional. Di Jepang,
waktu yang dibutuhkan untuk memangkas rambut seorang pria
adalah sekitar 1 jam. Mengapa? Diperlukan proses kegiatan yang
panjang untuk menjadikan pengalaman pangkas rambut sebagai
ritual. Banyak handuk panas dibutuhkan, bahu digosok dan di-
pijat, konsumen disediakan teh dan kopi, dan tukang pangkas
mengikuti suatu ritual dalam memangkas rambut, termasuk pe-
rawatan kulit dan rambut spesial, seperti mengeringkan rambut
dan mencukur jenggot. Hasilnya, waktu aktual yang dihabiskan
untuk memangkas rambut hanyalah sebagian kecil dari waktu
total. Selain itu, aktivitas-aktivitas ini telah menciptakan antrean
panjang bagi konsumen-konsumen potensial lain. Harga dari
proses pangkas rambut ini adalah 3.000 sampai 5.000 yen (27
sampai 45 dolar).
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QB House mengubah semua itu. Mereka menyadari bahwa
banyak orang, terutama pekerja profesional, tidak ingin meng-
habiskan satu jam untuk pangkas rambut. Jadi, QB House mem-
buang elemen-elemen jasa emosional, seperti handuk panas,
pijatan bahu, serta teh dan kopi. QB House juga secara dramatis
mengurangi perawatan rambut khusus dan fokus hanya pada pe-
mangkasan rambut dasar. QB House kemudian melangkah lebih
maju dengan menghilangkan praktik tradisional mencuci dan
mengeringkan rambut yang menghabiskan banyak waktu. Sebagai
gantinya, ia menciptakan sistem “cuci udara” (air wash)—sebuah
selang tinggi yang bisa diturunkan untuk “menyedot” setiap ram-
but yang telah dipangkas. Sistem baru ini bekerja jauh lebih baik
dan cepat, tanpa membuat rambut konsumen jadi basah. Peru-
bahan-perubahan ini mengurangi waktu pangkas rambut dari 1
jam menjadi 10 menit. Selain itu, di luar setiap toko diletakkan
sebuah lampu lalu lintas yang menunjukkan kapan ada tempat
kosong untuk pangkas rambut. Ini menghilangkan ketidakpastian
waktu menunggu dan menghilangkan perlunya meja reservasi.

Dengan cara ini, QB House mampu mengurangi harga pang-
kas rambut menjadi 1.000 yen (9 dolar), sementara harga rata-rata
industri adalah 3.000 hingga 5.000 yen (27-45 dolar), sekaligus
meningkatkan pemasukan per jam yang diperoleh setiap tukang
pangkas sebesar hampir 50 persen, ditambah dengan biaya staf
yang lebih rendah dan ukuran ruangan lebih kecil yang dibutuh-
kan setiap tukang pangkas, QB House menciptakan jasa pemang-
kasan rambut “tanpa tetek bengek” dengan tingkat kebersihan yang
lebih baik. Mereka memperkenalkan tidak hanya fasilitas sanitasi
untuk setiap kursi, tetapi juga kebijakan “satu kali penggunaan’,
di mana setiap konsumen diberi seperangkat handuk dan sisir
baru. Untuk mengapresiasi penciptaan samudra biru ini, lihat
gambar 3-4.
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Gambar 34
Kanvas strategi QB House
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Cemex, salah satu produsen semen terbesar di dunia, adalah
perusahaan lain yang menciptakan samudra biru dengan meng-
ubah orientasi industrinya—kali ini dalam arah yang berkebalik-
an, yaitu dari fungsional ke emosional. Di Meksiko, semen yang
dijual dalam kantong-kantong eceran kepada orang-orang yang
membangun rumahnya sendiri mewakili 85 persen dari total pa-
sar semen.” Namun, saat Cemex berdiri, pasar ini tidak menarik.
Jauh lebih banyak nonkonsumen dibandingkan konsumen. Meski-
pun sebagian besar keluarga miskin memiliki sendiri tanah mere-
ka dan semen dijual sebagai bahan bangunan fungsional yang
relatif tidak mahal, populasi Meksiko hidup dalam kondisi yang
sangat padat. Hanya sedikit keluarga yang membangun ruangan
tambahan, dan mereka yang melakukan itu memerlukan rata-rata
sekitar empat sampai tujuh tahun untuk membangun hanya satu
kamar tambahan. Mengapa? Karena sebagian besar uang lebih
yang dimiliki keluarga dihabiskan untuk festival-festival desa,
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quinceanera (pesta ulang tahun ke-15 bagi anak perempuan), pem-
baptisan, dan pernikahan. Memberikan sumbangan pada peristi-
wa-peristiwa penting ini adalah kesempatan untuk tampil ter-
hormat dalam sebuah masyarakat, sedangkan tidak menyumbang
merupakan tanda kesombongan dan rasa tidak hormat.

Akibatnya, sebagian besar dari kaum miskin Meksiko memi-
liki tabungan yang tidak tetap dan tidak memadai untuk membeli
bahan-bahan bangunan, meskipun memiliki rumah semen meru-
pakan salah satu impian di Meksiko. Cemex secara konservatif
memperkirakan bahwa pasar ini bisa tumbuh menjadi senilai 500
juta dolar sampai 600 juta dolar setiap tahun jika mereka bisa
membuka permintaan terpendam ini.?

Jawaban Cemex terhadap dilema ini muncul dengan pelun-
curan programnya, Patrimonio Hoy, yang mengubah orientasi
semen dari produk fungsional menjadi bingkisan impian. Ketika
orang membeli semen, mereka sedang menapaki jalan untuk
membangun ruangan-ruangan cinta, di mana tawa dan kebaha-
giaan bisa dibagi—hadiah apa lagi yang lebih baik dari ini? Inti
dari Patrimonio Hoy adalah sistem tradisional Meksiko, tanda, se-
buah skema tabungan komunitas tradisional. Dalam sebuah tanda,
sepuluh orang (misalnya) menyumbangkan 100 peso per minggu
selama sepuluh minggu. Pada minggu pertama, undian ditarik
untuk melihat siapa yang “memenangkan” 1.000 peso (93 dolar)
setiap kalinya selama sepuluh minggu. Semua peserta hanya me-
menangkan 1.000 peso sekali, tetapi saat mereka menang, mereka
menerima banyak uang untuk melakukan pembelian besar.

Dalam tanda tradisional, keluarga yang “menang” akan mem-
belanjakan uang besar ini pada perayaan atau peristiwa religius
penting seperti pembaptisan atau pernikahan. Namun, dalam
Patrimonio Hoy, supertanda diarahkan untuk membangun tam-
bahan ruangan dengan semen. Bayangkan hal ini sebagai sejenis
kado pernikahan, hanya saja alih-alih memberi, misalnya perkakas
perak, Cemex menempatkan semen sebagai kado penuh cinta.
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Dalam debutnya, arisan bahan bangunan Patrimonio Hoy
yang dibentuk Cemex terdiri dari sebuah kelompok dengan ang-
gota sekitar 70 orang yang memberikan kira-kira 120 peso setiap
minggu selama 70 minggu. Namun, pemenang supertanda se-
tiap minggu tidak menerima jumlah total kemenangan dalam
peso, melainkan menerima bahan-bahan bangunan senilai jum-
lah kemenangan untuk membangun ruangan yang sama sekali
baru. Cemex melengkapi jumlah uang yang dimenangkan dengan
pengiriman semen langsung ke rumah pemenang, pemberian
kelas pengajaran mengenai bagaimana membangun ruangan se-
cara efektif, dan konsultan teknis yang menjaga hubungan dengan
peserta selama proyek mereka. Hasilnya, peserta Patrimonio Hoy
membangun rumah-rumah atau ruangan tambahan mereka tiga
kali lebih cepat dengan biaya yang lebih rendah dibandingkan
norma yang ada di Meksiko.

Sementara para pesaing Cemex menjual kantong-kantong
semen, Cemex menjual mimpi, dengan suatu model bisnis yang
melibatkan pembiayaan inovatif dan ilmu praktis cara memba-
ngun. Cemex melangkah lebih maju dengan mengadakan perayaan
kecil di kota ketika sebuah ruangan selesai dibangun dan, dengan
demikian, menambah kebahagiaan yang melekat pada orang-
orang dan tradisi tanda.

Sejak perusahaan meluncurkan orientasi emosional dari se-
men Cemex ini, dibarengi dengan layanan jasa keuangan dan
teknis, permintaan akan semen melambung tinggi. Pada tahun
2012, program Patrimonio Hoy memanfaatkan 1,9 juta indivi-
du dan 380.000 keluarga. Selama lebih dari lima belas tahun,
Cemex telah berkontribusi dalam menyelesaikan masalah keku-
rangan perumahan di kawasan-kawasan tertinggal melalui pro-
gram Patrimonio Hoy. Prediktabilitas jumlah semen yang terjual
melalui program tersebut juga telah berkontribusi menurunkan
struktur biaya Cemex melalui biaya inventarisasi yang lebih
rendah, proses produksi yang lebih lancar, serta penjualan pasti
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yang menurunkan biaya modal. Tekanan sosial dalam supertanda
memperkecil macetnya pembayaran. Secara keseluruhan, Cemex
menciptakan samudra biru dari semen emosional yang mencapai
diferensiasi berbiaya rendah dan telah memenangkan banyak
penghargaan, termasuk Program “World Business Award” tahun
2006 dari PBB dalam mendukung MDG (Millennium Develop-
ment Goals) PBB dan “Habitat Award” tahun 2009 dari PBB un-
tuk kategori Praktik Terbaik dalam Solusi Perumahan Terjangkau.

Sama halnya, dengan produk suksesnya Viagra, Pfizer meng-
ubah fokus dari perawatan medis menjadi peningkatan gaya hi-
dup. Demikian pula, perhatikan bagaimana Starbucks mengubah
industri kopi dengan mengubah fokusnya dari penjualan komo-
ditas kopi menjadi suasana emosional ketika konsumen dapat
menikmati kopi mereka.

Ledakan penciptaan samudra biru sedang terjadi di sejumlah
industri jasa, tetapi dalam arah yang berlawanan—berpindah dari
orientasi emosional ke fungsional. Bisnis berbasis hubungan,
seperti asuransi, perbankan, dan investasi, selama ini bergantung
pada ikatan emosional antara pialang dan klien. Bisnis-bisnis ini
terbilang sudah matang untuk perubahan. Direct Line Group,
sebuah perusahaan asuransi Inggris, misalnya, telah membuang
pialang-pialang tradisional. Perusahaan ini beralasan bahwa kon-
sumen tidak membutuhkan kenyamanan emosional yang bi-
asanya diberikan pialang jika perusahaan mampu melakukan
pekerjaan secara baik dalam hal, misalnya, membayar klaim
lebih cepat dan menghilangkan dokumen-dokumen yang rumit.
Jadi, daripada menggunakan pialang dan kantor-kantor cabang
regional, Direct Line menggunakan teknologi informasi untuk
memperbaiki penanganan klaim, dan perusahaan ini memberi-
kan sebagian dari penghematan biaya kepada konsumen dalam
bentuk premi asuransi yang lebih rendah. Selama lebih dari dua
puluh tahun sejak penciptaannya, langkah strategis samudra biru
Direct Line telah meraup konsumen dan penghargaan termasuk
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penghargaan merek asuransi motor terbaik, paling tepercaya, dan
paling inovatif di Inggris. Di Amerika Serikat, Vanguard Group
(dalam bidang dana indeks) dan Charles Schwab (dalam bidang
jasa pialang) melakukan hal yang sama dalam industri investasi,
menciptakan samudra biru dengan mengubah bisnis berorientasi
emosional yang didasarkan pada hubungan personal menjadi
bisnis fungsional berkinerja tinggi dengan biaya rendah.

Apakah industri Anda bersaing dalam daya tarik emosional
atau fungsional? Jika Anda bersaing dalam daya tarik emosional,
elemen-elemen apa yang bisa Anda buang untuk menjadikan-
nya fungsional? Jika Anda bersaing dalam daya tarik fungsional,
elemen-elemen apa yang bisa ditambahkan untuk menjadikannya
emosional?

Jalur 6: Mencermati Waktu

Semua industri tunduk pada tren eksternal yang memengaruhi
bisnis mereka sepanjang waktu. Perhatikan betapa cepatnya per-
tumbuhan internet atau pertumbuhan gerakan global dalam
melindungi lingkungan. Melihat tren-tren ini dengan perspektif
yang tepat bisa menunjukkan kepada Anda cara menciptakan
peluang-peluang samudra biru.

Sebagian besar perusahaan beradaptasi secara bertahap dan
terkadang secara pasif seiring berlangsungnya berbagai peristiwa.
Apakah itu kemunculan teknologi-teknologi baru atau perubahan
besar dalam regulasi, manajer cenderung berfokus pada upaya
memproyeksikan tren itu sendiri. Artinya, manajer bertanya ke
arah mana teknologi akan berkembang, bagaimana teknologi itu
akan diadopsi, dan apakah teknologi itu akan tersedia dalam
jumlah massal. Mereka menyesuaikan tindakan mereka untuk
mengikuti perkembangan tren yang mereka amati.

Namun, pengetahuan-pengetahuan penting mengenai strategi
samudra biru jarang datang dari upaya memproyeksikan tren itu
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sendiri. Sebaliknya, pengetahuan-pengetahuan penting ini mun-
cul dari wawasan bisnis mengenai bagaimana tren tersebut akan
mengubah nilai bagi konsumen dan memengaruhi model bisnis.
Dengan mencermati waktu—dari nilai yang diberikan pasar saat
ini hingga nilai yang mungkin diberikan pasar pada masa de-
pan—manajer bisa secara aktif membentuk masa depan mereka
dan membuka samudra biru baru. Mencermati waktu mungkin
lebih sulit daripada pendekatan-pendekatan yang sudah dibahas
sebelumnya, tetapi kegiatan ini bisa dijadikan pendekatan di-
siplin yang sama. Kita tidak berbicara tentang meramalkan masa
depan, sesuatu yang sangat mustahil. Sebaliknya, kita berbicara
tentang mendapatkan pengetahuan atau wawasan mengenai tren-
tren yang bisa diamati saat ini.

Ada tiga prinsip penting dalam menilai tren-tren lintas wak-
tu. Untuk membentuk dasar strategi samudra biru, tren-tren ini
harus penting bagi bisnis Anda, tidak bisa diputarbalikkan, dan
memiliki lintasan yang jelas. Banyak tren bisa diamati pada waktu
kapan pun—misalnya, diskontinuitas dalam teknologi, munculnya
gaya hidup baru, perubahan peraturan, atau lingkungan sosial.
Namun biasanya, hanya satu atau dua saja yang akan memiliki
dampak penting pada bisnis apa pun. Setelah mengidentifikasi
tren semacam ini, Anda kemudian bisa mencermati waktu dan
bertanya akan jadi seperti apa pasar tersebut jika tren ini men-
capai kesimpulannya yang logis. Dengan bekerja berdasarkan visi
mengenai strategi samudra biru semacam itu, Anda bisa meng-
identifikasi apa yang harus diubah saat ini untuk membuka sa-
mudra biru yang baru.

Misalnya, Apple mengamati gelombang aktivitas berbagi file
musik secara ilegal yang dimulai pada akhir tahun 1990-an. Pro-
gram-program untuk berbagi file musik seperti Napster, Kazaa,
dan LimeWire telah menciptakan sebuah jaringan pencinta musik
melek internet yang secara bebas, tetapi ilegal, di seluruh dunia.
Menjelang 2003, lebih dari 2 juta file musik ilegal dipertukarkan
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setiap bulan. Sementara industri rekaman berjuang menghentikan
penurunan penjualan CD fisik, pengunduhan musik digital secara
ilegal terus tumbuh.

Dengan teknologi di luar sana yang memungkinkan orang
secara digital mengunduh musik secara bebas daripada memba-
yar rata-rata 19 dolar untuk sekeping CD pada waktu itu, tren
ke arah musik digital sudah terbayang jelas. Tren ini dipertegas
dengan permintaan pesat pemutar MP3 yang memutar musik
digital mobile, seperti iPod yang menjadi andalan Apple. Apple
memanfaatkan tren penting dengan lintasan jelas ini dengan
meluncurkan toko musik daring iTunes pada 2003.

Berdasarkan kesepakatan dengan lima perusahaan musik be-
sar—BMG, EMI Group, Sony, Universal Music Group, dan Warner
Brothers Record—iTunes menawarkan pengunduhan lagu yang
legal, mudah digunakan, dan fleksibel. Selama debutnya, iTunes
memungkinkan pembeli secara bebas menjelajahi 200 ribu lagu,
mendengarkan sampel berdurasi 30 detik, dan mengunduh sebuah
lagu dengan harga 99 sen atau satu album dengan harga 9,99
dolar. Dengan memungkinkan orang-orang membeli lagu secara
terpisah dan dengan secara strategis memberi harga yang masuk
akal, iTunes memberi solusi pada satu masalah yang sering meng-
ganggu konsumen: keharusan membeli satu CD penuh padahal
mereka hanya menginginkan satu atau dua lagu di dalamnya.

iTunes juga melompat melewati layanan jasa pengunduh-
an gratis, memberikan kualitas suara yang prima, serta fungsi
penavigasian, pencarian, dan penjelajahan yang intuitif. Untuk
mengunduh musik secara ilegal, Anda pertama-tama harus men-
cari judul lagu, album, atau artis. Jika Anda menginginkan satu
album penuh, Anda harus tahu judul dari semua lagu dan urut-
annya dalam album tersebut. Sangat jarang bisa mendapatkan
satu album lengkap untuk diunduh dari satu lokasi. Kualitas
suaranya buruk karena kebanyakan orang merekam CD dengan
tingkat bit (bit rate) yang rendah demi menghemat kapasitas
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media penyimpanan. Dan, kebanyakan judul lagu yang tersedia
adalah selera orang-orang berusia enam belas tahunan, sehingga
meskipun secara teoretis tersedia miliaran judul lagu, lingkup
lagu-lagu tersebut terbatas.

Sebaliknya, fungsi pencarian dan penjelajahan Apple diang-
gap sebagai yang terbaik dalam bidangnya. Selain itu, para editor
musik iTunes memasukkan sejumlah fitur tambahan yang bi-
asanya ditemukan pada toko-toko rekaman, termasuk kumpulan
lagu-lagu andalan iTunes, seperti Best Hair Bands atau Best Love
Songs, lagu-lagu favorit pilihan staf, daftar lagu favorit selebriti,
dan lagu-lagu dalam tangga lagu Billboard. Dan, kualitas suara
iTunes sangat prima karena iTunes menyandikan lagu dalam
sebuah format yang disebut AAC, yang menawarkan kualitas su-
ara yang lebih unggul dibandingkan MP3, bahkan yang dibakar
(burned) dengan tingkat bit yang sangat tinggi.

Konsumen berbondong-bondong menyerbu iTunes, dan
perusahaan serta artis rekaman juga mendapatkan keuntungan.
Bersama iTunes, mereka mendapatkan 70 persen dari harga pem-
belian lagu-lagu yang diunduh secara digital, sehingga akhirnya
mereka mendapatkan manfaat finansial dari gelombang pengun-
duhan digital. Selain itu, pada waktu itu Apple melindungi peru-
sahaan rekaman lebih jauh dengan membuat perlindungan hak
cipta yang tidak akan menimbulkan perasaan tidak nyaman bagi
pengguna—yang sudah terbiasa dengan kebebasan musik digital
dalam dunia pasca-Napster—tetapi yang akan memuaskan indus-
tri musik. iTunes Music Store memungkinkan pengguna untuk
merekam lagu ke dalam iPod dan CD mereka sampai tujuh kali
dan ini cukup untuk memuaskan para pencinta musik dan ter-
lalu sedikit untuk bisa dibilang sebagai pembajakan profesional.

Saat ini, iTunes menawarkan lebih dari 37 juta lagu, serta
film, acara TV, buku, dan podcast. Mereka kini telah menjual
lebih dari 25 miliar lagu, dengan pengguna mengunduh rata-rata
15.000 lagu per menit. iTunes diperkirakan mencakup lebih dari
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60 persen pasar pengunduhan musik digital secara global. iTunes
dari Apple telah membuka samudra biru dalam musik digital
sehingga mereka mendominasi selama lebih dari satu dasawarsa,
dengan keuntungan tambahan berupa semakin meningkatnya
daya tarik pemutar iPod-nya yang sudah lama populer. Ketika
toko-toko musik daring lainnya memasuki arena pasar ini, tan-
tangan bagi Apple adalah tetap waspada akan perkembangan
pasar massal dan tidak terperosok ke dalam pembanding-ban-
dingan kompetitif atau pemasaran high-end niche.

Demikian pula, Cisco Systems menciptakan ruang pasar baru
dengan berpikir melintasi tren waktu. Mereka mengawali dengan
sebuah tren penting dan tidak bisa diputar balik yang memiliki
lintasan yang jelas: meningkatnya permintaan akan pertukaran
data berkecepatan tinggi. Cisco melihat dunia sebagaimana ada-
nya dan menyimpulkan bahwa dunia terhambat oleh tingkat data
yang lambat dan jaringan komputer yang tidak kompatibel. Per-
mintaan membeludak, sebagai salah satu faktor, seiring mening-
katnya jumlah pengguna internet dua kali lipat setiap seratus
hari. Jadi, Cisco bisa dengan jelas melihat bahwa masalah ini
tentu akan semakin parah. Router, switch, dan perangkat jaringan
lain dari Cisco dirancang untuk menciptakan nilai terobosan bagi
konsumen, dengan menawarkan pertukaran data cepat dalam
lingkungan jaringan yang tanpa cacat. Dengan demikian, wa-
wasan Cisco dalam menciptakan samudra biru adalah dalam hal
inovasi nilai sekaligus teknologi.

Sama halnya, sejumlah perusahaan lain menciptakan samu-
dra biru dengan menerapkan Jalur 6. Pikirkan bagaimana CNN
menciptakan jaringan berita global 24 jam secara detik per detik
pertama yang didasarkan pada gelombang pasang globalisasi.
Atau, tengoklah bagaimana acara hit Sex and the City dari HBO
dilandaskan pada tren meningkatnya jumlah wanita urban dan
sukses yang berupaya mencari cinta dan kemudian menikah, dan
menciptakan samudra biru yang berlangsung selama enam tahun.
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Acara tersebut, yang masih ditayangkan secara berkala, menjadi
salah satu dari “100 Acara TV Terbaik Sepanjang Masa” versi
majalah Time.

Tren-tren apa yang kemungkinan besar akan memengaruhi
industri Anda, yang tidak bisa diputar balik, dan yang berkem-
bang dalam satu lintasan yang jelas? Bagaimana tren-tren ini
akan memengaruhi industri Anda? Berdasarkan hal ini, bagai-
mana Anda bisa membuka manfaat yang belum pernah ada
sebelumnya bagi konsumen?

Menclptakan Ruama Pasar Baru

Dengan berpikir melampaui batasan-batasan persaingan konven-
sional, Anda bisa melihat bagaimana membuat langkah-langkah
strategis pengubah kondisi umum yang merekonstruksi batasan-
batasan mapan pasar dan menciptakan samudra biru. Proses
pencarian dan penciptaan samudra biru bukan tentang mera-
malkan atau mengantisipasi tren industri. Juga bukan tentang
proses coba-dan-gagal dalam menerapkan ide-ide bisnis liar baru
yang kebetulan terlintas dalam intuisi atau benak manajer. Seba-
liknya, manajer terlibat dalam proses terstruktur untuk menata
ulang realitas pasar dalam cara yang secara fundamental baru.
Melalui rekonstruksi elemen-elemen pasar yang ada di sepanjang
batasan-batasan industri dan pasar, mereka akan mampu membe-
baskan diri dari persaingan langsung di samudra merah. Gambar
3-5 meringkas kerangka kerja enam langkah.



Merekonstruksi Batasan-Batasan Pasar 95

Gambar 3-5

Dari persaingan jorjoran ke penciptaan samudra biru
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Fokus pada pelayanan
lebih baik pada
kelompok pembeli

Fokus pada upaya
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Fokus pada upaya
perbaikan kinerja harga
di dalam orientasi
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Sekarang, kita siap membahas cara membangun proses pe-

rencanaan strategi Anda di seputar enam jalur ini. Berikutnya

kita akan melihat bagaimana Anda membingkai ulang proses

perencanaan strategi Anda untuk berfokus pada gambaran besar

dan menerapkan ide-ide ini dalam perumusan strategi samudra

biru Anda sendiri. []



Bab 4
Fokus pada Gambaran Besar,

Bukan pada Anaka

ANDA KINI SUDAH MENGETAHUI JALUR-JALUR untuk
menciptakan samudra biru. Pertanyaan selanjutnya adalah bagai-
mana memadukan proses perencanaan strategis Anda untuk ber-
fokus pada gambaran besar dan menerapkan ide-ide ini dalam
menggambar kanvas strategi perusahaan Anda hingga sampai
pada strategi samudra biru. Ini bukan tantangan kecil. Penelitian
kami menunjukkan bahwa proses perencanaan strategis sebagian
besar perusahaan membuat mereka terjebak dalam samudra me-
rah. Proses ini cenderung mendorong perusahaan untuk bersaing
dalam ruang pasar yang ada.

Pikirkan satu rencana strategis yang umum. Rencana itu
dimulai dengan deskripsi panjang mengenai kondisi-kondisi in-
dustri dan situasi kompetitif terkini. Berikutnya adalah pemba-
hasan bagaimana meningkatkan pangsa pasar, menangkap seg-
men baru, atau memangkas biaya, yang diikuti oleh sketsa dari
sejumlah tujuan dan prakarsa. Anggaran penuh hampir selalu di-
sertakan, sebagaimana juga grafik-grafik rumit dan berkas-berkas
kertas kerja. Proses ini biasanya berujung pada persiapan satu
berkas dokumen besar yang disusun dari setumpuk data yang
diberikan oleh orang-orang dari berbagai bagian dalam organisasi
yang sering memiliki agenda yang saling bertabrakan dan komu-
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nikasi yang buruk. Dalam proses ini, manajer menghabiskan se-
bagian besar waktu berpikir strategisnya dengan mengisi kotak
dan mengolah angka-angka daripada berpikir untuk keluar dari
kotak dan mengembangkan gambaran yang jelas mengenai cara
mendobrak persaingan. Jika Anda meminta perusahaan mempre-
sentasikan strategi usulan mereka dalam bentuk sejumlah kecil
salindra (slide), tidak mengejutkan jika hanya ada sedikit strategi
menarik yang terlihat.

Tak heran bila hanya ada sedikit rencana strategis yang bisa
menciptakan samudra biru atau bisa diterjemahkan ke dalam
tindakan. Para eksekutif dilumpuhkan oleh campur aduk data.
Hanya sedikit pegawai level bawah di perusahaan yang bah-
kan bisa mengetahui apa strategi yang ada. Dan, tinjauan lebih
mendalam menunjukkan bahwa sebagian besar rencana tidak
memuat strategi sama sekali, melainkan hanya sekumpulan tak-
tik yang secara sendiri-sendiri masuk akal, tetapi secara kolektif
tidak memberikan sumbangan pada arahan yang padu, jelas, dan
membedakan suatu perusahaan dari yang lainnya, apalagi menja-
dikan persaingan tidak lagi relevan. Apakah ini terdengar seperti
rencana strategis yang ada di perusahaan Anda?

Ini membawa kita pada prinsip kedua dari strategi samudra
biru: fokus pada gambaran besar, bukan pada angka. Prinsip ini
merupakan kunci untuk mengurangi risiko perencanaan investasi
tenaga dan waktu yang terlalu besar dengan hasil hanya berupa
langkah taktis samudra merah. Di sini, kita mengembangkan
pendekatan alternatif bagi proses perencanaan strategis yang ada
bukan berdasarkan pada mempersiapkan dokumen melainkan
pada penggambaran kanvas strategi.' Pendekatan ini secara kon-
sisten menghasilkan strategi yang membuka kreativitas berbagai
jenis orang dalam suatu organisasi, membuka mata perusahaan-
pada samudra biru, dan membuatnya mudah dipahami serta di-
komunikasikan untuk bisa diterapkan secara efektif.
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Ber-fokus padla Gambaran Besar

Dalam penelitian dan kerja konsultasi, kami menemukan bahwa
menggambar kanvas strategi tidak hanya memvisualkan posisi
strategis terkini sebuah perusahaan dalam ruang pasar, tetapi juga
membantu perusahaan memetakan strategi masa depannya. De-
ngan membangun proses perencanaan strategis di seputar kanvas
strategi, suatu perusahaan dan para manajernya memfokuskan
perhatian utama mereka pada gambaran besar dan bukan teng-
gelam dalam angka-angka dan jargon serta terperangkap dalam
detail operasional.?

Sebagaimana diungkapkan dalam bab-bab sebelumnya, meng-
gambar kanvas strategi menghasilkan tiga hal. Pertama, ia menun-
jukkan profil strategis suatu industri dengan menggambarkan se-
cara jelas faktor-faktor (dan faktor-faktor yang mungkin pada masa
depan) yang memengaruhi persaingan antarsesama pemain indus-
tri. Kedua, ia menunjukkan profil strategis dari pesaing mutakhir
dan potensial, mengidentifikasi faktor-faktor tersebut yang menjadi
ajang investasi bagi mereka secara strategis. Ketiga, ia menunjukkan
profil strategis perusahaan atau kurva nilai perusahaan yang meng-
gambarkan bagaimana perusahaan berinvestasi pada faktor-faktor
persaingan dan bagaimana perusahaan melakukan investasi pada
faktor-faktor tersebut pada masa depan. Sebagaimana dibahas da-
lam Bab 2, profil strategis yang memiliki potensi samudra biru
yang tinggi mempunyai tiga kualitas pelengkap: fokus, divergensi,
dan slogan yang menarik. Jika profil strategis suatu perusahaan
tidak dengan gamblang menunjukkan kualitas-kualitas tersebut,
strateginya akan tidak jelas, tidak unik, dan sulit dikomunikasikan.
Strategi itu juga cenderung mahal untuk diterapkan.

Menaaambar Kanvas Strat&al Anda

Menggambar kanvas strategi tidak pernah mudah. Bahkan, meng-
identifikasi faktor-faktor utama persaingan bukan pekerjaan sekali
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jadi. Sebagaimana nanti akan Anda lihat, daftar akhirnya biasa-
nya sangat berbeda dari rancangan awal.

Menilai sejauh mana perusahaan dan pesaing Anda mena-
warkan berbagai faktor kompetitif juga sama menantangnya. Ke-
banyakan manajer memiliki pandangan kuat mengenai bagaima-
na mereka dan para pesaingnya berprestasi pada satu atau dua
dimensi dalam lingkup tanggung jawab mereka, tetapi hanya
sedikit yang bisa melihat dinamika keseluruhan industri mereka.
Manajer jasa boga dari suatu maskapai, misalnya, akan sangat
sensitif terhadap bagaimana maskapai itu berprestasi dalam hal
penyediaan makanan. Namun, fokus itu membuat pengukuran
yang konsisten menjadi sulit; apa yang terkesan sebagai perbe-
daan sangat besar bagi sang manajer jasa boga mungkin tidak
dianggap penting oleh konsumen, yang lebih melihat penawaran
secara menyeluruh. Beberapa manajer akan mendefinisikan fak-
tor-faktor kompetitif menurut manfaat internalnya. Misalnya,
seorang CIO (Chief Information Officer) mungkin menghargai
infrastruktur TI perusahaan karena kapasitas penggalian datanya,
sebuah fitur yang tidak dianggap penting bagi kebanyakan kon-
sumen, yang lebih memberikan perhatian pada kecepatan dan
kemudahan penggunaan.

Selama dua puluh tahun terakhir, kami telah mengembang-
kan sebuah proses terstruktur untuk menggambar dan membahas
kanvas strategi yang mendorong strategi suatu perusahaan ke
arah samudra biru. Sebuah kelompok layanan jasa keuangan ber-
nama European Financial Services (EFS) adalah salah satu dari
perusahaan yang mengadopsi proses ini demi mengembangkan
strategi untuk menjauh dari persaingan. Strategi yang dihasilkan
EFS memberikan peningkatan pemasukan sebesar 30 persen pada
tahun pertamanya. Proses ini, yang didasarkan pada enam jalur
untuk menciptakan samudra biru dan melibatkan banyak rang-
sangan visual demi membuka kreativitas orang-orang, memiliki
empat langkah utama (lihat gambar 4-1).
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Gambar 4-1

Empat langkah untuk memvisualisasikan strategi

1. Kebangkitan | 2. Eksplorasi | 3. Pameran 4. Komunikasi
visual visual strategi visual | visual
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Langkah 1: Kebangkitan Visual

Kesalahan yang umum terjadi adalah membahas perubahan strate-

gi sebelum memecahkan perbedaan pendapat mengenai kondisi

permainan yang ada. Masalah lainnya adalah eksekutif sering kali

segan menerima kebutuhan akan perubahan; mereka mungkin

memiliki kepentingan tertentu untuk mempertahankan status

quo, atau merasa waktulah yang pada akhirnya akan membenar-

kan pilihan-pilihan mereka sebelumnya. Memang, ketika kami
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bertanya kepada eksekutif mengenai apa yang mendorong mereka
mencari samudra biru dan memperkenalkan perubahan, mereka
biasanya menjawab bahwa diperlukan seorang pemimpin yang
bertekad sangat kuat atau krisis besar untuk itu.

Untungnya, kami menemukan bahwa meminta eksekutif
menggambar kurva nilai dari strategi perusahaan mereka mem-
berikan penyadaran akan pentingnya perubahan. Hal ini ber-
fungsi sebagai tamparan keras bagi perusahaan untuk menentang
strategi-strategi mereka saat ini. Itulah pengalaman di EFS, yang
telah lama bergelut dengan strategi yang tidak tepat dan tidak
dikomunikasikan dengan baik. Perusahaan tersebut juga sangat
terbelah. Eksekutif atas di anak perusahaan regional EFS meno-
lak apa yang mereka pandang sebagai arogansi eksekutif korpo-
rat, yang mereka yakini menganut filosofi: “orang bodoh ada di
lapangan, orang pintar ada di pusat”. Konflik ini membuat EFS
semakin sulit untuk mengatasi masalah-masalah strategisnya.
Namun, sebelum perusahaan ini bisa memetakan strategi baru,
mereka harus memiliki pemahaman umum mengenai posisi per-
usahaan mereka saat ini.

EFS memulai proses strategi dengan menyatukan lebih dari
20 manajer senior dari berbagai anak perusahaan di Eropa,
Amerika Utara, Asia, dan Australia, untuk kemudian memecah
mereka menjadi dua tim. Satu tim bertanggung jawab membuat
kurva nilai yang menggambarkan profil strategis terkini EFS
dalam bisnis valas korporat tradisionalnya, relatif terhadap para
pesaingnya. Tim satunya diberi tugas serupa untuk menggambar-
kan bisnis valas daring EFS yang sedang tumbuh. Mereka diberi
waktu 90 menit karena jika EFS memiliki strategi yang jelas,
tentu ia akan bangkit dengan cepat.

Pengalaman ini menyakitkan. Kedua tim berdebat sengit
mengenai apa saja yang menjadi elemen dari faktor kompeti-
tif dan apa saja faktor tersebut. Tampaknya, faktor-faktor yang
penting itu berbeda dalam wilayah yang berbeda, dan bahkan
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pada segmen pelanggan yang berbeda. Misalnya, para manajer
di Eropa berpendapat bahwa dalam bisnis tradisionalnya, EFS
harus menawarkan jasa konsultasi mengenai manajemen risiko,
karena adanya sifat konsumen yang menghindari risiko. Namun,
para manajer Amerika menganggap hal ini tidak relevan. Mereka
lebih menekankan pada nilai kecepatan dan kemudahan penggu-
naan. Banyak manajer yang bersikukuh pada ide masing-masing
dan menganggapnya cemerlang. Salah satu anggota dalam tim
daring, misalnya, berpendapat bahwa konsumen akan tertarik
dengan janji adanya konfirmasi instan dari transaksi mereka—
suatu layanan yang dianggap tidak penting bagi manajer lain. Ini
adalah suatu layanan yang belum ditawarkan oleh pemain mana
pun pada industri saat itu. Kenyataannya, di awal tahun 2000,
terlepas dari beberapa perusahaan tertentu seperti Amazon, ha-
nya ada sangat sedikit perusahaan dalam industri apa pun yang
menawarkan konfirmasi otomatis untuk pembeli.

Terlepas dari berbagai kesulitan ini, kedua tim menyelesai-
kan tugas mereka dan mempresentasikan gambar-gambar mereka
pada rapat umum yang menghadirkan semua peserta. Gambar-
gambar itu ditunjukkan pada gambar 4-2 dan 4-3.

Gambar-gambar tersebut jelas menunjukkan kecacatan da-
lam strategi perusahaan. Kurva nilai tradisional dan daring dari
EFS sama-sama menunjukkan kurangnya fokus; perusahaan
berinvestasi pada berbagai faktor berbeda dalam kedua bisnis.
Kemudian, dua kurva EFS sangat serupa dengan kurva nilai para
pesaing. Tidak mengejutkan bahwa kedua tim tidak bisa meng-
hasilkan slogan memikat yang sesuai dengan kurva nilai tim.
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Gambar 4-2
Kanvas strategi valas korporat, luring (offline)
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Gambar 4-3
Kanvas strategi valas korporat, daring
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Gambar-gambar ini juga menunjukkan kontradiksi. Bisnis
daring, misalnya, menanamkan investasi besar untuk membuat
situs web-nya mudah digunakan—bisnis ini bahkan memenang-
kan sejumlah penghargaan untuk itu—tetapi tampak jelas bahwa
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kecepatan telah diabaikan. EFS memiliki salah satu dari situs
internet paling lambat dalam bisnis ini dan ini mungkin men-
jelaskan mengapa situs bagus semacam itu tidak terlalu mampu
menarik konsumen dan meningkatkan penjualan.

Barangkali, kejutan terbesarnya datang dari pembandingan
strategi EFS dengan strategi para pesaingnya. Kelompok daring
menyadari bahwa pesaing terkuatnya, yang kami sebut Clearskies,
memiliki strategi yang fokus, orisinal, dan mudah dikomunika-
sikan: “One-click E-Z FX”. Clearskies, yang tumbuh pesat, menjauh
dari samudra merah.

Dihadapkan dengan bukti langsung kelemahan-kelemahan
perusahaan, para eksekutif EFS tidak bisa lagi membela apa yang
sudah mereka perlihatkan sebagai strategi yang lemah, tidak ori-
sinal, dan dikomunikasikan secara buruk. Berusaha menggambar
kanvas strategi telah menyadarkan mereka akan pentingnya per-
ubahan dan ini lebih efektif dibandingkan argumen yang didasar-
kan pada angka-angka dan kata-kata. Akibatnya, terciptalah has-
rat kuat dalam manajemen atas untuk memikirkan ulang secara
serius strategi terkini perusahaan mereka.

Langkah 2: Eksplorasi Visual
Membunyikan alarm peringatan hanyalah langkah pertama.
Langkah berikutnya adalah mengirimkan tim ke lapangan dan
menempatkan manajer untuk berhadapan langsung dengan apa
yang harus mereka pahami: bagaimana orang-orang menggu-
nakan atau tidak menggunakan produk atau jasa mereka. Lang-
kah ini mungkin memang jelas, tetapi kami menemukan bahwa
manajer sering kali mengalihdayakan bagian proses pembuatan
strategi ini. Mereka mengandalkan laporan-laporan yang dibuat
oleh orang lain (sering kali dengan satu atau dua hal dihapus
dari laporan mereka).

Sebuah perusahaan tidak boleh mengalihdayakan fungsi peng-
awasannya. Tidak ada pengganti dari upaya melihat langsung de-
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ngan mata kepala sendiri. Seniman-seniman hebat tidak melukis
dari gambaran yang dibuat orang lain atau dari foto; mereka
lebih suka melihat subjek mereka dengan mata kepala sendiri.
Hal yang sama berlaku bagi para ahli strategi hebat. Michael
Bloomberg, sebelum menjadi walikota New York City, dianggap
sebagai seorang visioner bisnis karena kesadarannya bahwa pe-
nyedia informasi keuangan juga perlu menyediakan analisis da-
ring untuk membantu pengguna memahami data. Namun, ia juga
akan menjadi orang pertama yang memberi tahu Anda bahwa
ide itu harus jelas bagi setiap orang yang pernah melihat pialang
menggunakan Reuters atau Dow Jones Telerate pada waktu itu.
Sebelum Bloomberg, para pialang menggunakan kertas, pensil,
dan kalkulator genggam untuk menulis indeks harga dan meng-
hitung nilai-nilai pasar yang pantas sebelum mengambil keputus-
an beli dan jual, suatu kegiatan yang menghabiskan waktu dan
uang, belum lagi membuka peluang akan kesalahan.
Pengetahuan strategis hebat seperti ini bukanlah produk
dari kejeniusan, melainkan produk dari terjun ke lapangan dan
menentang batasan-batasan persaingan.® Dalam kasus Bloomberg,
pengetahuannya datang dengan mengubah fokus industri dari
pembeli TI menuju pengguna: pialang dan analis. Ini memung-
kinkannya melihat apa yang tidak terlihat bagi orang lain.*
Jelas, sasaran utama haruslah konsumen. Namun, Anda tidak
boleh berhenti di sana. Anda juga harus membidik nonkonsu-
men.® Dan, ketika konsumen tidak sama dengan pengguna,
Anda perlu memperluas pengamatan Anda pada pengguna, se-
bagaimana dilakukan oleh Bloomberg. Anda tidak boleh hanya
berbicara dengan orang-orang ini, melainkan juga Anda harus
mengamati aktivitas mereka. Mengidentifikasi ragam produk dan
jasa pelengkap yang dikonsumsi selain jasa dan produk Anda
bisa memberikan wawasan pada berbagai peluang. Akhirnya,
Anda perlu melihat bagaimana konsumen mendapatkan cara-
cara alternatif untuk memenuhi kebutuhan yang dipuaskan oleh
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produk atau jasa Anda. Misalnya, mengendarai mobil adalah
alternatif bagi naik pesawat, Anda perlu menimbang karakteristik
dan keuntungannya yang khas.

EFS mengirimkan manajernya ke lapangan selama empat
minggu untuk menapaki enam jalur dalam menciptakan samudra
biru.’ Dalam proses ini, masing-masing harus mewawancarai dan
mengamati sepuluh orang yang terlibat dalam valas korporat,
termasuk konsumen yang hilang, konsumen baru, dan konsumen
dari pesaing dan alternatif EFS. Manajer juga menjangkau ke luar
batasan-batasan tradisional industri pada perusahaan-perusahaan
yang belum menggunakan layanan valas korporat, tetapi yang
mungkin menggunakan layanan itu pada masa mendatang, se-
perti perusahaan-perusahaan berbasis internet dengan jangkauan
global seperti Amazon.com yang pada waktu itu mulai lepas
landas. Mereka mewawancarai pengguna akhir dari layanan va-
las korporat—departemen keuangan dan akuntansi perusahaan.
Dan, akhirnya, mereka melihat produk dan jasa pelengkap yang
digunakan konsumen mereka—khususnya, simulasi penentuan
harga dan manajemen keuangan.

Penelitian lapangan ini menggugurkan banyak kesimpulan
yang didapatkan manajer dalam langkah pertama proses pencip-
taan strategi. Misalnya, para manajer kehumasan, yang hampir
setiap orang sepakat bahwa mereka adalah kunci sukses yang
menjadi kebanggaan EFS, ternyata adalah sumber masalah dalam
perusahaan. Konsumen tidak suka membuang waktu berurusan
dengan manajer kehumasan. Bagi pembeli, manajer kehumasan
dianggap hanya sebagai penyelamat hubungan karena EFS gagal
memenuhi janjinya.

Yang mengejutkan bagi semua orang, faktor yang paling di-
hargai oleh konsumen adalah mendapatkan konfirmasi cepat atas
transaksi mereka, yang tadinya hanya dianggap penting oleh satu
manajer. Para manajer EFS menganggap pegawai departemen
tagihan pelanggan mereka menghabiskan banyak waktu untuk
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memberikan konfirmasi bahwa pembayaran telah dilakukan dan
untuk memeriksa kapan pembayaran itu akan diterima. Pelang-
gan mendapatkan sejumlah telepon mengenai subjek yang sama,
dan waktu yang terbuang dalam menangani telepon tersebut,
diperparah dengan perlunya melakukan telepon kembali kepada
penyedia valas, yaitu EFS atau pesaing.

Tim-tim EFS segera dikirim kembali ke meja rapat. Kali ini,
mereka harus menghasilkan strategi baru. Setiap tim harus meng-
gambar enam kurva nilai baru menggunakan kerangka kerja
enam jalur yang sudah dijelaskan dalam Bab 3. Setiap kurva nilai
harus menggambarkan strategi yang membuat perusahaan me-
nonjol di pasar. Dengan menuntut enam gambaran dari masing-
masing tim, kami berharap bisa mendesak para manajer untuk
membuat proposal-proposal inovatif dan mendobrak batasan-
batasan dari pemikiran konvensional mereka.

Untuk setiap strategi visual, tim juga harus menulis sebuah
slogan menarik yang menangkap inti dari strategi dan berbicara
langsung kepada pembeli. Saran-saran yang ada meliputi “Leave
it to Us—Serahkan kepada Kami’, “Make Me Smarter—Buat Saya
Lebih Cerdas’, dan “Transactions in Trust—Transaksi berdasarkan
Kepercayaan”. Nuansa persaingan di antara kedua tim berkembang,
membuat proses ini menjadi menyenangkan, penuh energi, dan
mendorong tim mengembangkan strategi-strategi samudra biru.

Langkah 3: Pameran Strategi Visual

Setelah dua minggu menggambar dan menggambar ulang, tim-
tim tersebut mempresentasikan kanvas-kanvas strategi mereka
pada apa yang kami sebut pameran strategi visual. Orang-orang
yang hadir dalam pameran itu meliputi eksekutif korporat senior
dan terutama perwakilan dari konstituen eksternal EFS—ijenis
orang yang harus ditemui manajer selama kunjungan lapangan
mereka, termasuk nonkonsumen, pelanggan dari pesaing, dan
beberapa pelanggan EFS yang terlalu banyak menuntut. Dalam
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dua jam, tim-tim tersebut mempresentasikan dua belas kurva—
enam oleh kelompok daring dan enam oleh kelompok luring.
Mereka masing-masing diberi waktu tidak lebih dari sepuluh
menit untuk mempresentasikan setiap kurva. Hal ini dilandaskan
pada teori bahwa setiap ide yang membutuhkan lebih dari sepu-
luh menit untuk dikomunikasikan adalah ide yang terlalu rumit
untuk bisa dikatakan baik. Gambar-gambar digantung di dinding
supaya pemirsa bisa melihatnya dengan mudah.

Setelah kedua belas strategi dipresentasikan, setiap juri—ha-
dirin yang diundang—diberi lima kertas catatan tempel dan di-
minta meletakkan kertas itu di samping gambar favorit mereka.
Para juri bisa menempelkan kelima kertas pada satu strategi jika
mereka merasa strategi itu menarik. Transparansi dan kesegeraan
dari pendekatan ini membebaskannya dari politik yang terkadang
menjadi penghalang bagi proses perencanaan strategis. Manajer
harus mengandalkan orisinalitas dan kejernihan kurva dan slogan
mereka. Misalnya, ada slogan yang berbunyi, “Kami memiliki
strategi yang sangat andal, sehingga Anda tidak akan menjadi
konsumen kami, melainkan fans kami”

Setelah catatan-catatan itu ditempelkan, para juri diminta
menjelaskan pilihan mereka, dan ini berfungsi sebagai semacam
umpan balik bagi proses pembuatan strategi. Para juri juga di-
minta menjelaskan mengapa mereka tidak memilih kurva-kurva
nilai yang lain.

Ketika kedua tim tersebut menyintesis kesukaan dan keti-
daksukaan para juri, mereka menyadari bahwa sepertiga dari apa
yang tadinya mereka kira faktor-faktor kompetitif utama, ternyata
tidak begitu dipedulikan oleh konsumen. Sepertiga lainnya antara
tidak terungkap dengan baik atau terlewatkan dalam fase kebang-
kitan visual. Tampak jelas bahwa eksekutif perlu menilai ulang
sejumlah asumsi yang sudah lama dianut, seperti pemisahan
bisnis tradisional dan daring EFS.
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Mereka juga mengetahui bahwa pembeli dari semua pasar
memiliki seperangkat kebutuhan dasar dan mengharapkan layanan
serupa. Jika Anda memenuhi kebutuhan-kebutuhan umum ini,
konsumen akan senang melupakan yang lain. Perbedaan regional
menjadi signifikan hanya ketika ada masalah dengan kebutuhan-
kebutuhan dasar ini. Ini berita mengejutkan bagi banyak orang
yang mengklaim bahwa daerah mereka unik.

Setelah pameran strategi, kedua tim akhirnya mampu me-
nyelesaikan misi mereka. Mereka mampu menggambar kurva
nilai yang lebih mirip dengan profil strategis yang mereka guna-
kan sekarang daripada yang mereka hasilkan sebelumnya. Ini se-
bagian karena gambar yang baru mengabaikan pembedaan semu
yang dibuat EFS antara bisnis daring dan luring. Lebih penting
lagi, para manajer kini siap menggambar sebuah strategi masa
depan yang khas dan juga memenuhi kebutuhan sejati, tetapi
tersembunyi di dalam pasar. Gambar 4-4 menandai perbedaan
tajam antara strategi masa kini dan masa depan perusahaan ini.

Gambar 4-4
EFS: sebelum dan sesudah
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Sebagaimana ditunjukkan oleh gambar tersebut, strategi masa
depan EFS menghilangkan manajemen kehumasan dan mengu-
rangi investasi pada pencari klien (account executive), yang sejak
strategi baru ini, ditugaskan hanya menangani klien “AA” Lang-
kah-langkah ini secara dramatis mengurangi biaya EFS karena
manajer kehumasan dan pencari klien adalah elemen berbiaya
paling tinggi dalam bisnis ini. Strategi masa depan EFS mene-
kankan kemudahan penggunaan, keamanan, akurasi, dan kece-
patan. Faktor-faktor ini akan ditangani dan dilaksanakan lewat
komputerisasi, yang memungkinkan konsumen memasukkan data
secara langsung daripada harus mengirim faks ke EFS, yang saat
itu merupakan norma industri.

Tindakan ini juga memberikan slot waktu kosong bagi para
pialang korporat, yang sebelumnya harus menghabiskan sebagian
besar waktu untuk mengerjakan urusan administratif dan me-
ngoreksi kesalahan. Pialang kini mampu memberikan komentar
pasar yang tajam, yang merupakan satu lagi faktor kesuksesan.
Dan EFS akan mengirimkan konfirmasi elektronik otomatis ke-
pada semua pelanggan. EFS juga akan memberikan layanan
pelacakan pembayaran, seperti yang dilakukan FedEx dan UPS
pada bisnis jasa kiriman. Industri valas tidak pernah menawar-
kan layanan jasa ini sebelumnya. Gambar 4-5 meringkas empat
langkah EFS untuk menciptakan inovasi nilai, tonggak dari stra-
tegi samudra biru.

Kurva nilai yang baru ini menunjukkan kriteria sebuah stra-
tegi yang sukses. Kurva ini ini menampilkan fokus yang lebih
dalam dibandingkan strategi sebelumnya; investasi yang dilaku-
kan mendapatkan komitmen lebih kuat daripada sebelumnya.
Kurva ini juga menonjol dibandingkan kurva-kurva yang saling
meniru dalam industri dan memiliki slogan menarik: “FedEx-nya
valas korporat: mudah, andal, cepat, dan bisa dilacak’. Dengan
meruntuhkan bisnis tradisional dan daringnya serta mengga-
bungkannya menjadi satu penawaran menarik, EFS meramping-
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kan kompleksitas operasional dari model bisnisnya, menjadikan
eksekusi sistematis jauh lebih mudah.

Gambar 4-5
Skema Hapuskan-Kurangi-Tingkatkan-Ciptakan: Kasus EFS
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Manajemen relasi Kemudahan penggunaan
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Pencari klien Konfirmasi
Pialang korporat Pelacakan

Langkah 4: Komunikasi Visual

Setelah strategi masa depan ditentukan, langkah terakhir ada-
lah mengomunikasikannya dalam cara yang mudah dimengerti
oleh karyawan. EFS membagikan gambar satu halaman yang
menunjukkan profil strateginya yang lama dan baru sehingga
karyawan bisa melihat posisi perusahaan dan ke mana perusahaan
harus memfokuskan usahanya untuk menciptakan masa depan
yang lebih menarik. Manajer senior yang berpartisipasi dalam
mengembangkan strategi mengadakan rapat-rapat dengan bawah-
an langsung untuk menjelaskan gambar itu kepada mereka, men-
jelaskan apa yang perlu dihilangkan, dikurangi, ditingkatkan, dan
diciptakan untuk mewujudkan samudra biru. Orang-orang itu
meneruskan pesan tersebut kepada bawahan-bawahan langsung
mereka. Karyawan begitu termotivasi oleh rencana permainan
yang jelas sehingga banyak dari mereka yang memasang salinan
gambar itu di ruangan mereka sebagai pengingat akan prioritas-
prioritas baru EFS dan celah-celah yang harus ditutup.
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Gambar baru ini menjadi rujukan bagi semua keputusan
investasi. Ide-ide yang akan membantu EFS berpindah dari kurva
nilai yang lama ke baru sajalah yang akan disetujui. Ketika, mi-
salnya, kantor-kantor regional meminta departemen TI menam-
bahkan tautan di situs web—sesuatu yang pada masa lalu pasti
akan disetujui tanpa perdebatan—departemen TI akan meminta
mereka menjelaskan bagaimana tautan baru itu bisa membantu
EFS dalam melangkah maju sesuai dengan profil barunya. Jika
kantor regional tidak mampu memberikan penjelasan, permin-
taan tersebut ditolak sehingga situs pun menjadi lebih bersih dan
tidak semakin membingungkan. Sama halnya, ketika departemen
TI mengusulkan sistem aplikasi perkantoran jutaan dolar kepada
manajemen atas, kemampuan sistem tersebut untuk memenuhi
kebutuhan-kebutuhan strategis dari kurva nilai yang baru adalah
ukuran utama, dengan itulah aplikasi tersebut dinilai.

Memvisualkan Stratecal pada Leve( Korporat

Memvisualkan strategi juga bisa memudahkan dialog antara unit-
unit bisnis individual dan pusat perusahaan dalam upaya meng-
ubah portofolio bisnis sebuah perusahaan dari samudra merah
menjadi samudra biru. Ketika unit-unit bisnis saling mempre-
sentasikan kanvas strategi mereka, mereka memperdalam pema-
haman mengenai bisnis-bisnis lain dalam portofolio perusahaan.
Selain itu, proses tersebut juga mempermudah terjadinya transfer
praktik-praktik strategis terbaik ke seluruh unit.

Menggunakan Kanvas Strategi

Untuk melihat bagaimana hal ini bekerja, lihatlah bagaimana Sam-
sung Electronics dari Korea menggunakan kanvas strategi mereka.
Mari kita lihat lebih dekat salah satu konferensi perusahaannya,
yang dihadiri oleh lebih dari 70 manajer tingkat atas, termasuk
CEO. Di sini, para kepala unit mempresentasikan kanvas dan
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rencana implementasi mereka kepada para eksekutif dan sesama
kepala unit. Perdebatan berjalan panas dan sejumlah kepala unit
berpendapat bahwa kebebasan unit-unit mereka untuk membentuk
strategi masa depan telah dibatasi oleh tingkat persaingan yang
mereka hadapi. Unit-unit yang kinerjanya jelek merasa tidak pu-
nya pilihan selain menandingi penawaran para pesaing mereka.
Hipotesis ini terbukti salah ketika salah satu dari unit dengan per-
tumbuhan paling cepat—bisnis telepon seluler—mempresentasikan
kanvas strateginya. Unit ini tidak hanya memiliki kurva nilai yang
khas, tetapi juga menghadapi kompetisi paling ketat.

Samsung Electronics telah melembagakan penggunaan kan-
vas strategi dalam keputusan-keputusan kreasi bisnis utamanya
dengan mendirikan Pusat Program Inovasi Nilai—Value Innova-
tion Program (VIP) Center—pada 1998. Samsung sedang berada
di persimpangan jalan waktu itu. Dengan imbas krisis keuangan
Asia pada 1997 yang masih bisa dirasakan, perusahaan terse-
but, di bawah arahan pemimpinnya, Jong Yong Yun, melihat
kebutuhan besar untuk menjauh dari persaingan tipe-komoditas
dan menciptakan produk dan bisnis yang berbeda dan berbiaya
rendah. Hanya itu, CEO Yun merasa, akan meluncurkan per-
usahaan menjadi perusahaan elektronik konsumen terkemuka
masa depan. Dengan tujuan ini, VIP Center didirikan di bawah
pengaruh teori inovasi nilai kami’ Pusat tersebut merupakan
bangunan lima lantai yang terletak di Suwon, Korea Selatan di
tengah kompleks industri yang luas sekali milik perusahaan.
Di sini, para anggota inti tim lintas fungsi dari berbagai unit
bisnisnya berkumpul bersama untuk membahas proyek-proyek
strategis mereka dengan kata sandi seperti Rainbow dan Habana.®
Diskusi-diskusi ini umumnya berfokus pada kanvas strategi.

Lebih dari 2.000 orang setiap tahun telah menghadiri VIP
Center di Suwon, di mana para perancang, insinyur, perencana,
dan pemrogram berkumpul selama beberapa hari—atau bulan—
untuk menempa spesifikasi detail produk-produk baru yang akan
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meluncurkan produk perusahaan tersebut ke samudra biru. Pusat
tersebut memiliki tim inti anggota yang bekerja guna mendukung
proyek-proyek yang dimasukkan ke pusat, semuanya berfokus
untuk mendorong inovasi nilai ke dalam produk-produk Samsung
generasi berikutnya. Dengan pengetahuan inovasi nilai yang telah
dikembangkan, pusat tersebut, yang dilengkapi dengan dua puluh
ruang proyek, membantu unit-unit dalam membuat keputusan
produk-produk dan layanan mereka. Rata-rata, sekitar sembilan
puluh proyek strategis diselesaikan di pusat tersebut setiap tahun.
Samsung juga membuka lebih dari sepuluh cabang VIP untuk
memenuhi peningkatan permintaan unit bisnis.

Dengan semangat ini, Samsung Electronics telah mengada-
kan konferensi perusahaan Inovasi Nilai tahunan yang dihadiri
oleh semua eksekutif tingkat atasnya. Pada konferensi ini, proyek-
proyek unggulan Samsung yang dihasilkan oleh Value Innovation
disebarluaskan lewat presentasi dan pameran, dan penghargaan
diberikan pada yang terbaik. Inilah salah satu cara Samsung Elec-
tronics membuat sebuah sistem bahasa yang sama, untuk mena-
namkan kebudayaan korporat dan norma-norma strategis yang
mendorong portofolio bisnis korporatnya dari samudra merah
ke samudra biru.®

Samsung Electronics telah melalui perjalanan panjang sejak
didirikannya VIP Center. Penjualannya telah meningkat dari 16,6
miliar dolar pada 1998 menjadi 216,7 miliar dolar pada 2013 dan
nilai mereknya telah melambung bersamanya. Samsung Electron-
ics kini menduduki salah satu dari sepuluh merek global paling
berharga.'”® Meskipun fokus Samsung dalam mendorong inovasi
nilainya telah berkontribusi dalam penjualan, nilai merek, dan
kepemimpinan pasarnya, Samsung tetap membutuhkan dorongan
inovasi nilai yang bahkan lebih kuat lagi pada masa mendatang
saat para pesaing baru berbiaya rendah dan para pemain nontr-
adisional memasuki industri elektronik konsumen yang bergerak
cepat dan berteknologi tinggi.
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Apakah kepala-kepala unit bisnis Anda kurang memiliki
pemahaman mengenai bisnis-bisnis lain dalam portofolio Anda?
Apakah praktik-praktik strategis terbaik Anda dikomunikasikan
secara buruk pada unit-unit bisnis Anda? Apakah unit-unit yang
berkinerja buruk di tempat Anda cepat menyalahkan situasi-situ-
asi persaingan yang melingkupi kinerja mereka? Jika jawaban
terhadap salah satu dari pertanyaan ini adalah ya, cobalah untuk
menggambar dan kemudian membagikan (share) kanvas strategi
unit-unit bisnis Anda kepada mereka.

Menggunakan Peta Pioneer-Migrator-Settler (PMS)
Memvisualkan strategi juga bisa membantu manajer dalam ber-
tanggung jawab atas prediksi strategi korporat dan merencanakan
pertumbuhan dan laba perusahaan pada masa depan. Semua
perusahaan yang menciptakan samudra biru dalam penelitian
kami adalah para pionir dalam industri mereka—tidak selalu da-
lam artian menjadi pionir dalam pengembangan teknologi baru,
tetapi dalam mendorong nilai-nilai yang mereka tawarkan kepada
konsumen menuju wilayah baru. Memperluas metafora pionir
dapat memberikan cara yang bermanfaat dalam membicarakan
potensi pertumbuhan bisnis masa depan dan masa kini.

Pionir dalam sebuah perusahaan adalah bisnis-bisnis yang
menawarkan nilai-nilai yang belum ada sebelumnya. Inilah pro-
duk samudra biru Anda, dan mereka adalah sumber paling kuat
dari pertumbuhan yang menguntungkan. Bisnis-bisnis ini memi-
liki konsumen yang banyak. Kurva nilai mereka menjauh dari
persaingan dalam kanvas strategi. Pada ekstrem yang lain adalah
para pemain mapan (settler)—bisnis-bisnis yang kurva nilainya
menyesuaikan bentuk dasar kurva nilai industri. Mereka adalah
bisnis pengekor. Settler secara umum tidak akan banyak memberi
sumbangan pada pertumbuhan masa depan perusahaan. Mereka
terjebak dalam samudra merah.
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Potensi dari para migrator terletak di antara keduanya. Bis-
nis-bisnis ini meluaskan kurva industri dengan memberi lebih
banyak dengan harga lebih murah kepada konsumen, tetapi me-
reka tidak mengubah bentuk dasar kurva tersebut. Bisnis-bisnis
ini menawarkan nilai yang lebih baik, tetapi bukan nilai inovatif.
Mereka ini adalah bisnis-bisnis yang strateginya terletak di antara
samudra merah dan samudra biru.

Latihan yang berguna bagi suatu tim manajemen korporat
yang ingin mengejar pertumbuhan menguntungkan adalah dengan
merancang portofolio terkini dan terencana perusahaan pada peta
pioneer-migrator-settler (PMS). Untuk tujuan latihan, settler didefi-
nisikan sebagai bisnis pengekor, migrator sebagai penawaran bisnis
yang lebih baik daripada kebanyakan bisnis yang lain dalam pasar,
sedangkan pioneer adalah penawaran inovasi nilai Anda.

Jika penawaran saat ini maupun penawaran terencana lebih
banyak terdiri dari settler, perusahaan memiliki lintasan pertum-
buhan yang rendah, terperangkap dalam samudra merah, dan
perlu mendorong inovasi nilai. Meskipun perusahaan ini mung-
kin menguntungkan saat ini karena settler mereka masih meng-
hasilkan uang, perusahaan mungkin akan terperosok ke dalam
jebakan upaya membanding-bandingkan diri dengan pesaing,
imitasi, dan persaingan harga yang ketat.

Jika penawaran saat ini dan penawaran terencana lebih ba-
nyak terdiri dari migrator, bisa diharapkan akan ada pertumbuh-
an yang lumayan. Namun, perusahaan tidak mengeksploitasi
potensinya akan pertumbuhan dan berisiko terpinggirkan oleh
perusahaan yang melakukan inovasi nilai. Menurut pengalaman
kami, semakin suatu industri dipenuhi oleh settler, semakin be-
sar peluang untuk melakukan inovasi nilai dan menciptakan sa-
mudra biru dalam ruang pasar baru.

Latihan ini terutama bermanfaat bagi manajer yang ingin
melihat melampaui kinerja masa kini. Pemasukan, profitablitas,
pangsa pasar, dan kepuasan konsumen, semuanya adalah ukuran
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dari posisi perusahaan saat ini. Berlawanan dengan apa yang
dikatakan oleh pemikiran strategis konvensional, ukuran-ukuran
itu tidak bisa menunjukkan jalan ke masa depan; perubahan
dalam lingkungannya terlalu pesat. Pangsa pasar saat ini adalah
cerminan seberapa baik kinerja suatu bisnis dalam sejarah. Lihat-
lah bagaimana penjungkirbalikan strategi dan gejolak pangsa
pasar yang terjadi ketika CNN memasuki pasar berita Amerika
Serikat. ABC, CBS, dan NBC—semua dengan pangsa pasar yang
secara historis kuat—luluh-lantak.

Para kepala eksekutif seharusnya menggunakan nilai dan ino-
vasi sebagai parameter penting untuk mengelola portofolio bisnis
mereka. Mereka harus menggunakan inovasi karena tanpa inova-
si, perusahaan terjebak pada upaya perbaikan yang kompetitif.
Mereka harus menggunakan nilai karena ide-ide inovatif hanya
akan menguntungkan jika ide-ide itu terkait dengan sesuatu yang
pembeli rela membelanjakan uangnya.

Jelas, apa yang harus dilakukan para eksekutif senior adalah
membuat organisasi mereka mengubah portofolio masa depan
mereka ke arah pionir. Inilah jalan menuju pertumbuhan yang
menguntungkan. Peta PMS yang ditunjukkan pada gambar 4-6
menggambarkan lintasan ini, menunjukkan pola tersebar dari
portofolio bisnis suatu perusahaan, di mana gravitasi dari porto-
folio dua belas bisnisnya saat ini, yang dilambangkan oleh 12
titik, berubah dari banyaknya seftler menjadi keseimbangan yang
kuat antara migrator dan pioneer.

Namun, dalam mendorong bisnis mereka ke arah pioneer,
eksekutif senior harus menyadari bahwa meskipun settler memi-
liki potensi pertumbuhan yang rendah, mereka sering kali me-
rupakan pencetak uang pada saat ini. Bagaimana kemudian para
kepala eksekutif dapat menyeimbangkan antara arus kas dan
pertumbuhan pada suatu waktu untuk memaksimalkan per-
tumbuhan yang menguntungkan para level korporat? Apa yang
akan menjadi strategi perbaruan terbaik mereka untuk portofolio
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bisnis mereka dari waktu ke waktu? Bagaimana nantinya strategi
perbaruan semacam itu akan bekerja? Kami membahas pertanya-
an-pertanyaan penting tentang perbaruan ini dalam Bab 10.

Gambar 4-6
Menguji potensi pertumbuhan sebuah portofolio bisnis

. L]
Pioneers .
° L]
L] (] *
Migrator " // : °
° ° ° °
Settler e o ® .
[ ] [ ]
Hari ini Besok

MQnaataSl Keterbatasan Perencanaan Stratecals

Manajer sering kali mengungkapkan ketidakpuasan, secara impli-
sit maupun eksplisit, terhadap perencanaan strategis yang ada—
aktivitas inti dari strategi. Bagi mereka, perencanaan strategis
harus lebih mengenai pengembangan kebijakan kolektif daripada
perencanaan atas-bawah atau bawah-atas. Mereka berpendapat
bahwa perencanaan strategis harus lebih bersifat dialog daripada
sekadar kerja di atas kertas, dan harus lebih membahas bagaima-
na mengembangkan gambaran besar daripada mengenai kerja
utak-atik angka. Perencanaan strategis harus memiliki komponen
kreatif daripada terpaku pada analisis, dan harus lebih bersifat
motivasional—menimbulkan komitmen sukarela daripada bersifat
tawar-menawar atau memerlukan negosiasi untuk menghasilkan
komitmen. Namun, terlepas dari hasrat akan perubahan ini,
hanya sedikit upaya yang dikerahkan untuk membangun alter-
natif yang cocok bagi perencanaan strategis yang ada. Padahal,
pembangunan alternatif itu merupakan tugas manajemen paling
penting—hampir setiap perusahaan di dunia tidak hanya melaku-
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kannya, tetapi juga sering menghabiskan beberapa bulan yang
berat setiap tahunnya untuk menyelesaikan tugas ini. Dengan
kata lain, meskipun perusahaan memiliki proses yang jelas untuk
menciptakan rencana-rencana, tidak ada teori atau proses untuk
penciptaan strategi yang sebenarnya.

Kami yakin proses empat langkah yang diusulkan di sini
akan mengalami perjalanan panjang untuk mengoreksi situasi
ini. Karena dibangun berdasarkan suatu gambaran, hal itu akan
mengatasi banyak ketidakpuasan manajer terhadap perencanaan
strategis yang ada dan memberikan hasil lebih baik. Sebagaimana
dikatakan Aristoteles, “Jliwa tidak pernah berpikir tanpa suatu
gambaran”

Menggambar kanvas strategi dan peta PMS, tentu saja, bukan
satu-satunya bagian dari proses perencanaan strategis. Pada satu
tahapan, angka dan dokumen harus dikumpulkan dan dibahas.
Namun, kami yakin bahwa detail-detail akan masuk pada tempat-
nya dengan lebih mudah jika manajer memulai dengan gambaran
besar mengenai cara menjauh dari persaingan. Metode-metode
visualisasi strategi yang diajukan di sini akan mengembalikan
strategi pada perencanaan strategis dan metode-metode ini akan
meningkatkan peluang Anda untuk menciptakan samudra biru.

Bagaimana Anda memaksimalkan ukuran samudra biru yang
sedang Anda ciptakan? Bab berikut ini akan membahas perta-
nyaan tersebut. []



Join reseller terjemahan BukuMoku
ID Line: @gxp8532t

Bab 5
Menjanakau Melampaui
Permintaan yang Ada

TIDAK ADA PERUSAHAAN YANG MAU berjuang melampaui
samudra merah hanya untuk mendapati diri mereka berada di se-
buah kubangan. Pertanyaannya, bagaimana Anda memaksimalkan
ukuran samudra biru yang sedang Anda ciptakan? Pertanyaan ini
membawa kita pada prinsip ketiga strategi samudra biru: men-
jangkau melampaui permintaan yang ada. Ini merupakan kom-
ponen kunci dalam mencapai inovasi nilai. Dengan meningkatkan
permintaan terbesar atas sebuah penawaran baru, pendekatan ini
mengurangi risiko skala yang mengiringi penciptaan pasar baru.

Untuk mencapai hal ini, perusahaan harus menentang dua
praktik strategi konvensional. Pertama, berfokus pada konsumen
yang ada. Kedua, dorongan mempertajam segmentasi demi menga-
komodasi perbedaan di pihak pembeli. Umumnya, untuk menum-
buhkan pangsa mereka terhadap suatu pasar, perusahaan-perusa-
haan berupaya mempertahankan dan memperluas konsumen yang
ada. Ini sering mengarah pada segmentasi yang lebih tajam dan
perancangan penawaran yang lebih baik untuk bisa memenuhi
preferensi konsumen. Semakin ketat persaingannya, semakin besar
penyelarasan pada penawaran secara rata-rata. Ketika perusaha-
an-perusahaan bersaing untuk memenuhi preferensi konsumen
melalui segmentasi yang lebih tajam, mereka berisiko mencipta-
kan pasar sasaran yang terlalu kecil.

120
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Untuk memaksimalkan ukuran samudra biru, perusahaan
harus mengambil jalan berlawanan. Alih-alih berkonsentrasi pada
konsumen, mereka perlu melihat nonkonsumen. Dan alih-alih ber-
fokus pada perbedaan konsumen, mereka perlu mengembangkan
hal-hal yang dihargai pembeli secara umum. Ini memungkinkan
perusahaan untuk menjangkau melampaui permintaan yang ada
demi membuka lahan konsumen baru yang sebelumnya tidak ada.

Perhatikan Callaway Golf. Ia meningkatkan permintaan baru
terhadap produknya dengan melihat nonkonsumen. Sementara in-
dustri golf AS berjuang merebut porsi lebih besar dari konsumen
yang sudah ada, Callaway menciptakan samudra biru permintaan
baru dengan bertanya mengapa para penikmat olahraga dan orang-
orang di klub olahraga tidak menjadikan golf sebagai olahraga.
Dengan mengetahui alasan orang menjauh dari golf, Callaway
menemukan satu faktor umum yang menyatukan nonkonsumen:
memukul bola golf dianggap terlalu sulit. Kecilnya ukuran kepala
tongkat golf menuntut koordinasi tangan dan mata yang besar, me-
merlukan waktu lama untuk menguasainya, dan menuntut konsen-
trasi. Akibatnya, para pemula tidak merasa gembira bermain golf
dan butuh waktu lama untuk bisa menguasai olahraga ini.

Pemahaman ini memberi Callaway pengetahuan tentang ba-
gaimana meningkatkan permintaan baru terhadap penawaran-
nya. Jawabannya adalah Big Bertha, sebuah tongkat golf dengan
kepala besar yang memudahkan dalam memukul bola golf. Big
Bertha tidak hanya mengubah nonkonsumen dari industri golf
menjadi konsumen, tetapi juga menyenangkan konsumen golf
yang sudah ada, menyebabkan Big Bertha menjadi produk laris.
Dengan pengecualian pemain profesional, ternyata diketahui bah-
wa kebanyakan konsumen juga merasa frustrasi dengan sulitnya
mengasah ketajaman permainan mereka karena sukarnya mengua-
sai teknik yang diperlukan untuk memukul bola secara konsisten.
Kepala besar dari tongkat golf juga mengurangi kesulitan ini.
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Menariknya, konsumen yang ada, tidak seperti nonkonsumen,
secara implisit menerima sukarnya permainan ini. Meskipun
kebanyakan konsumen tidak menyukai kesukaran ini, mereka
menganggap bahwa begitulah permainan itu dimainkan. Alih-
alih mengajukan ketidakpuasan mereka kepada produsen tongkat
golf, konsumen malah menerima tanggung jawab untuk bermain
lebih baik. Dengan melihat nonkonsumen dan berfokus pada ke-
samaan utama—bukan perbedaan—Callaway mendapatkan cara
untuk meningkatkan permintaan baru dan menawarkan lompat-
an nilai pada khalayak konsumen dan nonkonsumen. Hasilnya,
Callaway berlayar di samudra biru yang menguntungkan yang
berlangsung selama hampir satu dasawarsa.

Di mana lokus atau titik perhatian Anda—pada upaya mere-
but porsi lebih besar dari konsumen yang ada ataukah pada
upaya mengubah nonkonsumen dari industri itu menjadi per-
mintaan baru? Apakah Anda mencari kesamaan pada apa yang
dihargai pembeli, ataukah Anda berusaha memenuhi perbedaan
konsumen melalui penyelarasan dan segmentasi yang lebih tajam?
Untuk menjangkau melampaui permintaan yang ada, pikirkan
nonkonsumen sebelum konsumen; kesamaan sebelum perbedaan;
dan desegmentasi sebelum mengejar segmentasi yang lebih tajam.

Tlcaa Tlncakatan Nonkonsumen

Meskipun dunia nonkonsumen secara umum menawarkan pelu-
ang besar untuk menciptakan samudra biru, hanya sedikit peru-
sahaan yang mempunyai wawasan tajam mengenai siapa yang
dimaksud dengan nonkonsumen dan bagaimana membuka dunia
mereka. Untuk mengubah permintaan terpendam besar ini men-
jadi permintaan riil dalam bentuk banyaknya konsumen baru,
perusahaan perlu memperdalam pemahaman mereka mengenai
dunia nonkonsumen.
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Ada tiga tingkatan nonkonsumen yang bisa diubah menja-
di konsumen. Tiga tingkatan ini berbeda dalam hal jarak relatif
mereka terhadap pasar. Sebagaimana digambarkan dalam gambar
5-1, tingkat pertama dari nonkonsumen adalah yang terdekat
dengan pasar Anda, yaitu di pinggir pasar Anda. Mereka adalah
pembeli yang meskipun melakukan pembelian atas produk se-
buah industri karena kebutuhan, tetapi secara mental merupakan
nonkonsumen dari industri. Mereka menunggu untuk mening-
galkan industri itu ketika ada peluang. Namun, jika diberikan
lompatan nilai, mereka tidak hanya akan tinggal, tetapi juga
meningkatkan frekuensi pembelian sekaligus mendobrak per-
mintaan terpendam yang besar.

Tingkat kedua dari nonkonsumen adalah orang-orang yang
menolak membeli penawaran atau produk industri Anda. Me-
reka adalah pembeli yang melihat penawaran industri Anda se-
bagai suatu pilihan untuk memenuhi kebutuhan, tetapi tetap saja
mereka menolak membelinya. Dalam kasus Callaway, misalnya,
mereka adalah penikmat olahraga, terutama para pemain tenis di
klub olahraga, yang bisa saja memilih golf, tetapi sengaja tidak
memilihnya.

Tingkat ketiga dari nonkonsumen adalah yang terjauh dari
pasar Anda. Mereka adalah nonkonsumen yang tidak pernah
berpikir bahwa penawaran dari industri Anda adalah suatu pilih-
an. Dengan berfokus pada kesamaan utama di antara nonkon-
sumen ini dan di antara konsumen yang sudah ada, perusahaan
bisa memahami bagaimana menarik mereka ke dalam pasar baru.

Mari kita lihat tiap-tiap dari ketiga tingkat nonkonsumen
ini untuk memahami bagaimana Anda bisa menarik mereka dan
meluaskan samudra biru Anda.
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Gambar 5-1
Tiga tingkat nonkonsumen
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Tingkat pertama: nonkonsumen “calon” yang ada di pinggir pasar Anda,
menunggu untuk bergabung.

Tingkat kedua: nonkonsumen “yang menolak” yang secara sadar tidak
memilih pasar Anda.

Tingkat ketiga: nonkonsumen “yang belum tereksplorasi” yang ada di pasar-
pasar yang jauh dari pasar Anda.

Nonkonsumen Tingkat Pertama

Nonkonsumen “calon” ini adalah mereka yang minimal menggu-
nakan produk yang ditawarkan pasar saat ini untuk sementara
karena kebutuhan, sambil mencari sesuatu yang lebih baik. Bila
mereka sudah menemukan alternatif yang lebih baik, mereka
akan beralih. Dalam hal ini, mereka berada di pinggir pasar.
Suatu pasar menjadi stagnan dan menimbulkan masalah per-
tumbuhan ketika jumlah kelompok nonkonsumen “calon” ini
meningkat. Namun, sebenarnya, di dalam nonkonsumen tingkat
pertama ini terdapat sebuah samudra yang mengandung per-
mintaan potensial yang menunggu diwujudkan.

Lihatlah bagaimana Pret A Manger, sebuah rantai makanan
cepat saji Inggris yang dibuka pada 1986, meluaskan samudra
birunya dengan mengeksploitasi permintaan terpendam yang be-
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sar dari nonkonsumen tingkat pertama. Sebelum Pret, kaum
profesional di pusat-pusat kota Eropa umumnya mengunjungi
restoran untuk makan siang. Restoran-restoran dengan tempat
duduk menawarkan santapan lezat dan suasana nyaman. Namun,
jumlah nonkonsumen tingkat pertama ini tinggi dan terus me-
ningkat. Tumbuhnya kepedulian akan perlunya pola makan se-
hat membuat orang berpikir dua kali untuk makan di restoran.
Dan, kaum profesional tidak selalu punya waktu untuk duduk
makan. Beberapa restoran juga menawarkan harga yang mahal
untuk makan siang secara harian. Jadi, kaum profesional semakin
sering membeli makanan di perjalanan, membawa bekal dari
rumah, atau bahkan melewatkan makan siang.

Nonkonsumen tingkat pertama ini sedang mencari solusi
yang lebih baik. Meskipun ada sejumlah perbedaan di antara me-
reka, mereka memiliki tiga kesamaan utama: mereka ingin makan
siang yang cepat, segar, dan sehat, serta terjangkau.

Pengetahuan yang didapatkan dari kesamaan di antara non-
konsumen tingkat pertama ini menjelaskan bagaimana Pret bisa
membuka dan meningkatkan permintaan potensial. Resep Pret
sederhana. Pret menawarkan roti lapis (sandwich) kualitas resto-
ran yang segar setiap harinya yang terbuat hanya dari bahan-
bahan pilihan, dan Pret menyajikan makanan lebih cepat diban-
dingkan restoran, bahkan lebih cepat bila dibandingkan restoran
cepat saji. Pret juga memberikan layanan ini dengan suasana
nyaman dan harga terjangkau.

Bayangkan bagaimana tampilan Pret. Memasuki Pret A
Manger seperti memasuki sebuah studio Art Deco yang terang.
Di sepanjang dinding terdapat rak-rak pendingin bersih yang
memuat lebih dari 30 jenis roti lapis, baguette atau roti bungkus
segar yang baru dibuat pada hari itu, di toko itu, dari bahan-ba-
han segar yang dikirimkan pagi sekali. Orang juga bisa memilih
produk-produk segar lain, seperti salad, yoghurt, parfait, jus
blender. Setiap toko memiliki dapur tersendiri dan barang-barang
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nonsegar dibuat oleh produsen berkualitas tinggi. Bahkan, di
toko-tokonya di New York, baguette dari Pret berasal dari Prancis,
croissant-nya dari Belgia. Dan, tidak ada makanan yang disimpan
untuk persediaan keesokan harinya. Makanan sisa diberikan ke-
pada tempat-tempat penampungan para gelandangan.

Selain menawarkan sandwich segar dan sehat serta makanan
segar lainnya, Pret membuat pemesanan pelanggan lebih cepat
dengan mengubah siklus pembelian antre-pesan-bayar-tunggu-
terima-duduk yang ada di restoran cepat saji menjadi siklus
lihat-pilih-bayar-pergi. Secara rata-rata, pelanggan hanya mengha-
biskan 90 detik mulai dari mereka mengantre hingga meninggal-
kan toko. Ini dimungkinkan karena Pret memproduksi sandwich
siap saji dan produk-produk lain dengan volume dan standard-
isasi tinggi, tidak melayani pesanan makanan, dan tidak perlu
melayani pelanggan. Pelanggan melayani diri mereka sendiri
seperti di supermarket.

Sementara restoran dengan tempat duduk mengalami per-
mintaan yang stagnan, Pret telah mengubah khalayak nonkon-
sumen ‘calon” menjadi sejumlah besar konsumen inti yang makan
di Pret lebih sering daripada mereka yang biasa makan di restoran.
Melampaui hal ini, sebagaimana dengan Callaway, orang-orang
yang suka pergi ke restoran kini juga berbondong-bondong ke
Pret. Meskipun makan siang di restoran sudah menjadi kebiasaan,
tiga kesamaan utama dari nonkonsumen tingkat pertama juga
dirasakan oleh orang-orang ini. Namun, tidak seperti nonkonsu-
men “calon”, mereka tidak perlu merenungkan kembali kebiasaan
makan siang mereka. Pelajaran yang bisa dipetik dari sini adalah
nonkonsumen cenderung menawarkan wawasan lebih dalam me-
ngenai cara membuka dan menumbuhkan samudra biru daripada
konsumen sebelumnya yang relatif sudah terpuaskan.

Saat ini, hampir setelah tiga puluh tahun, Pret A Manger
terus menikmati pertumbuhan pesat dan berlayar di samudra biru
yang diciptakannya. Ia diakui telah merevolusi industri sandwich
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Inggris. Pret kini memiliki sekitar 335 toko dengan hasil tahunan
sekitar 450 juta pound (760 miliar dolar) per tahun, dengan toko-
toko di Inggris Raya, Amerika Serikat, Hong Kong, dan Prancis.!

Apakah alasan-alasan utama nonkonsumen tingkat pertama
ingin meninggalkan industri Anda? Carilah kesamaan di antara
respons-respons mereka. Fokuslah pada kesamaan-kesamaan ini
dan jangan pada perbedaan-perbedaan di antara mereka. Anda
akan mendapatkan wawasan mengenai cara mendesegmentasikan
pembeli dan membuka sebuah samudra dari permintaan terpen-
dam yang belum dimanfaatkan.

Nonkonsumen Tingkat Kedua

Mereka adalah nonkonsumen yang menolak, orang yang tidak
menggunakan atau tidak mampu menggunakan produk yang di-
tawarkan pasar saat ini karena mereka merasa produk-produk itu
tidak efektif atau di luar jangkauan mereka. Kebutuhan-kebutu-
han mereka dipuaskan oleh sarana lain atau diabaikan. Namun,
menangani nonkonsumen yang menolak adalah sebuah samudra
permintaan potensial yang menunggu untuk dibuka.

Perhatikan bagaimana JCDecaux, sebuah vendor ruang iklan
terbuka dari Prancis, menarik ke dalam pasarnya kelompok non-
konsumen yang menolak. Sebelum JCDecaux menciptakan konsep
baru dalam periklanan ruang terbuka yang dinamakan “properti
jalan” pada 1964, industri periklanan ruang terbuka mencakup
baliho dan iklan bergerak. Baliho umumnya ditempatkan di
pinggiran kota dan di sepanjang jalan tempat lalu lintas bergerak
cepat; iklan bergerak terdiri atas panel-panel pada bus dan taksi,
yang lagi-lagi hanya bisa dilihat orang ketika bus dan taksi itu
melintas.

Iklan ruang terbuka bukanlah medium kampanye yang po-
puler bagi banyak perusahaan karena iklan tersebut dilihat hanya
sekilas. Iklan ruang terbuka hanya dilihat orang sebentar ketika
mereka sedang dalam perjalanan dan tingkat kunjungan ulang
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untuk melihat iklan itu sangat rendah. Apalagi bagi perusahaan
yang kurang terkenal, media iklan semacam itu tidak efektif ka-
rena media itu tidak bisa menyampaikan pesan-pesan kompre-
hensif yang dibutuhkan untuk memperkenalkan nama dan pro-
duk baru. Jadi, banyak perusahaan semacam itu yang menolak
menggunakan iklan ruang terbuka yang nilai tambahnya tidak
banyak karena media itu dianggap tidak efektif atau dianggap
sebagai kemewahan yang tidak terjangkau.

Setelah mencari kesamaan-kesamaan utama di antara non-
konsumen yang menolak dalam industri, JCDecaux menyadari
bahwa kurangnya lokasi-lokasi tidak bergerak di pusat kota ada-
lah alasan utama industri ini tetap tidak populer dan kecil. Da-
lam mencari solusi, JCDecaux menemukan bahwa pemerintah
kota bisa menawarkan lokasi-lokasi tetap semacam itu, seperti
halte bus, di mana orang cenderung menunggu beberapa menit,
sehingga mereka punya waktu untuk membaca dan terpengaruh
oleh iklan. JCDecaux beralasan bahwa jika mereka bisa mendapat-
kan lokasi-lokasi ini untuk iklan ruang terbuka, perusahaan ini
akan mampu mengubah nonkonsumen tingkat keduanya menjadi
konsumen.

Ini memunculkan ide untuk menyediakan properti jalan,
termasuk perawatan dan pemeliharaan, gratis bagi pemerintah
kota. JCDecaux memperkirakan bahwa selama pemasukan yang
dihasilkan oleh penjualan ruang iklan melebihi biaya penyediaan
dan pemeliharaan properti dan pada tingkat yang menghasilkan
marjin laba yang menarik, perusahaan ini akan berada di se-
buah lintasan pertumbuhan yang kuat dan menguntungkan. Oleh
karena itu, properti jalanan diciptakan demi mengintegrasikan
panel-panel iklan.

Dengan cara ini, JCDecaux menciptakan terobosan nilai bagi
nonkonsumen tingkat kedua, pemerintahan kota, dan dirinya
sendiri. Strategi ini menghilangkan biaya-biaya yang umum ter-
jadi di kota terkait dengan properti jalan. Sebagai imbalan bagi
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produk dan jasa gratis, JCDecaux mendapatkan hak eksklusif
untuk memampang iklan-iklan di properti jalan yang terletak di
wilayah-wilayah pusat kota. Dengan menjadikan iklan terlihat di
pusat-pusat kota, perusahaan ini secara signifikan meningkatkan
waktu paparan rata-rata, meningkatkan kemampuan media iklan
ini untuk menimbulkan kesan mendalam. Peningkatan waktu
paparan memungkinkan adanya isi yang lebih kaya dan pesan
yang lebih kompleks. Selain itu, sebagai pemelihara properti
jalan, JCDecaux bisa membantu pengiklan untuk menampilkan
iklan mereka dalam waktu dua atau tiga hari, sementara iklan
baliho tradisional membutuhkan sekitar 15 hari. Sebagai tanggap-
an terhadap penawaran nilai luar biasa dari JCDecaux, nonkon-
sumen yang menolak membeli berbondong-bondong berpindah
ke industri tersebut, dan properti jalan meluncur sebagai sebuah
media iklan. Dengan menandatangani kontrak selama 20 hingga
25 tahun dengan pemerintah kota, JCDecaux mendapatkan hak
eksklusif jangka panjang untuk menampilkan iklan pada properti
jalan. Selain investasi modal awal, satu-satunya pengeluaran JC-
Decaux pada tahun-tahun berikutnya adalah biaya pemeliharaan
dan perbaikan properti. Marjin operasional dari properti jalan
adalah sebesar 40 persen, dibandingkan dengan 14 persen pada
baliho dan 18 persen pada iklan bergerak. Kontrak eksklusif
dan marjin operasional yang tinggi menciptakan sumber tetap
dari pemasukan dan laba jangka panjang. Dengan model bisnis
ini, JCDecaux mampu mendapatkan lompatan nilai bagi dirinya
sendiri sebagai imbalan atas lompatan nilai yang diciptakannya
bagi pembeli.

Saat ini, lima puluh tahun kemudian, JCDecaux tetap men-
jadi penyedia ruang iklan nomor satu di seluruh dunia dalam
hal ruang iklan berbasis furnitur jalanan yang diciptakannya.
Perusahaan tersebut kini telah memiliki hampir 500.000 panel
iklan furnitur jalanan di 1.800 kota di 58 negara di seluruh du-
nia.? Selain itu, dengan melihat nonkonsumen tingkat kedua dan
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berfokus pada kesamaan-kesamaan utama yang membuat nonkon-
sumen itu menjauh dari industri, JCDecaux juga meningkatkan
permintaan konsumen industri yang sudah ada (existing customer)
akan iklan ruang terbuka. Sebelumnya, konsumen yang sudah
ada berfokus pada lokasi baliho atau trayek bus yang bisa mereka
dapatkan, untuk jangka waktu berapa lama, dan dengan harga
berapa. Mereka menerima begitu saja bahwa hanya itulah satu-
satunya pilihan yang tersedia dan efektif bagi mereka. Kembali,
diperlukan nonkonsumen untuk memberikan wawasan mengenai
asumsi-asumsi implisit dari industri yang bisa ditantang dan ditulis
ulang untuk menciptakan lompatan nilai bagi semua pihak.

Apakah alasan-alasan utama nonkonsumen tingkat kedua
menolak menggunakan produk atau jasa industri Anda? Cari-
lah kesamaan-kesamaan di antara tanggapan-tanggapan mereka.
Berfokuslah pada kesamaan-kesamaan itu, bukan pada perbeda-
an-perbedaan. Anda akan mendapatkan pengetahuan mengenai
bagaimana cara membuka samudra dari permintaan terpendam
yang belum dimanfaatkan.

Nonkonsumen Tingkat Ketiga

Tingkat ketiga dari nonkonsumen adalah yang terjauh dari kon-
sumen yang sudah ada dalam suatu industri. Umumnya, nonkon-
sumen yang belum dijelajahi ini tidak dibidik atau dianggap se-
bagai konsumen potensial oleh pemain mana pun dalam industri.
Ini karena kebutuhan mereka dan peluang bisnis yang terkait
dengan kebutuhan itu selalu dianggap telah menjadi milik pasar-
pasar yang lain.

Perusahaan-perusahaan bisa terkejut jika mengetahui berapa
banyak nonkonsumen tingkat ketiga yang telah mereka kor-
bankan. Perhatikan asumsi lama bahwa pemutihan gigi adalah
layanan jasa yang semata-mata disediakan oleh dokter gigi, dan
bukan oleh perusahaan produk konsumen perawatan mulut. Aki-
batnya, perusahaan perawatan mulut, hingga baru-baru ini, tidak
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pernah melirik kebutuhan para nonkonsumen ini. Ketika mereka
mulai melakukannya, mereka menemukan sebuah samudra per-
mintaan terpendam yang menunggu untuk dimanfaatkan; mereka
juga menemukan bahwa mereka memiliki kemampuan untuk
memberikan solusi pemutihan gigi yang aman, berkualitas tinggi,
dan berbiaya rendah. Hasilnya, pasar pun meledak.

Potensi ini berlaku bagi kebanyakan industri. Perhatikan
industri penerbangan pertahanan AS. Lazim dikatakan bahwa
ketidakmampuan untuk mengendalikan biaya pesawat terbang
adalah kelemahan utama dalam kekuatan militer jangka pan-
jang AS.? Biaya yang melambung ditambah dengan anggaran
yang menyusut, demikian kesimpulan laporan Pentagon 1993,
membuat militer tidak memiliki rencana praktis untuk meng-
gantikan armada pesawat tempurnya yang sudah tua.* Jika militer
tidak bisa menemukan cara lain untuk membangun pesawat ter-
bang, demikian kekhawatiran para petinggi militer, AS tidak akan
memiliki cukup pesawat terbang untuk membela kepentingan-
kepentingannya secara memadai.

Biasanya, Angkatan Laut (AL), Korps Komando Operasi
(KKO) AL, dan Angkatan Udara (AU) memiliki perbedaan kon-
sepsi mengenai pesawat tempur yang ideal, sehingga setiap ang-
katan merancang dan membangun pesawat secara sendiri-sendiri.
Angkatan Laut menekankan pentingnya pesawat tahan lama yang
bisa mendarat di dek pesawat induk. KKO AL menginginkan
pesawat udara ekspedisi yang mampu melakukan lepas landas
dan pendaratan cepat. Angkatan Udara menginginkan pesawat
udara yang paling canggih dan cepat.

Secara historis, perbedaan-perbedaan di antara angkatan
yang berbeda ini diterima begitu saja, dan industri penerbang-
an pertahanan dianggap memiliki tiga segmen yang khas dan
terpisah. Program Joint Strike Fighter (JSF) bertujuan untuk me-
nentang praktik industri semacam ini.’> Program ini melihat ke-
tiga segmen sebagai nonkonsumen yang secara potensial belum
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dijelajahi, yang bisa ditingkatkan menjadi pasar baru dari pesawat
tempur yang memiliki kinerja lebih tinggi dan biaya lebih rendah.
Daripada menerima segmentasi yang sudah ada dan mengem-
bangkan produk sesuai dengan perbedaan dalam spesifikasi dan
fitur yang diminta oleh masing-masing angkatan militer, program
JSF mempertanyakan perbedaan-perbedaan ini. Program ini men-
cari kesamaan-kesamaan utama di antara ketiga angkatan militer
yang sebelumnya selalu mengabaikan satu sama lain.

Proses ini mengungkapkan bahwa ada dua komponen ber-
biaya paling mahal dari pesawat udara ketiga angkatan tersebut
yang sama: avionic (peranti lunak), mesin, dan komponen struk-
tur rangka udara utama. Penggunaan dan produksi bersama atas
komponen-komponen ini menjanjikan adanya pengurangan biaya
yang besar. Selain itu, meskipun setiap angkatan memiliki daftar
panjang mengenai persyaratan-persyaratan khusus, kebanyakan
pesawat udara dalam ketiga angkatan memiliki misi yang sama.

Tim JSF berusaha memahami berapa banyak dari fitur-fitur
khusus ini yang sangat memengaruhi keputusan pembelian ketiga
angkatan militer tersebut. Menariknya, jawaban dari Angkatan
Laut tidak terdiri dari banyak faktor. Sebaliknya, jawaban itu
hanya terdiri dari dua faktor: daya tahan dan perawatan. Dengan
pesawat udara diparkir di pesawat induk yang terletak ribuan mil
jauhnya dari hanggar perbaikan terdekat, Angkatan Laut meng-
inginkan sebuah pesawat tempur yang mudah dirawat sekaligus
tahan lama, sehingga bisa menahan kejutan dari pendaratan
di pesawat induk dan hantaman terus-menerus dari air laut.
Karena takut dua kualitas penting ini akan dikorbankan demi
memenuhi persyaratan-persyaratan dari KKO AL dan Angkatan
Udara, maka Angkatan Laut membeli sendiri pesawat udaranya
secara terpisah.

KKO AL memiliki banyak perbedaan dalam persyaratan-per-
syaratannya dibandingkan angkatan militer lain. Namun, lagi-lagi
hanya dua persyaratan yang menghalangi mereka untuk mengi-
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kuti pembelian pesawat udara secara bersama-sama: kebutuhan
akan pendaratan vertikal lepas landas yang cepat (short take off
vertical landing—STOVL) dan kemampuan tindakan darurat yang
sigap. Untuk mendukung pasukan di lokasi terpencil dan tidak
bersahabat, KKO AL membutuhkan pesawat yang bisa berfungsi
sebagai jet tempur, tetapi bisa melayang seperti helikopter. Dan,
karena misi mereka yang bersifat menjelajah serta bergerak pada
tingkat ketinggian yang rendah, KKO AL menginginkan se-
buah pesawat yang dilengkapi dengan berbagai sarana tindakan
darurat—suar api, alat pelontar pilot—untuk menghindari rudal
musuh karena pesawat mereka relatif merupakan sasaran empuk
mengingat jarak udara ke permukaan tanah mereka yang rendah.

Karena ditugaskan untuk mempertahankan kedaulatan udara
secara global, Angkatan Udara menuntut pesawat tercepat dan
ketangkasan taktik yang prima—kemampuan untuk mengung-
guli manuver semua pesawat musuh saat ini dan pada masa de-
pan—dan pesawat yang dilengkapi dengan teknologi pengintaian
(stealth): bahan-bahan dan kerangka penyerap radar sehingga pe-
sawat itu tidak terdeteksi oleh radar dan mudah menghindari ru-
dal dan pesawat musuh. Pesawat dari kedua angkatan militer yang
lain tidak memiliki faktor-faktor ini, sehingga Angkatan Udara
tidak berpikir untuk membeli pesawat semacam itu.

Temuan-temuan mengenai nonkonsumen yang belum dije-
lajahi ini menjadikan JSF sebagai proyek yang menjanjikan. Tu-
juannya adalah membangun sebuah pesawat dalam tiga varian
yang 70 persen bagiannya sama sambil mengurangi atau meng-
hilangkan faktor-faktor lain yang selama ini telah dianggap lazim
oleh masing-masing angkatan, padahal faktor itu tidak menentu-
kan dalam keputusan pembelian (lihat gambar 5-2).
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Gambar 5-2

Faktor persaingan utama dalam industri pesawat udara pertahanan

Proyek JSF menemukan bahwa meskipun ada rentang luas faktor-faktor
persaingan utama, hanya bagian arsiran yang menentukan keputusan
pembelian pesawat tempur masing-masing angkatan.
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JSF berjanji untuk mengurangi sekitar sepertiga biaya per

pesawat. Pada saat yang sama, kinerja JSE kini disebut F-35,

dijanjikan lebih unggul dibandingkan kinerja pesawat udara ung-

gulan ketiga angkatan militer: F-16 milik Angkatan Udara, jet
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Harrier AV-8B milik KKO AL, dan F-18 milik Angkatan Laut.
Dengan berfokus pada faktor penentu utama dan menghilangkan
atau mengurangi faktor-faktor lain dalam tiga domain penyela-
rasan penting yang dominan—yaitu desain, senjata, penyelarasan
misi—program JSF memberikan sebuah pesawat unggulan de-
ngan harga yang lebih rendah. Program tersebut juga memper-
hitungkan bahwa mengumpulkan permintaan yang sebelumnya
terbagi di antara tiga angkatan akan membuat harga menjadi
jauh lebih rendah lagi.

Pada musim gugur 2001, Lockheed Martin menandatangani
kontrak JSF senilai 200 triliun dolar—kontrak militer terbesar
dalam sejarah—mengalahkan Boeing. Pentagon percaya bahwa
program ini akan sukses, bukan hanya karena profil strategis
dari F-35 mencapai nilai yang istimewa dengan harga yang lebih
rendah, melainkan juga karena F-35 telah mendapatkan dukung-
an dari ketiga angkatan militer yang mengandalkannya untuk
menggantikan armada pesawat mereka yang sudah tua.’

Meskipun konsepsi dan purwarupa F-35 diterima dengan
baik, sebuah proyek sebesar dan sekompleks ini akan selalu
memiliki tantangan pengeksekusian yang luar biasa. Oleh karena
ada pelajaran penting pengeksekusian yang harus dipelajari di
sini, kami akan menengok kembali langkah ini dan membahas
masalah pengeksekusiannya secara terpisah dalam Bab 8. Pada
akhirnya, kinerja aktual adalah sebuah fungsi dari tidak hanya
konsepsi kreatif, tetapi juga pengeksekusian yang baik.”

Menagar Tanakapan Terbesar

Tidak ada aturan pasti mengenai tingkat nonkonsumen mana
yang harus menjadi fokus Anda dan kapan Anda harus menem-
patkan fokus tersebut. Karena skala peluang samudra biru yang
bisa dibuka oleh tingkat nonkonsumen tertentu itu berbeda
sepanjang waktu dan dalam berbagai industri, Anda harus fokus
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pada tingkatan nonkonsumen yang mewakili tangkapan terbesar
yang mampu ditindaklanjuti oleh organisasi Anda. Namun, Anda
juga harus mejelajahi apakah ada kesamaan yang tumpang tindih
pada ketiga tingkatan nonkonsumen ini. Dengan begitu, Anda
dapat meluaskan cakupan dari permintaan terpendam yang bisa
Anda manfaatkan. Jika ini yang terjadi, Anda tidak boleh ber-
fokus pada satu tingkatan tertentu, melainkan harus mencermati
berbagai tingkatan yang lain. Aturannya di sini adalah mengejar
tangkapan terbesar yang mampu diperoleh organisasi Anda.
Orientasi strategis alamiah dari banyak perusahaan adalah
berusaha mempertahankan konsumen yang ada dan mencari pe-
luang segmentasi lebih jauh. Ini terutama berlaku dalam meng-
hadapi tekanan persaingan. Meskipun hal ini mungkin merupa-
kan cara yang bagus untuk mendapatkan keunggulan kompetitif
yang terfokus dan untuk meningkatkan pangsa pasar yang ada,
cara ini akan sulit untuk menghasilkan samudra biru yang me-
luaskan pasar dan menciptakan permintaan baru. Maksudnya
di sini adalah bukan untuk berdebat bahwa berfokus pada kon-
sumen yang ada atau segmentasi adalah sesuatu yang salah.
Maksudnya di sini adalah bahwa kita perlu menantang orientasi
strategis yang ada dan sudah dianggap lumrah ini. Apa yang
kami ingin sarankan adalah bahwa untuk memaksimalkan skala
samudra biru, pertama-tama Anda harus menjangkau melampaui
permintaan yang ada menuju nonkonsumen dan peluang deseg-
mentasi seiring dengan merumuskan strategi-strategi masa depan.
Jika tidak ada peluang semacam itu, maka Anda bisa berge-
rak untuk mengeksploitasi perbedaan-perbedaan di antara kon-
sumen yang ada. Namun, dalam membuat langkah strategis
semacam itu, Anda harus waspada bahwa Anda bisa berakhir
dengan mendapatkan ruang yang lebih kecil. Anda juga harus
waspada bahwa ketika para pesaing Anda berhasil menarik kha-
layak nonkonsumen melalui langkah inovasi nilai, banyak dari
konsumen Anda yang sudah ada bisa menjauh karena mereka
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juga bersedia mengesampingkan perbedaan mereka demi men-
dapatkan lompatan nilai.

Tidaklah cukup dengan sekadar memaksimalkan ukuran sa-
mudra biru yang Anda sedang ciptakan. Anda harus meraih
laba darinya untuk menciptakan hasil berkesinambungan yang
memuaskan semua pihak. Bab berikut ini akan menunjukkan
bagaimana cara membangun model bisnis berkesinambungan
yang menghasilkan dan mempertahankan pertumbuhan mengun-
tungkan bagi penawaran samudra biru Anda. []



Bab 6
Menjalankan Ranakaian Strategis
dengan Benar

ANDA TELAH MENCERMATI JALUR-JALUR YANG perlu di-
tempuh untuk menemukan berbagai kemungkinan samudra biru.
Anda telah membangun sebuah kanvas strategi yang dengan
jelas mengungkapkan strategi samudra biru masa depan Anda.
Dan, Anda telah menjelajahi cara meningkatkan jumlah pem-
beli yang tertarik pada ide Anda. Tantangan berikutnya adalah
membangun suatu model bisnis yang kuat untuk memastikan
Anda mencetak laba yang sehat dari ide samudra biru Anda. Ini
membawa kita pada prinsip keempat dari strategi samudra biru:
menjalankan rangkaian strategis dengan benar.

Bab ini membahas rangkaian strategis dalam menciptakan
dan menguatkan ide-ide samudra biru demi memastikan kesi-
nambungan komersialnya. Dengan memahami rangkaian strategis
yang benar dan memahami cara menilai ide-ide samudra biru
berlandaskan kriteria-kriteria kunci dalam rangkaian tersebut,
Anda secara dramatis mengurangi risiko model bisnis.

Rancakalan Strat&als yang Benar

Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar 6-1, perusahaan perlu
membangun strategi samudra biru dalam rangkaian utilitas pem-
beli, harga, biaya, dan pengadopsian.

138
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Gambar 6-1
Rangkaian strategi samudra biru

Utilitas bagi pembeli

Apakah dalam ide bisnis Anda
terdapat utilitas istimewa bagi
pembeli?

Yai

Harga

Tidak - Pikirkan ulang

Apakah harga Anda terjangkau Tidak - Pikirkan ulang

oleh pembeli?

Yai

Biaya

Dapatkah Anda mencapai biaya
sasaran demi meraih laba pada
harga strategis?

|
Ya

Pengadopsian

Tidak - Pikirkan ulang

Apa saja hambatan-hambatan
pengadopsian dalam
mewujudkan ide bisnis Anda?
Apakah Anda sudah mengatasi
hambatan-hambatan itu secara
langsung?

[

Tidak - Pikirkan ulang

- - L L1

Ya

Sebuah ide samudra biru
yang layak secara komersial

Titik awalnya adalah utilitas pembeli. Apakah penawaran
Anda memberikan utilitas istimewa? Adakah alasan menarik bagi
orang-orang untuk membelinya? Jika tidak, maka tidak ada po-
tensi samudra biru yang bisa Anda mulai. Dalam hal ini, hanya
ada dua pilihan. Menghentikan ide ini sementara, atau memikir-
kannya kembali hingga Anda mendapatkan jawaban “ya”
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Ketika Anda sudah mendapatkan jawaban “ya” atas pertanya-
an tentang utilitas tersebut, Anda bisa berlanjut ke langkah
kedua: menentukan harga strategis yang tepat. Ingat, suatu peru-
sahaan tidak ingin semata-mata mengandalkan harga untuk men-
ciptakan permintaan. Pertanyaan kuncinya adalah: Apakah harga
produk Anda mampu menarik massa pembeli sehingga mereka
mampu membayar produk tersebut? Jika tidak, berarti mereka ti-
dak mampu membelinya. Jadi, produk itu pun tidak akan mampu
menciptakan kehebohan pasar.

Kedua langkah pertama ini berkaitan dengan sisi pemasukan
dari model bisnis suatu perusahaan. Keduanya memastikan bah-
wa Anda menciptakan lompatan dalam nilai pembeli bersih (net
buyer value), di mana nilai pembeli bersih sama dengan utilitas
yang didapatkan pembeli dikurangi harga yang mereka bayar un-
tuk utilitas tersebut.

Mengamankan sisi laba membawa kita pada elemen ketiga:
biaya. Bisakah Anda memproduksi penawaran Anda dengan
biaya yang ditargetkan dan tetap mendapatkan marjin laba yang
sehat? Bisakah Anda meraup laba pada harga strategis—harga
yang dengan mudah terjangkau oleh kelompok pembeli sasaran?
Anda jangan sampai membiarkan biaya mengendalikan harga.
Anda juga jangan sampai mengurangi utilitas ketika biaya tinggi
menghalangi kemampuan Anda untuk mencetak laba pada harga
yang strategis. Ketika biaya yang ditargetkan tidak bisa terpenuhi,
Anda harus melepaskan ide tersebut karena samudra biru terse-
but tidak akan menguntungkan. Atau Anda harus melakukan
inovasi pada model bisnis Anda demi memenuhi biaya yang
ditargetkan. Sisi biaya model bisnis sebuah perusahaan memas-
tikan bahwa hal itu menciptakan lompatan nilai bagi perusahaan
dalam bentuk laba—harga produk dikurangi biaya produksi.
Kombinasi dari utilitas istimewa, penentuan harga strategis, dan
pembiayaan yang ditargetkan memungkinkan perusahaan men-
capai inovasi nilai—lompatan nilai bagi pembeli dan perusahaan.
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Langkah terakhir adalah menghadapi hambatan-hambatan
pengadopsian. Apa saja hambatan-hambatan pengadopsian da-
lam menggulirkan ide Anda? Sudahkah Anda menghadapi ham-
batan-hambatan ini secara langsung? Perumusan strategi samudra
biru dikatakan selesai jika Anda bisa menghadapi hambatan-ham-
batan pengadopsian sejak awal untuk memastikan suksesnya rea-
lisasi ide Anda. Hambatan-hambatan pengadopsian meliputi, mi-
salnya, resistensi potensial dari pengecer atau mitra bisnis terhadap
ide Anda. Karena strategi-strategi samudra biru melambangkan
titik tolak dari samudra merah, menghadapi hambatan-hambatan
pengadopsian sejak awal menjadi faktor yang penting.

Bagaimana Anda bisa menilai apakah strategi samudra biru
Anda telah melewati setiap langkah dari keempat rangkaian stra-
tegis tersebut? Dan, bagaimana Anda bisa mengasah ide Anda
supaya bisa melewati setiap rangkaian? Mari kita bahas pertanya-
an-pertanyaan ini, dimulai dari pembahasan tentang utilitas.

Menguji Utilitas Istimewa

Kebutuhan untuk menilai utilitas bagi pembeli terhadap pena-
waran Anda mungkin sudah tampak jelas. Namun, banyak peru-
sahaan yang gagal memberikan nilai istimewa karena mereka
terobsesi dengan kebaruan dari produk atau jasa mereka, apalagi
jika ada teknologi baru yang dilibatkan.

Perhatikan CD-i keluaran Philips, sebuah keajaiban teknologi
yang gagal menawarkan alasan kuat bagi orang untuk membe-
linya. Alat pemutar ini dipromosikan sebagai “mesin imajinasi”
karena fungsinya yang beragam. CD-i adalah mesin video, musik,
permainan, dan alat belajar yang tergabung menjadi satu. Na-
mun, CD-i melakukan begitu banyak tugas berbeda sehingga
orang tidak bisa memahami cara menggunakannya. Selain itu,
CD-i tidak punya banyak judul-judul peranti lunak yang mena-
rik. Jadi, meskipun secara teoretis CD-i bisa melakukan hampir
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apa saja, dalam kenyataannya alat ini hanya bisa melakukan
sedikit hal. Konsumen tidak memiliki alasan kuat untuk meng-
gunakannya dan penjualan pun tidak pernah melambung.

Manajer yang bertanggung jawab atas CD-i Philips (seba-
gaimana juga manajer yang bertanggung jawab atas Iridium dari
Motorola) jatuh ke dalam perangkap yang sama: mereka teng-
gelam dalam kebaruan dan keunggulan teknologi baru mereka.
Mereka bertindak berdasarkan asumsi bahwa teknologi tinggi itu
sama dengan utilitas tinggi bagi pembeli—sesuatu yang, demikian
temuan penelitian kami, jarang demikian adanya.

Perangkap teknologi yang menjebak Philips dan Motorola
telah berulang kali menjatuhkan perusahaan-perusahaan terbaik
dan terhebat. Jika teknologi tersebut tidak bisa menjadikan ke-
hidupan pembeli secara dramatis lebih sederhana, lebih nyaman,
lebih produktif, lebih tidak berisiko, atau lebih menyenangkan
dan trendi, teknologi itu tidak akan bisa menarik massa, tidak
peduli berapa pun jumlah penghargaan yang direbutnya. Inovasi
nilai tidak sama dengan inovasi teknologi.

Untuk menghindar dari jebakan ini, titik awalnya, sebagai-
mana dijelaskan pada Bab 2, adalah menciptakan profil strategis
yang mampu lulus dari uji litmus dalam hal mampu terfokus,
menjadi divergen, dan memiliki slogan memikat yang menarik
pembeli. Setelah melakukan ini, perusahaan siap untuk menilai
di mana dan bagaimana produk atau jasa baru akan mengubah
kehidupan para pembeli. Perbedaan sudut pandang semacam itu
penting karena ini berarti bahwa cara sebuah produk atau jasa
dikembangkan tidak berkutat pada kemungkinan-kemungkinan
teknis, tetapi lebih pada utilitas bagi pembeli.

Peta utilitas pembeli membantu manajer melihat isu ini dari
sudut pandang yang tepat (lihat gambar 6-2). Peta ini menampil-
kan semua tuas yang bisa ditarik perusahaan untuk menawarkan
utilitas istimewa kepada pembeli dan juga menampilkan berbagai
pengalaman yang bisa dirasakan pembeli ketika mengonsumsi
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suatu produk atau jasa. Peta ini memungkinkan manajer untuk
mengidentifikasi cakupan penuh ruang-ruang utilitas yang secara
potensial bisa diisi oleh sebuah produk atau jasa. Mari kita lihat
dimensi-dimensi peta tersebut secara mendetail.

Gambar 6-2
Peta utilitas pembeli

Enam Tahapan Siklus Pengalaman Pembeli

ik 20 3% 4. 5. 6.
Pem- Penyam- Peng- Pen- Pera- Pem-
belian paian gunaan  dukung watan buangan

Produktivitas
konsumen

Keseder-
hanaan

Kemudahan

Enam tuas utilitas

Risiko
Kesenangan
dan citra

Keramahan
lingkungan

Enam Tahapan Siklus Pengalaman Pembeli

Pengalaman seorang pembeli biasanya bisa dipecah menjadi siklus
enam tahap, yang berjalan secara berangkai mulai dari pembelian
hingga pembuangan. Masing-masing tahap mencakup beragam
pengalaman khas. Pembelian, misalnya, bisa mencakup pengala-
man menjelajahi eBay dan juga pengalaman melihat-lihat di The
Home Depot. Di setiap tahap, manajer bisa menanyakan sepe-
rangkat pertanyaan untuk menggali kualitas pengalaman pembeli,
sebagaimana terlukis pada gambar 6-3.
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Enam Tuas Utilitas

Di sepanjang tahapan-tahapan pengalaman pembeli terdapat apa
yang kita sebut tuas utilitas: cara-cara ketika perusahaan bisa
membuka utilitas istimewa bagi pembeli. Sebagian besar tuas itu
terlihat jelas. Kesederhanaan, kesenangan dan citra, serta kera-
mahan lingkungan adalah hal-hal yang sudah jelas. Demikian
juga ide bahwa sebuah produk bisa mengurangi risiko finansial,
fisik, atau kredibilitas bagi konsumen. Dan, sebuah produk atau
jasa menawarkan kenyamanan karena ia mudah didapat, digu-
nakan, atau dibuang. Tuas yang paling umum digunakan adalah
tuas produktivitas konsumen, di mana suatu produk membantu
konsumen melakukan berbagai hal secara lebih cepat dan lebih
baik.

Untuk menguji utilitas istimewa, perusahaan harus memerik-
sa apakah produk mereka telah menghilangkan hambatan-ham-
batan terbesar terhadap utilitas melintasi keseluruhan siklus
pengalaman pembeli bagi konsumen dan nonkonsumen. Ham-
batan-hambatan terbesar bagi utilitas sering merupakan peluang
terbesar untuk membuka nilai istimewa. Gambar 6-4 menunjuk-
kan bagaimana sebuah perusahaan bisa mengidentifikasi titik-
titik paling menarik untuk membuka utilitas istimewa. Dengan
meletakkan usulan produk Anda pada 36 ruang peta-peta utilitas
pembeli, Anda bisa dengan jelas melihat bagaimana, dan apakah,
ide baru Anda tidak hanya menciptakan kemungkinan utilitas
yang berbeda dibandingkan produk-produk yang sudah ada,
tetapi juga menghilangkan hambatan-hambatan terbesar terhadap
utilitas yang menghalangi usaha Anda mengubah nonkonsumen
menjadi konsumen. Jika produk Anda terletak di ruang yang
sama dengan pemain-pemain lainnya, kemungkinan besar pro-
duk Anda bukanlah produk samudra biru.
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Gambar 6-4
Membuka hambatan-hambatan terhadap utilitas pembeli

Produktivitas Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar
konsumen: bagi produktivitas konsumen?
Kesederhanaan: Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar

bagi kesederhanaan?

Kenyamanan: Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar
bagi kenyamanan?

Risiko: Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar
bagi pengurangan risiko?

Kesenangandan citra: Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar
bagi kesenangan dan citra?

Ramah Pada tahap mana terdapat hambatan terbesar
lingkungan: bagi keramahan terhadap lingkungan?

Perhatikan Model T dari Ford. Sebelum debutnya, lebih dari
500 produsen otomotif di AS berfokus pada upaya membuat
mobil mewah khusus bagi kalangan orang kaya. Dalam kerangka
peta utilitas pembeli, keseluruhan industri berfokus pada citra
dalam fase penggunaan, yaitu menciptakan mobil mewah untuk
acara jalan-jalan akhir pekan yang trendi. Hanya satu dari 36
ruang utilitas yang digunakan.

Namun, hambatan-hambatan besar terhadap utilitas bagi ke-
banyakan orang bukan pada faktor memperbaiki kemewahan
atau citra mobil penuh gaya, melainkan pada dua faktor lain. Sa-
lah satunya adalah kenyamanan dalam fase penggunaan. Jalanan
kotor berlumpur dan bergelombang yang umum dijumpai pada
awal abad itu mudah dilalui oleh kuda, tetapi sering kali sulit
ditempuh oleh mobil. Ini secara signifikan membatasi tempat
tujuan yang bisa ditempuh dan waktu pemakaian mobil (berken-
dara pada hari berhujan dan bersalju tidak disarankan) sehingga
penggunaan mobil menjadi terbatas dan tidak nyaman. Hambatan
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kedua adalah risiko dalam fase perawatan. Mobil-mobil tersebut,
karena didesain dengan menawan dan memiliki berbagai pilih-
an, sering kali rusak dan memerlukan keterampilan ahli untuk
memperbaikinya, padahal montir ahli itu berbiaya mahal dan
jumlahnya sedikit.

Dalam satu sapuan, Model T dari Ford menghilangkan dua
hambatan utilitas ini. Model T disebut sebagai mobil untuk kha-
layak luas. Model ini keluar dengan hanya satu warna (hitam)
dan satu model, dengan pilihan yang terbatas. Dengan cara ini,
Ford menghapuskan investasi pada citra dalam fase penggunaan.
Alih-alih menciptakan mobil untuk pergi berakhir pekan di daerah
pedesaan—kemewahan yang hanya bisa dinikmati oleh segelintir
orang—Model T dari Ford dibuat untuk keperluan sehari-hari.
Mobil ini andal, tahan lama, dirancang untuk berjalan dengan
mulus melalui jalan berpasir, dan dalam kondisi hujan, salju, atau
panas terik. Mobil ini mudah diperbaiki dan digunakan. Orang
bisa belajar menggunakan mobil ini hanya dalam waktu sehari.

Dengan cara ini, peta utilitas pembeli menyoroti perbedaan
antara ide-ide yang secara sejati menciptakan utilitas baru yang
istimewa dan ide-ide yang pada dasarnya hanya merupakan per-
baikan dari produk yang sudah ada atau terobosan teknologi yang
tidak terkait dengan nilai. Tujuannya adalah memeriksa apakah
produk Anda lolos uji utilitas istimewa, sebagaimana Model T
lulus uji tersebut. Dengan menerapkan diagnosis ini, Anda bisa
mengetahui bagaimana ide-ide Anda bisa dipertajam lagi.

Di mana hambatan-hambatan terbesar terhadap utilitas bagi
konsumen dan nonkonsumen di sepanjang siklus pengalaman
pembeli Anda? Apakah produk Anda secara efektif menghilang-
kan hambatan-hambatan ini? Jika tidak, produk Anda mungkin
hanyalah inovasi demi kepentingan inovasi semata atau perbaik-
an dari produk yang sudah ada. Ketika produk suatu perusahaan
lulus uji ini, perusahaan tersebut siap untuk melakukan langkah
selanjutnya.
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Dari Utilitas Istimewa ke Penentuan Hamaa Stratecals

Untuk mendapatkan pemasukan besar dari produk Anda, Anda
harus menentukan harga strategis yang tepat. Langkah ini me-
mastikan pembeli tidak hanya ingin membeli produk Anda, tetapi
juga mampu membayarnya. Banyak perusahaan mengambil jalan
sebaliknya, yaitu pertama-tama mereka menguji batasan produk
atau jasa baru pada peluncuran ide bisnis baru dengan membidik
konsumen yang haus akan segala sesuatu yang baru dan yang ti-
dak perlu pusing tentang harga; setelah beberapa waktu, barulah
mereka menurunkan harga untuk menarik pembeli umum. Na-
mun, kini semakin penting untuk mengetahui sejak awal berapa
harga yang bisa dengan cepat meraih banyak pembeli sasaran.

Ada dua alasan untuk perubahan ini. Pertama, perusahaan-
perusahaan mendapati bahwa volume menghasilkan imbal hasil
yang lebih tinggi dibandingkan sebelumnya. Ketika sifat dari ba-
rang-barang menjadi lebih padat pengetahuan, perusahaan menga-
lokasikan biaya mereka lebih pada pengembangan produk diban-
dingkan pada manufaktur. Ini mudah dipahami dalam industri
peranti lunak. Meskipun memproduksi peranti lunak iOS dari
Apple, misalnya, menelan biaya miliaran dolar bagi Apple, namun
sekali peranti tersebut diproduksi, peranti lunak tersebut dapat di-
pasang di komputer dengan jumlah tidak terhingga dengan biaya
yang nyaris kecil sekali bagi Apple. Ini menjadikan volume sebagai
unsur penting.

Alasan kedua adalah, bagi seorang pembeli, nilai dari sebuah
produk atau jasa mungkin terkait erat dengan jumlah total orang
yang menggunakannya. Salah satu contoh klasik dari hal ini ada-
lah layanan lelang daring yang dikelola eBay. Semakin banyak
orang menggunakan situs tersebut, semakin menarik pula situs
itu bagi penjual barang maupun pembeli. Akibat dari fenomena
ini, yang disebut eksternalitas jaringan, banyak produk atau jasa
menjadi bersifat habis-habisan atau tidak sama sekali (all or
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nothing): Anda menjual jutaan sekaligus atau tidak menjual apa
pun sama sekali.!

Sementara itu, munculnya produk-produk padat pengetahuan
juga menciptakan potensi adanya penumpang gratis (free riding).
Ini berkaitan dengan sifat pengetahuan yang nonpesaing dan ti-
dak eksklusif.? Penggunaan barang pesaing oleh suatu perusahaan
membuat barang itu tidak bisa digunakan oleh perusahaan lain.
Jadi, misalnya, para ilmuwan pemenang Nobel yang dipekerjakan
penuh waktu oleh IBM tidak bisa secara bersamaan bekerja di
perusahaan lain. Demikian juga lempeng baja yang digunakan
oleh Nucor tidak bisa secara bersamaan dijadikan bahan baku
produksi oleh produsen baja lain.

Sebaliknya, penggunaan barang nonpesaing oleh suatu peru-
sahaan tidak membatasi penggunaannya oleh perusahaan lain.
Ide-ide termasuk ke dalam kategori ini. Jadi, misalnya, ketika
maskapai Virgin Atlantic meluncurkan merek Upper Class-nya—
yang untuk pertama kalinya menggabungkan kursi-kursi besar
dan sandaran kaki yang ada di kelas utama tradisional dengan
harga tiket kelas bisnis—maskapai lain bebas menerapkan ide ini
pada layanan kelas bisnis mereka tanpa membatasi kemampuan
Virgin untuk menggunakannya. Ini menjadikan peniruan kom-
petitif tidak sekadar mungkin, tetapi juga tidak begitu mahal.
Biaya dan risiko mengembangkan ide inovatif terbebankan pada
sang perintis, bukan pada sang peniru.

Tantangan kian besar ketika konsep keeksklusifan diper-
timbangkan. Keeksklusifan adalah fungsi dari sifat barang dan
sistem hukum. Suatu barang adalah eksklusif jika perusahaan
bisa mencegah perusahaan lain menggunakannya karena, misal-
nya, adanya keterbatasan akses atau perlindungan paten. Intel,
misalnya, bisa mencegah produsen chip mikroprosesor lain untuk
menggunakan fasilitas manufakturnya melalui hukum kepemi-
likan paten. Namun, gerai pangkas rambut dari Asia QB House
tidak bisa mencegah seseorang memasuki gerainya, mempelajari
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tata ruangnya, suasananya, dan rutinitas pangkas rambutnya, lalu
meniru konsep pangkas rambutnya yang inovatif. Sekali ide-ide
ada di luar sana, pengetahuan secara alamiah meluber ke peru-
sahaan-perusahaan lain.

Kurangnya keeksklusifan ini meningkatkan risiko adanya pe-
numpang gratis. Seperti konsep-konsep kreatif dari Pret A Man-
ger atau JCDecaux, banyak dari ide-ide samudra biru paling
ampuh memiliki nilai yang istimewa tanpa perlu melakukan pe-
nemuan teknologi baru. Akibatnya, ide-ide itu tidak bisa dipaten-
kan atau dibuat eksklusif sehingga mudah ditiru.

Semua ini berarti bahwa harga strategis yang Anda pasang
untuk produk Anda tidak hanya harus menarik pembeli dalam
jumlah besar, tetapi juga membantu Anda mempertahankan pa-
ra pembeli tersebut. Oleh karena tingginya potensi adanya pe-
numpang gratis, reputasi sebuah produk harus dibangun sejak
awal karena pengembangan merek semakin tergantung pada re-
komendasi mulut-ke-mulut yang menyebar dengan cepat melalui
masyarakat jaringan kita. Perusahaan, oleh karena itu, harus me-
mulainya dengan sebuah tawaran yang tidak bisa ditolak pem-
beli dan harus menjaganya sehingga tidak terjadi peniruan oleh
penumpang gratis. Inilah yang menyebabkan penentuan harga se-
bagai sesuatu yang penting. Penentuan harga strategis membahas
pertanyaan ini: apakah produk Anda sudah diberi harga yang
mampu menarik banyak pembeli sasaran sejak awal sehingga
mereka memiliki kemampuan untuk membelinya? Ketika utilitas
istimewa digabungkan dengan penentuan harga strategis, orang
pun menjadi segan untuk meniru.

Kami telah mengembangkan sebuah alat bernama koridor har-
ga massa sasaran untuk membantu manajer mendapatkan harga
tepat yang sulit ditolak pembeli. Harga yang tepat itu tidak mesti
harga yang rendah. Alat ini melibatkan dua langkah yang berbe-
da, tetapi saling terkait (lihat gambar 6-5).
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Gambar 6-5
Koridor harga massa sasaran
Langkah 1: Mengidentifikasi koridor harga massa sasaran

Langkah 2: Menentukan level harga tertentu di dalam koridor harga
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Langkah 1: Identifikasikan Koridor Harga Massa Sasaran

Dalam menentukan harga, semua perusahaan pertama-tama me-
lihat pada produk dan jasa yang paling menyerupai bentuk ide
mereka. Umumnya, perusahaan melihat produk dan jasa lain
dalam industri mereka. Tentu saja, ini masih menjadi praktik
yang perlu, tetapi tidak memadai jika kita ingin menarik kon-
sumen-konsumen baru. Jadi, tantangan utama dalam menentukan
harga strategis adalah memahami sensitivitas harga dari orang-
orang yang akan membandingkan produk atau jasa baru dengan
berbagai produk dan jasa berpenampilan sangat berbeda yang
ditawarkan di luar kelompok pesaing tradisional.

Cara yang tepat untuk melihat ke luar dari batasan-batasan
industri adalah mendata produk dan jasa ke dalam dua kategori:
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produk dan jasa yang memiliki bentuk berbeda tetapi menjalan-
kan fungsi yang sama, dan produk dan jasa yang memiliki ben-
tuk serta fungsi berbeda, tetapi memiliki tujuan yang sama.

Bentuk berbeda, fungsi sama.

Banyak perusahaan yang menciptakan samudra biru mampu
menarik konsumen dari industri-industri lain, konsumen yang
menggunakan produk atau jasa yang memiliki fungsi sama atau
memiliki utilitas inti sama dengan produk baru, tetapi memiliki
bentuk fisik yang sangat berbeda. Dalam kasus Model T dari
Ford, Ford melihat pada kereta kuda. Kereta kuda memiliki utili-
tas inti yang sama dengan mobil: transportasi bagi individu dan
keluarga. Namun, kereta kuda memiliki bentuk berbeda: binatang
hidup versus mesin. Ford secara efektif mengubah mayoritas
nonkonsumen industri otomotif, yaitu konsumen kereta kuda,
menjadi konsumen samudra birunya dengan menentukan harga
model T-nya melalui pembandingan dengan kereta kuda, bukan
dengan mobil dari produsen otomotif lain.

Dalam kasus industri katering makan siang sekolah, menga-
jukan pertanyaan ini akan memberikan wawasan yang menarik.
Tiba-tiba, orangtua yang membuatkan makan siang untuk anak-
nya masuk ke dalam perhitungan. Bagi banyak anak, orangtua
memiliki fungsi yang sama: membuatkan makan siang untuk
anak. Namun, mereka memiliki bentuk berbeda: ibu atau ayah
versus antrean makan siang di kantin.

Bentuk dan fungsi berbeda, tujuan sama.

Sejumlah perusahaan menarik konsumen bahkan dari jarak jauh.
Cirque du Soleil, misalnya, telah memalingkan perhatian konsu-
men dari berbagai kegiatan sore hari. Pertumbuhannya sebagian
berasal dari menarik orang-orang dari kegiatan-kegiatan lain
yang berbeda dalam bentuk maupun fungsi. Misalnya, bar dan
restoran memiliki sedikit fitur fisik yang sama dengan sirkus. Bar
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dan restoran juga melayani fungsi yang khas dengan memberikan
kenikmatan mengobrol dan kuliner, pengalaman yang sangat ber-
beda dari hiburan visual yang ditawarkan sirkus. Namun, terlepas
dari perbedaan-perbedaan dalam bentuk dan fungsi ini, orang-
orang memiliki tujuan yang sama dalam melakukan ketiga kegia-
tan ini: untuk menikmati jalan-jalan keluar pada waktu malam.

Membuat daftar kelompok produk dan jasa alternatif me-
mungkinkan manajer untuk melihat spektrum pembeli yang bisa
mereka curi dari industri-industri lain dan juga dari nonindustri,
seperti orangtua (dalam industri katering makan siang sekolah)
atau pensil anggun dalam mengelola keuangan keluarga (dalam
industri peranti lunak keuangan personal). Setelah melakukan
hal ini, melalui grafik, manajer harus membuat plot harga dan
volume dari alternatif-alternatif ini, sebagaimana ditunjukkan
pada gambar 6-5.

Pendekatan ini memberikan cara yang lugas dalam meng-
identifikasi lokasi pembeli sasaran dan tingkat harga yang bisa
dibayar oleh pembeli untuk produk dan jasa yang mereka gu-
nakan saat ini. Rentang harga yang menangkap kelompok terbe-
sar pembeli sasaran adalah koridor harga massa sasaran.

Dalam sejumlah kasus, rentang harga sangatlah lebar. Bagi
Southwest Airlines, misalnya, koridor harga massa mencakup
kelompok orang yang rata-rata mengeluarkan 400 dolar untuk
membeli tiket kelas ekonomi hingga sekitar 60 dolar untuk be-
pergian memakai mobil untuk jarak yang sama. Kuncinya di sini
adalah bukan mengupayakan penentuan harga terhadap persaing-
an di dalam suatu industri melainkan mengupayakan penentuan
harga terhadap pengganti dan alternatif di berbagai industri dan
nonindustri. Misalnya, seandainya Ford memberi harga Model
T-nya berdasarkan harga mobil-mobil lain, yang nilainya lebih
dari tiga kali lipat harga kereta kuda, pasar dari Model T tidak
akan meledak.



154 | W. Chan Kim & Renée Mauborgne

Langkah 2: Tentukan Level Tertentu dalam Koridor Harga

Bagian kedua dari alat ini membantu manajer menentukan sebe-
rapa tinggi harga yang bisa mereka berikan dalam koridor tanpa
mengundang persaingan dari produk atau jasa peniru. Penilaian
ini tergantung pada dua faktor utama. Pertama, sejauh mana pro-
duk atau jasa tersebut dilindungi secara hukum melalui paten atau
hak cipta. Kedua, sejauh mana perusahaan memiliki aset eksklusif
atau kemampuan inti, seperti pabrik produksi yang mahal atau
kemampuan desain yang unik, yang bisa menghalangi peniru-
an. Dyson, sebuah perusahaan barang-barang elektronik rumah
tangga Inggris, misalnya, mampu memberikan harga unit yang
tinggi untuk penghisap debu tanpa kantongnya sejak produk itu
diluncurkan pada 1995 hingga sekarang berkat paten yang kuat,
kemampuan layanan yang sulit ditiru, dan desain yang menak-
jubkan.

Banyak perusahaan lain telah menggunakan pemberian har-
ga strategis batas atas untuk menarik banyak pembeli sasaran.
Contohnya meliputi Alto dari Philips dalam industri penerangan
profesional, Lycra dari DuPont (dan kini dimiliki oleh Invista)
dalam industri bahan kimia khusus, SAP dalam industri peranti
lunak aplikasi bisnis, dan Bloomberg dalam industri peranti lu-
nak keuangan. Di sisi lain, perusahaan dengan paten dan per-
lindungan aset yang tidak jelas harus menempatkan penentuan
harga agak di tengah-tengah koridor. Bagi perusahaan yang tidak
memiliki perlindungan semacam itu, mereka harus memasang
harga strategis pada batas bawah. Dalam kasus Southwest Air-
lines, karena jasanya tidak bisa dipatenkan dan tidak menuntut
aset eksklusif, harga tiketnya berada di batas bawah dari kori-
dor—hampir sama dengan harga perjalanan menggunakan mobil.
Perusahaan lebih baik mengejar penentuan harga strategis pada
batas menengah hingga bawah sejak awal ketika terjadi salah
satu dari kondisi di bawah ini:
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o Produk samudra biru mereka memiliki biaya tetap yang
tinggi dan biaya berubah-ubah yang kecil.

« Daya tarik dari produk samudra biru mereka sangat bergan-
tung pada eksternalitas jaringan.

o Struktur biaya di balik produk samudra biru mereka diun-
tungkan oleh ekonomi skala dan cakupan yang tajam. Dalam
kasus-kasus ini, volume menghasilkan keunggulan biaya yang
signifikan, sesuatu yang menjadikan penentuan harga ber-
dasarkan volume penjualan sebagai sesuatu yang lebih penting
lagi.

Koridor harga massa sasaran tidak hanya menandakan zona
penentuan harga strategis yang penting dalam menarik samudra
permintaan baru, tetapi juga menandakan bagaimana Anda perlu
menyesuaikan perkiraan-perkiraan harga awal Anda untuk men-
capai hal ini. Jika produk Anda lulus tes penentuan harga strategis
ini, Anda siap menuju langkah berikutnya.

Dari Penentuan Hamaa Strat&ais ke Pembiagaan Sasaran

Pembiayaan sasaran, langkah berikutnya dalam rangkaian strate-
gis, berkaitan dengan sisi laba model bisnis. Untuk memaksimal-
kan potensi laba dari ide samudra biru, perusahaan harus mulai
dengan harga strategis dan kemudian mengurangi marjin laba
yang diharapkan dari harga tersebut untuk mendapatkan biaya
sasaran. Di sini, penentuan biaya berdasarkan harga bukan pe-
nentuan harga berdasarkan biaya menjadi penting jika Anda
ingin mendapatkan struktur biaya yang menguntungkan dan sulit
ditandingi oleh calon pengekor.

Namun, ketika pembiayaan sasaran didorong oleh penentuan
harga strategis, pembiayaan tersebut biasanya agresif. Bagian dari
tantangan yang ada dalam memenuhi biaya sasaran ditangani
ketika membangun sebuah profil strategis yang memiliki tidak
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hanya divergensi, tetapi juga fokus, yang menjadikan suatu peru-
sahaan mampu memangkas biaya. Perhatikan penurunan biaya
yang dinikmati Cirque du Soleil dengan menghilangkan binatang
dan bintang panggung, atau yang dinikmati Ford dengan menja-
dikan Model T hanya dalam satu warna dan satu model dengan
sedikit fasilitas.

Terkadang, penurunan biaya ini cukup untuk memenuhi
sasaran biaya, tetapi terkadang tidak. Perhatikan inovasi biaya
yang harus diperkenalkan Ford untuk memenuhi biaya sasaran-
nya yang agresif untuk Model T. Ford harus membuang sistem
manufaktur standar, di mana mobil dibuat dengan tangan oleh
para tukang ahli sejak awal hingga selesai. Justru, Ford memper-
kenalkan lini perakitan, yang menggantikan tukang ahli dengan
tenaga kerja biasa yang tidak terampil, yang mengerjakan satu
tugas kecil dengan lebih cepat dan efisien, sehingga mampu me-
mangkas waktu untuk membuat sebuah Model T dari dua belas
hari menjadi empat hari dan memangkas jam kerja buruh sekitar
60 persen.’ Seandainya Ford tidak memperkenalkan inovasi biaya
ini, Ford tidak mungkin bisa memenuhi harga strategisnya secara
menguntungkan.

Jika perusahaan menempuh jalan menggoda untuk mening-
katkan harga strategis atau menurunkan kualitas, bukannya ber-
usaha menggali dan menemukan cara kreatif untuk memenuhi
biaya sasaran sebagaimana yang dilakukan oleh Ford, perusahaan
itu tidak berada di jalur menuju samudra biru yang mengun-
tungkan. Untuk mencapai sasaran biaya, perusahaan harus me-
miliki tiga tuas utama.

Tuas pertama meliputi kegiatan merampingkan operasional
dan memperkenalkan inovasi biaya dari manufaktur ke distribusi.
Bisakah bahan baku produk atau jasa digantikan oleh bahan
baku yang lain dan lebih murah—seperti berganti dari logam ke
plastik atau mengubah pusat layanan informasi dari Inggris ke
Bangalore? Bisakah kegiatan berbiaya tinggi dengan nilai tam-
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bah kecil dalam rantai nilai Anda dihilangkan, dikurangi, atau
dialihdayakan? Bisakah lokasi fisik dari produk atau jasa Anda
dipindahkan dari lokasi lahan yasa elite (real estate) ke lokasi
yang berbiaya lebih murah, sebagaimana dilakukan oleh The
Home Depot, IKEA, dan WalMart dalam bidang ritel dan seperti
yang dilakukan oleh Southwest Airlines ketika berpindah dari
bandara utama ke bandara sekunder? Bisakah Anda mengurangi
jumlah bagian atau langkah yang digunakan dalam produksi
dengan mengubah cara produksi, sebagaimana yang dilakukan
oleh Ford ketika memperkenalkan lini perakitan? Bisakah Anda
mendigitalkan kegiatan untuk menurunkan biaya?

Dengan menelaah pertanyaan-pertanyaan seperti ini, produ-
sen jam tangan Swiss, Swatch, misalnya, mampu mendapatkan
sebuah struktur biaya yang lebih rendah 30 persen dibandingkan
perusahaan jam tangan lainnya di dunia. Pada awalnya, Nico-
las Hayek, kepala perusahaan Swatch, membentuk sebuah tim
proyek untuk menentukan harga strategis bagi Swatch. Pada saat
itu, arloji kaca kuarsa berpresisi tinggi dan murah (sekitar 75
dolar) dari Jepang dan Hong Kong menguasai mayoritas pasar.
Swatch memasang harga 40 dolar, tingkat harga ketika orang
bisa membeli sejumlah jam Swatch sebagai aksesori gaya busana.
Harga yang rendah menghapuskan marjin laba perusahaan-peru-
sahaan Jepang dan Hong Kong jika mereka ingin meniru Swatch
dan menurunkan harga. Diarahkan untuk menjual Swatch de-
ngan harga tersebut dan sama sekali tidak boleh lebih satu sen
pun dari itu, tim proyek Swatch bekerja dengan arah terbalik
untuk mencapai biaya sasaran, sebuah proses yang melibatkan
penentuan marjin yang dibutuhkan Swatch untuk mendukung
pemasaran dan jasa serta meraup laba.

Mengingat tingginya biaya tenaga kerja di Swiss, Swatch
hanya bisa mencapai tujuan ini dengan melakukan perubahan-
perubahan radikal dalam produk dan metode produksinya. Dari-
pada menggunakan logam atau kulit yang lebih tradisional, mi-
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salnya, Swatch menggunakan plastik. Para teknisi Swatch juga
menyederhanakan desain proses kerja mesin jam tangan itu,
yakni dengan mengurangi jumlah suku cadang dari 150 menjadi
51. Akhirnya, para teknisi itu mengembangkan teknik perakitan
yang baru dan lebih murah; misalnya, selongsong dari jam itu
dipasang dengan solderan ultrasonik dan bukan dengan skrup.
Bersama-sama, perubahan desain dan proses manufaktur me-
mungkinkan Swatch mengurangi biaya tenaga kerja langsung dari
30 persen menjadi kurang dari 10 persen biaya total. Inovasi-
inovasi biaya semacam ini menghasilkan sebuah struktur biaya
yang sulit ditandingi dan memungkinkan Swatch meraup laba
dengan mendominasi mayoritas pasar jam tangan, sebuah pasar
yang sebelumnya didominasi oleh pabrik-pabrik Asia dengan
tenaga kerja yang lebih murah.

Selain merampingkan proses operasional dan memperkenal-
kan inovasi biaya, tuas kedua yang bisa ditarik perusahaan untuk
mencapai biaya sasaran adalah dengan bermitra. Dalam mem-
perkenalkan produk atau jasa baru ke pasar, banyak perusahaan
yang berpikiran salah dengan berusaha melakukan sendiri segala
kegiatan produksi dan distribusi mereka. Terkadang, hal ini kare-
na perusahaan melihat produk atau jasa tersebut sebagai suatu
landasan untuk mengembangkan kapabilitas baru. Terkadang hal
ini juga karena perusahaan tidak mempertimbangkan pilihan-
pilihan lain yang tersedia di luar. Namun, bermitra memberi
perusahaan cara untuk mendapatkan kapabilitas yang dibutuhkan
secara cepat dan efektif, sambil sekaligus menurunkan struktur
biaya. Bermitra memungkinkan perusahaan untuk mengalahkan
keahlian dan ekonomi skala perusahaan lain. Bermitra menca-
kup menutupi kelemahan-kelemahan dalam kapabilitas melalui
akuisisi-akuisisi kecil yang cepat dan murah sehingga mampu
memberikan akses kepada keahlian yang dibutuhkan yang sudah
dikuasai.
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Sebagian besar dari kemampuan IKEA untuk memenuhi
biaya sasarannya, misalnya, berasal dari bermitra. IKEA mencari
harga termurah untuk produksi dan bahan baku melalui cara
bermitra dengan sekitar 2000 perusahaan manufaktur di lebih
dari 50 negara demi memastikan biaya termurah dan produksi
tercepat untuk produk-produk dalam lini IKEA yang berjumlah
sekitar 20.000 item.

Atau, perhatikan perusahaan peranti lunak aplikasi terkemu-
ka Jerman, SAP, yang setelah empat puluh tahun tetap menja-
di pembuat peranti lunak aplikasi bisnis terkemuka di dunia.
Melalui kemitraannya dengan Oracle, SAP menghemat ratusan
juta, atau bahkan miliaran dolar dalam biaya pengembangan dan
dalam mendapatkan pangkalan data pusat kelas dunia, yaitu Ora-
cle, yang menjadi jantung dari dua samudra biru pertama SAP,
yaitu R/2 dan R/3. SAP melangkah lebih jauh dan juga bermi-
tra dengan perusahaan-perusahaan konsultan terkemuka, seperti
Capgemini dan Accenture, untuk mendapatkan tenaga wiraniaga
global dan tim implementasi dalam waktu singkat tanpa biaya
tambahan. Sementara Oracle mencatatkan biaya tetap berupa
tenaga wiraniaga yang jumlahnya lebih sedikit dalam laporan
keuangannya, SAP mampu memanfaatkan jaringan global kuat
Capgemini dan Accenture untuk menjangkau konsumen sasaran
SAP tanpa implikasi biaya bagi perusahaan. SAP terus menjaga
ekosistem yang sangat ekstensif saat ini, dengan para mitranya
memainkan peran penting dalam membantu organisasi meng-
identifikasi, membeli, dan mengimplementasikan solusi SAP.

Namun, terkadang upaya perampingan dan inovasi biaya
atau kemitraan tidak memungkinkan perusahaan untuk meme-
nuhi biaya sasaran. Ini membawa kita pada tuas ketiga yang
bisa digunakan perusahaan untuk mencapai marjin laba yang
diinginkan tanpa mengorbankan harga strategis mereka: meng-
ubah model penentuan harga dalam industri. Dengan mengubah
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model penentuan harga yang digunakan—dan bukan level harga
strategis—perusahaan bisa mengatasi masalah ini.

Netjets, misalnya, mengubah model penentuan harga jet men-
jadi jatah waktu untuk menentukan harga strategisnya secara
menguntungkan. Perusahaan dari New Jersey tersebut mengikuti
model ini untuk menjadikan jet mudah diakses bagi kalangan
luas konsumen korporat dan individu-individu kaya, yang mem-
beli hak menggunakan sebuah jet untuk sejumlah waktu tertentu
ketimbang membeli jet itu sendiri, yang pastinya akan memang-
kas permintaan yang bisa saja dibuka. Model yang lain adalah
jatah irisan; manajer reksa dana, misalnya, memberikan layanan
portofolio berkualitas tinggi—yang biasanya disediakan oleh bank
swasta kepada orang-orang kaya—kepada para investor kecil
dengan menjual sebagian portofolio ketimbang keseluruhannya.
Freemium adalah strategi lain penentuan harga yang digunakan
oleh beberapa perusahaan. Dengan strategi ini, produk atau jasa
(biasanya produk digital, seperti peranti lunak, media, permain-
an, atau layanan web) diberikan secara gratis untuk menarik
massa sasaran, tetapi produk premium dikenakan harga untuk
fitur-fitur kepemilikan, fungsionalitas, atau manfaat virtual. Den-
gan menjadi “gratis” sekaligus “premium’, perusahaan berupaya
menentukan harga secara strategis untuk menangkap massa sasa-
ran sambil memperoleh laba untuk fitur-fitur premium yang akan
menggoda para pengguna untuk membeli dan memutakhirkan,
setelah menggunakan produk dan jasa tersebut. Semua ini adalah
contoh dari inovasi penentuan harga. Namun, ingatlah, apa yang
merupakan inovasi penentuan harga dalam satu industri sering
kali adalah model penentuan harga standar dalam industri yang
lain. Ketika IBM, misalnya, meledakkan pasar tabulasi, mereka
melakukannya dengan mengubah model penentuan harga indus-
tri tersebut dari menjual menjadi menyewakan untuk mencapai
harga strategisnya sambil menutup struktur biayanya.
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Gambar 6-6
Model laba strategi samudra biru
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Gambar 6-6 menunjukkan bagaimana inovasi nilai bisa me-
maksimalkan laba dengan menggunakan tiga tuas yang sudah
disebutkan sebelumnya. Sebagaimana diperlihatkan gambar terse-
but, suatu perusahaan memulai dengan harga strategisnya, yang
menjadi pengurang dari marjin laba sasaran untuk mendapatkan
biaya sasaran. Untuk mencapai biaya sasaran yang mendukung
laba tersebut, perusahaan memiliki dua tuas utama. Tuas pertama
adalah perampingan dan inovasi biaya, dan tuas kedua adalah
bermitra. Ketika biaya sasaran tidak bisa dipenuhi, terlepas dari
segala upaya yang telah dikerahkan untuk membangun model
bisnis yang berbiaya rendah, perusahaan harus beralih pada
tuas ketiga, yaitu inovasi penentuan harga, supaya bisa mencapai
harga strategis secara menguntungkan. Tentu saja, bahkan ketika
biaya sasaran telah tercapai, inovasi penentuan harga masih bisa
dilakukan. Ketika produk suatu perusahaan berhasil memenuhi
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sisi laba dari model bisnis, perusahaan ini siap melanjutkan ke
langkah terakhir dalam rangkaian strategi samudra biru.
Sebuah model bisnis yang dibangun berdasarkan rangkaian
utilitas istimewa, penentuan harga strategis, dan pembiayaan
target akan menghasilkan inovasi nilai. Tidak seperti praktik pa-
ra inovator teknologi konvensional, inovasi nilai didasarkan pada
permainan yang menguntungkan semua pihak antara pembeli,
perusahaan, dan masyarakat. Lampiran C, “Dinamika Pasar dari
Inovasi Nilai’, menggambarkan bagaimana permainan semacam itu
dimainkan dalam pasar dan menunjukkan dampak-dampak sosial
dan ekonomis bagi para pemangku kepentingan (stakeholder).

Dari Utilitas, Hamaa, dan Biaga ke PenaacloPsian

Bahkan, sebuah model bisnis yang tidak tertandingi pun mungkin
tidak cukup untuk menjamin kesuksesan komersial ide samudra
biru. Secara definisi, model bisnis berbasis samudra biru mengan-
cam status quo dan karena itulah ia bisa mengundang rasa takut
dan resistensi di antara tiga pihak utama yang berkepentingan
dalam sebuah perusahaan: karyawan, mitra bisnis, dan khalayak
umum. Sebelum menggali dan menanamkan investasi pada ide
baru, perusahaan pertama-tama harus mengatasi ketakutan-keta-
kutan semacam itu dengan cara mengedukasi pihak-pihak yang
cemas tersebut.

Karyawan

Kegagalan menangani dengan tepat kepedulian-kepedulian kar-
yawan mengenai dampak yang ditimbulkan oleh ide bisnis baru
terhadap kerja dan penghidupan mereka bisa berakibat fatal. Ke-
tika manajemen Merrill Lynch, misalnya, mengumumkan rencana
menciptakan layanan jasa pialang daring, harga sahamnya turun
14 persen saat datang laporan-laporan adanya resistensi dan per-
lawanan dari dalam divisi pialang ritel besar perusahaan tersebut.
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Sebelum perusahaan memublikasikan idenya dan merencana-
kan untuk mengimplementasikannya, perusahaan harus menge-
rahkan upaya terencana untuk mengomunikasikan kepada kar-
yawan bahwa perusahaan menyadari ancaman yang disebarkan
oleh eksekusi dari ide tersebut. Perusahaan harus bekerja sama
dengan karyawan untuk mencari cara mengatasi ancaman-ancam-
an tersebut sehingga semua pihak dalam perusahaan diuntung-
kan, terlepas dari adanya pergeseran peranan, tanggung jawab,
dan imbalan bagi orang-orang. Berkebalikan dengan Merrill
Lynch, perhatikan Netflix, yang menghadapi tugas sulit dalam
menemukan ulang dirinya dari sebuah bisnis DVD via surel
menjadi penyedia video streaming. Untuk mencapai transformasi
ini, Netflix telah memberikan penekanan besar pada pelibatan
karyawan terkait perlunya pergeseran tersebut, dengan men-
jelaskan apa artinya hal ini bagi mereka, dan mempersiapkan
mereka untuk perubahan, termasuk, misalnya, memastikan agar
karyawan memahami pemicu-pemicu yang mendorong bisnis
video streaming. Hasilnya sampai hari ini terbilang positif, de-
ngan perusahaan tersebut menambah pelanggan baru dalam
tingkat yang stabil, memicu jumlah pelanggan Netflix di atas 40
juta orang untuk pertama kalinya pada 2013.

Mitra Bisnis

Hal yang secara potensial bisa lebih merusak dibandingkan
ketidakpuasan karyawan adalah resistensi dari mitra yang ta-
kut bahwa arus pemasukan atau posisi pasar mereka terancam
oleh ide bisnis baru. Inilah masalah yang dihadapi SAP ketika
sedang mengembangkan produknya Accelerated SAP (ASAP),
sebuah metodologi untuk sistem peranti lunak perusahaan yang
implementasinya lebih cepat dan berbiaya lebih rendah. ASAP
untuk pertama kalinya membuat peranti lunak aplikasi bisnis
terjangkau untuk perusahaan kecil dan menengah. Masalahnya,
pengembangan model praktik terbaik bagi ASAP menuntut ker-
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ja sama aktif dari perusahaan-perusahaan konsultan besar yang
mendapatkan penghasilan substansial dari implementasi jangka
panjang produk-produk SAP lain. Akibatnya, perusahaan-perusa-
haan konsultan itu tidak merasa termotivasi untuk menemukan
cara tercepat dalam mengimplementasikan peranti lunak SAP.

SAP memecahkan dilema ini dengan membahas isu-isu
tersebut secara terbuka dengan para mitranya. Para eksekutif SAP
meyakinkan perusahaan-perusahaan konsultan tersebut bahwa
mereka akan mendapatkan lebih, dengan bekerja sama. Meskipun
ASAP akan mengurangi waktu implementasi bagi perusahaan
kecil dan menengah, konsultan akan mendapatkan akses ke
basis klien baru yang akan menjadi kompensasi yang jauh lebih
menggiurkan dibandingkan pemasukan yang hilang dari peru-
sahaan-perusahaan besar. Sistem baru ini juga akan memberi
konsultan cara menangani kepedulian-kepedulian konsumen yang
semakin kritis bahwa peranti aplikasi bisnis membutuhkan waktu
terlalu lama untuk diimplementasikan. Kesuksesan ASAP adalah
langkah penting dalam perjalanan SAP menyediakan peranti
lunak aplikasi bisnis tidak hanya untuk perusahaan-perusahaan
besar, tetapi juga untuk perusahaan kecil dan menengah.

Khalayak Umum

Tentangan bagi ide bisnis baru juga bisa datang dari khalayak
umum, terutama jika ide tersebut mengancam norma-norma
politik atau sosial yang mapan. Efeknya bisa sangat merusak. Per-
hatikan Monsanto, yang menyediakan benih pangan hasil rekayasa
genetika. Niat perusahaan ini awalnya dipertanyakan oleh kon-
sumen Eropa, terutama karena upaya dari kelompok-kelompok
pencinta lingkungan, seperti Greenpeace, Friends of the Earth,
dan Soil Association. Serangan dari kelompok-kelompok ini berge-
ma di benak banyak kalangan di Eropa, yang memiliki sejarah
kepedulian lingkungan dan lobi-lobi pertanian yang kuat. Sejak
saat itu, perdebatan tentang bahan pangan hasil rekayasa gene-
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tika telah berkembang dan menyebar ke seluruh dunia, dengan
Monsanto sering kali berada di pusat serangan-serangan tersebut.

Meskipun isu bahan pangan hasil rekayasa genetika adalah
isu yang besar, kesalahan Monsanto adalah ketika ia membiar-
kan pihak-pihak lain menangani perdebatan yang ada. Perusa-
haan ini seharusnya mendidik kelompok-kelompok lingkungan
tersebut dan juga publik mengenai potensi benih hasil rekayasa
genetika untuk mengurangi biaya pangan dan menghapuskan
kelaparan dan penyakit di seluruh dunia melalui, misalnya, daya
tahan kekeringan dan perbaikan nutrisi. Ketika produk-produk
itu keluar, Monsanto seharusnya memberikan konsumen pilih-
an antara makanan organik dan hasil rekayasa genetika dengan
mendukung pelabelan produk-produk yang memiliki bibit hasil
rekayasa genetika sebagai bahan dasar. Jika Monsanto telah meng-
ambil langkah-langkah ini, mendengarkan keberatan-keberatan
dan berusaha memberikan solusi yang menjawab kekhawatiran
masyarakat seperti pelabelan wajib yang transparan, alih-alih di-
kecam, Monsanto mungkin bisa mendapatkan kepercayaan dari
masyarakat dan bahkan pada akhirnya dipandang positif sebagai
penyedia teknologi yang bekerja membantu menghapuskan ke-
laparan dan penyakit di seluruh dunia melalui perbaikan benih
bahan pangan.

Dalam mendidik ketiga kelompok pemangku kepentingan
ini—karyawan, mitra, dan khalayak umum—tantangan utamanya
adalah melakukan diskusi terbuka mengenai perlunya pengadop-
sian ide baru. Anda perlu menjelaskan manfaatnya, membeber-
kan kemungkinan dampak-dampaknya, dan menggambarkan ba-
gaimana perusahaan menangani dampak-dampak itu. Pemangku
kepentingan harus tahu bahwa suara mereka didengar dan tidak
akan ada kejutan. Perusahaan yang bersusah payah mengada-
kan dialog semacam itu dengan pemangku kepentingan akan
mendapati bahwa waktu dan tenaga yang dihabiskan itu akan
membuahkan hasil. (Untuk pembahasan lebih lengkap mengenai
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bagaimana perusahaan melibatkan pemangku kepentingan ekster-
nal dan internal, lihat Bab 8).

Indeks Ide Samudra Biru

Meskipun perusahaan harus membangun strategi samudra biru
mereka dalam rangkaian utilitas, harga, biaya, dan pengadopsian,
kriteria-kriteria ini membentuk satu kesatuan yang menjamin
kesuksesan komersial. Indeks ide samudra biru (BOI—blue ocean
idea) memberikan tes sederhana, tetapi andal mengenai sistem
ini (lihat gambar 6-7).

Gambar 6-7
Indeks ide samudra biru (BOI)

CD-i Iridium i-mode

Philips Motorola | DoCoMo
Jepang

Utilitas Adakah utilitas - = 4+
istimewa? Adakah
alasan kuat untuk
membeli produk
Anda?

Harga Apakah harga Anda - - +
terjangkau bagi
massa pembeli
sasaran?

Biaya Apakah struktur - - +
biaya Anda sesuai
dengan biaya
sasaran Anda?

Peng- Apakah Anda - +/- +
adopsian  sudah menangani

hambatan-hambatan

pengadopsian secara

langsung?
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Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar 6-7, seandainya
CD-i dari Philips dan Iridium dari Motorola memberikan nilai
untuk ide mereka berdasarkan indeks BOI, mereka akan melihat
betapa jauhnya mereka dari kemungkinan membuka samudra
biru yang menguntungkan. Berkaitan dengan CD-i dari Philips,
produk ini tidak menciptakan utilitas istimewa bagi pembeli
dengan produknya berupa fungsi teknologi yang kompleks dan
peranti lunak yang terbatas. Produk ini dihargai dengan harga
yang di luar jangkauan massa pembeli sasaran, dan proses pem-
buatannya rumit dan mahal. Dengan desainnya yang rumit, di-
butuhkan lebih dari 30 menit untuk menjelaskan dan menjual
kepada konsumen, sesuatu yang tidak memberikan insentif ba-
gi tenaga penjual untuk menjual CD-i dalam lingkungan ritel
yang bergerak cepat. Oleh karena itu, CD-i dari Philips gagal
memenuhi empat kriteria dalam indeks BOI, meskipun Philips
sudah mengucurkan dana miliaran dolar untuk produk tersebut.

Dengan menilai ide bisnis CD-i berdasarkan indeks BOI sela-
ma pengembangan, Philips bisa saja melihat kelemahan-kelemah-
an ide tersebut dan mengatasi kelemahan-kelemahan itu di awal
dengan menyederhanakan produk dan menggandeng mitra-mitra
untuk mengembangkan judul-judul peranti lunak yang menarik,
mematok harga strategis yang terjangkau bagi orang kebanyak-
an, melembagakan penentuan biaya berdasarkan harga bukan
penentuan harga berdasarkan biaya, dan bekerja sama dengan
ritel untuk mencari cara sederhana yang mudah supaya tenaga
wiraniaga bisa menjual dan menjelaskan produk itu dalam waktu
beberapa menit.

Sama halnya, Iridium dari Motorola sangat mahal kare-
na tingginya biaya produksi. Iridium tidak memberikan utilitas
menarik bagi pembeli karena Iridium tidak bisa digunakan di
gedung atau mobil dan ukurannya pun besar seperti batu bata.
Berkenaan dengan pengadopsian, Motorola mengatasi banyak
regulasi dan mendapatkan hak transmisi dari sejumlah negara.
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Karyawan, mitra, dan khalayak umum juga termotivasi untuk
menerima ide tersebut. Sayangnya, perusahaan memiliki tim
wiraniaga dan jalur pemasaran yang lemah dalam pasar global.
Karena Motorola tidak mampu memenuhi permintaan penjualan
secara efektif, telepon Iridium sering tidak tersedia ketika ada
permintaan. Utilitas, harga, dan posisi biaya yang lemah, ditam-
bah kemampuan pengadopsian yang rata-rata, menunjukkan ide
Iridium gagal.

Berlawanan dengan kegagalan-kegagalan ini, perhatikan pe-
luncuran i-mode dari NTT DoCoMo di Jepang. Meskipun ke-
banyakan operator telekomunikasi berfokus pada perlombaan
teknologi dan persaingan harga dalam peralatan nirkabel ber-
basis suara, NTT DoComo, operator telekomunikasi terbesar di
Jepang, meluncurkan i-mode yang menawarkan internet dalam
telepon seluler. Telepon i-mode adalah telepon pintar pertama
di dunia yang meraih pengadopsian massal oleh sebuah negara.

Sebelum i-mode, telepon seluler regular di Jepang sudah de-
mikian canggih dalam hal mobilitas, kualitas suara, kemudahan
penggunaan, dan desain peranti keras. Namun, seperti industri
telepon seluler di seluruh dunia pada waktu itu, telepon tersebut
menawarkan sedikit layanan berbasis data, seperti surel, akses
informasi, berita, permainan, dan kemampuan transaksi, yang
merupakan aplikasi luar biasa dalam dunia internet. Layanan
i-mode mengubah hal itu. Ia menyatukan keunggulan-keunggul-
an kunci dari dua industri alternatif ini—industri telepon seluler
dan industri internet—dan menciptakan utilitas yang unggul dan
unik bagi pembeli.

Layanan i-mode menawarkan utilitas istimewa bagi pem-
beli dengan harga yang terjangkau oleh pembeli kebanyakan di
Jepang. Biaya langganan bulanan i-mode, biaya transmisi data
dan suara, dan harga konten berada dalam zona harga strategis
“nonrefleksi’, yang mendorong pembelian impulsif dan menjang-
kau massa secepat mungkin. Misalnya, biaya langganan bulanan
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untuk sebuah situs konten kira-kira sama dengan harga majalah
bulanan paling populer yang biasanya dibeli oleh kebanyakan
warga Jepang di kios-kios koran stasiun kereta.

Setelah mematok harga yang menarik bagi pembeli, NTT
DoCoMo berusaha mendapatkan kapabilitas yang dibutuhkan-
nya untuk memberikan layanan yang masih dalam batasan biaya
sasarannya demi meraup laba. Untuk mencapai tujuan ini, peru-
sahaan tidak pernah terikat oleh aset dan kapabilitasnya sendiri.
Sementara NTT DoCoMo berfokus pada peran tradisionalnya
sebagai operator untuk mengembangkan dan memelihara jaring-
an berkecepatan dan berkapasitas tinggi dalam proyek i-mode,
perusahaan ini juga berusaha memberikan elemen-elemen pen-
ting lain dari produknya dengan secara aktif menjalin kemitraan
bersama manufaktur perangkat genggam dan penyedia informasi.

Dengan menciptakan jaringan kemitraan yang menguntung-
kan semua pihak, perusahaan ini bertujuan memenuhi dan men-
dukung biaya sasarannya yang sudah ditentukan oleh harga stra-
tegis. Meskipun banyak mitra dan dimensi yang terlibat dalam
jaringan kemitraannya, ada sejumlah aspek yang sangat relevan di
sini. Pertama, NTT DoCoMo secara gigih dan konsisten berbagi
keahlian dan teknologi dengan mitra-mitra manufaktur perangkat
genggamnya demi membantu mereka tetap lebih unggul daripada
para pesaing mereka. Kedua, perusahaan memainkan peran se-
bagai portal dan gerbang bagi jaringan nirkabel, meluaskan dan
memutakhirkan daftar situs-situs menu i-mode sambil menarik
para penyedia konten untuk bergabung dengan daftar i-mode,
dan membuat konten yang akan meningkatkan lalu lintas peng-
guna. Dengan menangani tagihan penyedia konten yang imbalan
komisinya kecil, misalnya, perusahaan menawari para penyedia
konten penghematan biaya besar berkaitan dengan pengembangan
sistem tagihan. Pada saat yang sama, DoCoMo juga mendapatkan
arus pemasukan yang semakin meningkat bagi dirinya sendiri.
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Lebih penting lagi, alih-alih menggunakan Wireless Mark-
up Language (WML) berstandar WAP untuk pembuatan si-
tus, i-mode menggunakan c-HTML, sebuah bahasa yang sudah
ada dan sudah digunakan secara luas di Jepang. Ini menjadi-
kan i-mode lebih menarik bagi penyedia konten karena dengan
c-HTML, perancang peranti lunak tidak perlu diberi pelatihan
ulang untuk mengubah situs-situs internet mereka, yang sudah
ada dan dirancang untuk lingkungan internet, menjadi situs-situs
untuk penggunaan i-mode sehingga tidak ada biaya tambahan
yang perlu dikeluarkan. NTT DoCoMo juga menjalin kerja sama
dengan mitra-mitra asing utama, seperti Microsoft, demi mengu-
rangi biaya pengembangan total dan memperpendek waktu untuk
peluncuran produk yang efektif.

Aspek penting lain dari strategi i-mode adalah cara proyek
ini dilaksanakan. Sebuah tim yang secara khusus didedikasikan
pada proyek ini dibentuk dan diberi mandat serta otonomi yang
jelas. Kepala tim i-mode memilih sebagian besar anggota tim
dan melibatkan mereka dalam diskusi terbuka mengenai cara
menciptakan pasar baru dari komunikasi data seluler, membuat
mereka berkomitmen terhadap proyek tersebut. Semua ini men-
ciptakan lingkungan perusahaan yang kondusif bagi pengadop-
sian i-mode. Selain itu, permainan menguntungkan semua pihak
yang dibuat perusahaan untuk para mitranya, serta kesiapan
khalayak umum Jepang untuk menggunakan layanan pangkalan
data (database), juga turut menyumbang kesuksesan pengadop-
sian i-mode.

Layanan i-mode memenuhi keempat kriteria dalam indeks
BOI, sebagaimana ditunjukkan sebelumnya dalam gambar 6-7.
Produk i-mode terbukti mengalami sukses besar.

Setelah lulus dari indeks ide samudra biru, perusahaan kini
siap melaju dari sisi perumusan strategi samudra biru menuju
eksekusinya. Pertanyaannya adalah bagaimana Anda membawa or-
ganisasi Anda untuk mengeksekusi strategi ini, meskipun strategi
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ini sering kali mewakili perubahan signifikan dari masa lalu? Ini
membawa kita menuju bagian kedua dari buku ini, dan prinsip
kelima dari strategi samudra biru: mengatasi hambatan-hambatan
utama organisasi. []






BAGIAN TIGA

MENGEKSEKUSI

STRATEGI
SAMUDRA BIRU




Bab 7
MenaataSi Hambatan—-Hambatan
Utama Organisasi

SETELAH SEBUAH PERUSAHAAN MENGEMBANGKAN STRA-
TEGI samudra biru dengan model bisnis yang menguntungkan,
perusahaan itu harus mengeksekusi strategi tersebut. Tentu saja,
selalu ada tantangan dalam setiap pengeksekusian strategi. Per-
usahaan, seperti individu, sering mengalami kesulitan dalam
menerjemahkan pikiran ke dalam tindakan, baik dalam samudra
merah maupun biru. Namun, dibandingkan dengan strategi
samudra merah, strategi samudra biru melambangkan langkah
yang signifikan dalam meninggalkan status quo. Strategi samudra
biru berlandaskan pada pergeseran dari konvergensi ke diver-
gensi dalam kurva nilai dengan biaya yang lebih rendah. Hal ini
meningkatkan kadar kesulitan dalam pengeksekusian.

Banyak manajer meyakinkan kami bahwa tantangan yang
ada sangat berat. Mereka menghadapi empat hambatan. Ham-
batan pertama adalah hambatan kognitif: menyadarkan karyawan
tentang pentingnya perubahan strategis. Samudra merah mung-
kin bukan jalan menuju pertumbuhan menguntungkan pada
masa depan, tetapi samudra merah masih terasa nyaman bagi
orang-orang dan bahkan terbukti masih berguna bagi organisasi.
Jadi, buat apa membuat masalah?

174
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Hambatan kedua adalah keterbatasan sumber daya. Semakin
besar pergeseran dalam strategi, semakin besar sumber daya yang
dibutuhkan untuk mengeksekusi strategi tersebut. Namun, sum-
ber daya justru sedang dipangkas, bukan ditingkatkan, dalam
banyak organisasi yang kami pelajari.

Hambatan ketiga adalah motivasi. Bagaimana Anda memo-
tivasi pemain-pemain kunci untuk bergerak cepat dan tangkas
meninggalkan status quo? Ini akan membutuhkan waktu berta-
hun-tahun dan manajer tidak punya waktu selama itu.

Hambatan terakhir adalah hambatan politis. Sebagaimana
dinyatakan oleh seorang manajer, “Dalam organisasi kami, Anda
ditembak dulu sebelum berdiri”

Meskipun semua perusahaan mengalami kadar berbeda dari
hambatan-hambatan ini, dan banyak perusahaan mungkin hanya
mengalami sebagian darinya, tetapi mengetahui cara mengatasi
hambatan-hambatan tersebut adalah kunci untuk mengurangi
risiko organisasional. Ini membawa kita pada prinsip kelima stra-
tegi samudra biru: mengatasi hambatan-hambatan utama orga-
nisasi dalam menerapkan strategi samudra biru.

Namun, untuk mencapai hal ini secara efektif, perusahaan
harus meninggalkan pengetahuan lama mengenai cara melakukan
perubahan. Pengetahuan lama menyatakan, semakin besar peru-
bahan, semakin banyak sumber daya dan waktu yang dibutuhkan
untuk membuahkan hasil. Anda perlu menentang pengetahuan
umum ini dengan menggunakan apa yang kami sebut kepemim-
pinan titik lenting (tipping point leadership). Kepemimpinan ini
memungkinkan Anda mengatasi keempat hambatan dengan cepat
dan berbiaya rendah, sambil mendapatkan dukungan karyawan
dalam mengeksekusi perpindahan dari status quo.!
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Penerapan Kepemlmplnan Titik Lentlma

Perhatikan Kepolisian New York (NYPD) yang mengeksekusi stra-
tegi samudra biru dalam sektor publik. Ketika Bill Bratton pertama
kali ditunjuk sebagai komisaris polisi New York City, begitu ba-
nyak tumpukan masalah yang ia hadapi, tumpukan masalah yang
mungkin hanya pernah dialami oleh segelintir eksekutif. Pada
waktu itu, New York City sedang mengarah pada anarki. Tingkat
pembunuhan berada di titik puncak. Penodongan, pembunuhan
oleh Mafia, dan perampokan bersenjata menghiasi koran-koran
setiap hari. Warga New York sedang terkepung. Namun, anggar-
an buat Bratton dibekukan. Memang, setelah tiga dasawarsa ke-
jahatan di New York City semakin meningkat, banyak ilmuwan
sosial menyimpulkan bahwa kota tersebut kebal dari intervensi
polisi. Warga New York City berteriak lantang. Dengan gaji yang
rendah, kondisi kerja yang berbahaya, jam kerja yang lama, dan
sedikit harapan akan perbaikan sistem promosi masa jabatan,
semangat kerja di kalangan 36.000 polisi NYPD berada di titik
nadir—belum lagi efek yang melemahkan dari pengurangan ang-
garan, peralatan yang usang, dan korupsi.

Dalam istilah bisnis, NYPD adalah organisasi berdana minim
dengan 36.000 karyawan yang sudah lekat dengan status quo,
tidak punya motivasi, dan digaji rendah; basis konsumen yang ti-
dak puas—warga kota New York; dan kinerja yang terus merosot
drastis sebagaimana ditunjukkan oleh meningkatnya angka keja-
hatan, ketakutan, dan kekacauan. Perang antargeng dan politik
semakin memperparah situasi. Pendek kata, memimpin NYPD
untuk mengeksekusi pergeseran strategi adalah mimpi buruk
manajerial yang berada di luar bayangan kebanyakan eksekutif.
Persaingannya—kriminalitas—kuat dan mencolok.

Namun, dalam waktu kurang dari dua tahun dan tanpa pe-
ningkatan anggaran, Bratton mengubah New York menjadi kota
besar paling aman di AS. Ia mendobrak samudra merah dengan
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strategi kepolisian samudra biru yang merevolusi dunia kepoli-
sian AS saat itu. Organisasi tersebut meraih kemenangan seiring
peningkatan “laba”: kejahatan pidana berat turun 39 persen,
pembunuhan turun 50 persen, dan pencurian turun 35 persen.
“Konsumen” diuntungkan: jajak pendapat Gallup melaporkan
bahwa kepercayaan publik terhadap NYPD melonjak dari 37
persen menjadi 73 persen. Dan, pegawai juga diuntungkan: sur-
vei internal menunjukkan kepuasan kerja di NYPD mencapai
titik tertinggi di semua waktu. Sebagaimana dikatakan seorang
polisi patroli, “Kami akan pergi ke neraka dan kembali untuk
orang itu” Mungkin, yang paling mengesankan adalah perubah-
an-perubahan yang bertahan lebih lama dari pemimpinnya itu
sendiri, yaitu tingkat kejahatan terus menurun setelah kepergian
sang pemimpin, yang menandakan pergeseran fundamental da-
lam kebudayaan dan strategi organisasi NYPD. Meskipun kondisi
lingkungan dan politik yang dihadapi NYPD sangat berbeda
dari waktu itu, Bill Bratton diangkat kembali menjadi komisaris
kepolisian New York pada 2014.

Hanya sedikit pemimpin perusahaan yang mengalami ham-
batan organisasional seberat Bratton dalam mengeksekusi langkah
meninggalkan status quo. Dan, lebih sedikit lagi yang mampu
mencapai jenis lompatan kinerja yang dicapai Bratton dalam situ-
asi organisasi apa pun. Bahkan Jack Welch membutuhkan sekitar
10 tahun dan puluhan juta dolar dalam upaya restrukturisasi dan
pelatihan sebelum mampu mengubah GE.
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Gambar 7-1
Empat hambatan organisasional bagi pengeksekusian strategi

Hambatan Kognitif
Organisasi yang
sudah lekat dengan

status quo
Hambatan Hambatan Politik
Sumber Daya Tentangan dari
Sumber daya kepentingan—
yang terbatas kepentingan yang kuat
Hambatan

Motivasional

Staf yang tidak
punya motivasi

Selain itu, berlawanan dengan pengetahuan umum, Bratton
mencapai hasil terobosan ini dalam waktu yang sangat singkat
dengan sumber daya terbatas. Ia juga berhasil meningkatkan
moral petugas polisi dan menguntungkan semua pihak yang
terlibat. Ini bukan upaya reformasi strategis Bratton yang per-
tama. Ini upayanya yang kelima, dan setiap upayanya menuai
kesuksesan terlepas dari empat hambatan yang ia alami, empat
hambatan yang sering kali diklaim para manajer telah memba-
tasi kemampuan mereka untuk mengeksekusi strategi samudra
biru: hambatan kognitif yang membuat karyawan tidak bisa
melihat pentingnya perubahan radikal; hambatan sumber daya
yang endemik dalam perusahaan; hambatan motivasional yang
menurunkan semangat dan moral staf; serta hambatan politis
dari adanya resistensi internal dan eksternal terhadap perubahan
(lihat gambar 7-1).
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Tuas Pentlnaz Faktor-Faktor Penaaruh yeng Tidak
Proporsional

Kunci kepemimpinan titik lenting adalah pemusatan, bukan pe-
nyebaran. Kepemimpinan ini berlandaskan pada kenyataan per-
usahaan yang jarang dieksploitasi bahwa dalam setiap organi-
sasi, ada orang-orang, tindakan, dan aktivitas yang memberikan
pengaruh tidak proporsional terhadap kinerja. Jadi, berlawanan
dengan pengetahuan konvensional, menghadapi tantangan yang
masif bukanlah dengan memberi respons yang sama masifnya
di mana sukses kinerja didapatkan melalui investasi proporsio-
nal dalam hal waktu dan sumber daya. Sebaliknya, menghadapi
tantangan masif adalah tentang melestarikan sumber daya dan
memangkas waktu dengan berfokus pada upaya mengidentifikasi
dan kemudian memperbaiki faktor-faktor pengaruh tidak pro-
porsional dalam suatu organisasi.

Pertanyaan-pertanyaan kunci yang harus dijawab oleh para
pemimpin titik lenting adalah:faktor atau tindakan apa yang
memberikan pengaruh positif tidak proporsional pada upaya
mendobrak status quo? Apakah pada upaya mendapatkan man-
faat maksimal dari setiap dolar sumber daya? Apakah pada upaya
memotivasi para pemain kunci untuk secara agresif melangkah
maju bersama perubahan? Dan, apakah pada upaya menghilang-
kan hambatan politik yang sering menjatuhkan ahli strategi ter-
baik sekalipun? Dengan berketetapan hati untuk berfokus pada
titik-titik pengaruh tidak proporsional, para pemimpin titik len-
ting bisa mengatasi keempat hambatan yang membatasi eksekusi
strategi samudra biru. Mereka bisa melakukan ini secara cepat
dan dengan biaya rendah.

Perhatikan bagaimana Anda bisa memperbaiki faktor-faktor
pengaruh tidak proporsional untuk mengatasi keempat hambatan
demi bisa bergerak dari pikiran ke tindakan dalam mengeksekusi
strategi samudra biru.
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Mendobrak Hambatan Koanltho

Dalam banyak transformasi perusahaan dan upaya penjungkir-
balikan keadaan, pertempuran tersulit adalah membuat orang me-
nyadari perlunya pergeseran strategis dan perlunya menyepakati
penyebab pergeseran tersebut. Kebanyakan CEO akan berusaha
menekankan pentingnya perubahan hanya dengan menunjuk
angka-angka dan bersikeras bahwa perusahaan sudah siap untuk
mencapai hasil lebih baik: “Hanya ada dua alternatif kinerja: men-
capai target-target kinerja atau melampaui target-target tersebut”

Namun, sebagaimana kita semua tahu, angka-angka bisa di-
manipulasi. Bersikeras pada tujuan-tujuan yang berlebihan bisa
mendorong penyimpangan dalam proses penganggaran. Akibat-
nya, ini akan menciptakan permusuhan dan kecurigaan di antara
bagian-bagian organisasi. Sekalipun angka-angka tidak dimani-
pulasi, angka-angka itu bisa menyesatkan. Tenaga wiraniaga yang
mendapatkan komisi, misalnya, jarang peduli dengan biaya dari
penjualan yang mereka hasilkan.

Selain itu, pesan-pesan yang dikomunikasikan lewat angka
jarang berkesan di benak orang. Perlunya perubahan terasa ab-
strak dan terpisah dari alam para manajer lini, yang merupakan
orang-orang yang perlu dibujuk oleh CEO. Para manajer yang
merasa unit mereka bekerja baik menganggap kritik tidak di-
arahkan kepada mereka; masalahnya ada pada manajemen atas.
Sementara itu, manajer-manajer dari unit berkinerja buruk mera-
sa mereka sedang diawasi. Dan, orang-orang yang mencemaskan
keamanan pekerjaan mereka cenderung mencari pekerjaan baru
daripada berusaha memecahkan masalah perusahaan.

Kepemimpinan titik lenting tidak mengandalkan angka-angka
untuk mendobrak hambatan kognitif organisasi. Untuk meroboh-
kan hambatan kognitif, para pemimpin titik lenting seperti Brat-
ton memberi perhatian pada tindakan dari pengaruh tidak pro-
porsional: membuat orang melihat dan mengalami realitas yang
keras secara langsung. Penelitian dalam neurosains dan sains
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kognitif menunjukkan bahwa orang mengingat dan merespons
paling efektif pada apa yang mereka lihat dan percayai: “Aku
melihat, maka aku percaya” Dalam ranah pengalaman, rangsang-
an positif memperkuat perilaku, sedangkan rangsangan negatif
mengubah sikap dan perilaku. Sederhananya, jika seorang anak
mencelupkan jari ke dalam es krim dan mengecapnya, semakin
enak rasanya semakin ia akan mencicipinya berulang-ulang. Ti-
dak diperlukan nasihat orangtua untuk mendorong perilaku ini.
Di sisi lain, setelah seorang anak meletakkan jarinya di kompor
yang sedang menyala, ia tidak akan pernah melakukannya lagi.
Setelah pengalaman negatif, anak akan mengubah perilakunya
sendiri; sekali lagi, nasihat orangtua tidak diperlukan.? Namun di
sisi lain, pengalaman yang tidak melibatkan proses menyentuh,
melihat, atau merasakan hasil-hasil aktual, seperti diberi lembar-
an abstrak berisi angka-angka, terbukti tidak berdampak dan
gampang dilupakan.?

Kepemimpinan titik lenting memanfaatkan pengetahuan ini
untuk mengilhami perubahan cepat pada kerangka berpikir, yang
terdorong secara internal oleh pikiran orang itu sendiri. Alih-alih
mengandalkan angka untuk merobohkan hambatan kognitif, para
pemimpin titik lenting membuat orang-orang merasakan perlu-
nya perubahan dengan dua cara.

Naik “Gorong-Gorong Listrik”

Untuk mendobrak status quo, karyawan harus menghadapi lang-
sung masalah-masalah operasional terburuk. Jangan biarkan pe-
tinggi perusahaan, pegawai kelas menengah, atau pegawai apa
pun mencoba membuat hipotesis mengenai realitas. Angka-angka
bisa diperdebatkan dan tidak menggugah, sementara berhadapan
langsung dengan kinerja yang buruk dapat mengguncang dan
sulit dihindari, tetapi bersifat praktis. Pengalaman langsung ini
memberikan pengaruh tidak proporsional pada tindakan men-
jatuhkan hambatan kognitif dengan cepat.
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Perhatikan contoh ini. Pada 1990-an, sistem kereta bawah
tanah New York begitu menakutkan dalam hal keamanan se-
hingga dijuluki “gorong-gorong listrik”. Pemasukan merosot tajam
ketika warga memboikot sistem tersebut. Namun, anggota depar-
temen Polisi Transportasi New York membantah kenyataan ini.
Mengapa? Karena hanya ada tiga persen dari kejahatan-kejahatan
utama di kota yang terjadi di kereta bawah tanah. Jadi, betapa
pun kerasnya publik bersuara, pihak yang berwenang tidak mau
mendengarnya. Tidak ada kebutuhan yang dirasakan untuk me-
mikirkan ulang strategi kepolisian.

Kemudian, Bratton diangkat sebagai kepala dan, dalam hi-
tungan minggu, ia mampu mendobrak status quo dalam pikiran
polisi kota itu. Bagaimana? Bukan dengan kekuatan, ataupun
dengan berargumen lewat angka-angka, melainkan dengan mem-
buat para personel tingkat atas dan menengah—dimulai dari
dirinya sendiri—naik gorong-gorong listrik itu setiap siang dan
malam. Sebelum Bratton masuk, hal ini tidak pernah dilakukan.

Meskipun statistik mungkin memberi tahu polisi bahwa
kereta bawah tanah itu aman, kini mereka mengalami apa yang
dialami warga New York setiap hari: sistem kereta bawah tanah
yang berada di tepi anarki. Geng-geng remaja berseliweran, orang-
orang melompati portal keluar masuk, dan penumpang harus
menghadapi grafiti, pengemis yang memaksa, dan para pema-
buk yang bergelimpangan di bangku kereta. Polisi tidak lagi bisa
menghindari kebenaran yang menyesakkan ini. Tidak ada lagi
yang bisa membantah bahwa strategi kepolisian saat itu benar-
benar perlu meninggalkan status quo dengan cepat.

Menunjukkan realitas terburuk kepada atasan Anda juga bisa
mengubah kerangka pikir mereka dengan cepat. Pendekatan se-
rupa bermanfaat dalam membuat para pegawai tingkat atas me-
mahami dengan cepat kebutuhan-kebutuhan seorang pemimpin.
Namun, hanya sedikit pemimpin yang memanfaatkan kekuatan
dari tamparan keras kenyataan ini. Mereka malah melakukan
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kebalikannya. Mereka berusaha mendapatkan dukungan ber-
dasarkan kasus-kasus statistik yang kurang memiliki urgensi dan
nuansa emosional. Atau, mereka berusaha mengajukan kasus-
kasus contoh keunggulan operasional mereka demi mendapatkan
dukungan. Meskipun alternatif-alternatif ini mungkin berhasil,
keduanya tidak akan bisa merobohkan hambatan kognitif atasan
secepat jika kita menunjukkan kenyataan terburuk.

Misalnya, ketika Bratton memimpin divisi kepolisian Mas-
sachussets Bay Transportation Authority (MBTA), dewan direksi
MBTA memutuskan untuk membeli mobil skuad kecil berhar-
ga murah sebagai sarana operasional. Ini bertentangan dengan
strategi kepolisian baru Bratton. Namun, daripada menentang
keputusan ini, atau meminta anggaran lebih besar—sesuatu yang
evaluasinya bisa butuh waktu berbulan-bulan, dan hasilnya pun
belum tentu ada—Bratton mengundang manajer umum MBTA
untuk mengikuti unitnya mengelilingi distrik.

Agar sang manajer umum bisa melihat kebobrokan yang ber-
usaha diperbaikinya, Bratton menjemputnya menggunakan mobil
kecil sebagaimana yang sedang dipesan. Ia menggeser bangku
mobil ke depan supaya sang manajer tahu betapa sempitnya ru-
ang selonjor kaki untuk seorang polisi berpostur enam kaki (1,8
m), dan kemudian Bratton berkendara sebisa mungkin ke setiap
titik rawan. Bratton juga membawa sabuk, borgol, dan pistolnya
dalam perjalanan sehingga sang manajer tahu betapa sempit
ruang yang ada untuk perlengkapan petugas polisi. Setelah dua
jam, sang manajer umum ingin keluar. Ja mengatakan kepada
Bratton bahwa ia tidak mengerti bagaimana Bratton bisa tahan
berada di dalam mobil sesempit itu untuk waktu yang lama, be-
lum lagi jika ditambah ada seorang penjahat di kursi belakang.
Bratton akhirnya mendapatkan mobil lebih besar sebagaimana
tuntutan strategi barunya.
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Bertemu dengan Konsumen yang Tidak Puas

Untuk menjatuhkan hambatan kognitif, Anda tidak hanya harus
menarik manajer Anda keluar kantor melihat keadaan buruk di
lapangan, tetapi juga harus membuat mereka mendengarkan se-
cara langsung konsumen mereka yang paling tidak puas. Jangan
mengandalkan survei pasar. Sampai sejauh mana tim andalan
Anda secara aktif mengamati pasar secara langsung dan bertemu
dengan konsumen yang paling tidak puas demi mendengarkan
keluhan mereka? Apakah Anda pernah berpikir mengapa penjual-
an tidak sesuai dengan keyakinan Anda terhadap produk Anda?
Singkatnya, tidak ada pengganti bagi bertemu dan mendengarkan
langsung konsumen yang tidak puas.

Pada akhir 1970-an, Kepolisian Distrik 4 Boston—lokasi di
mana Symphony Hall, Christian Science Mother Church, dan
lembaga-lembaga kebudayaan lainnya berada—mengalami lonjak-
an tingkat kejahatan yang serius. Publik semakin hari semakin
terancam; orang menjual rumah mereka dan pergi, sehingga
kondisi masyarakat itu pun semakin merosot. Namun, meski-
pun warga sudah berbondong-bondong meninggalkan wilayah
itu, kepolisian di bawah arahan Bratton merasa mereka sudah
melakukan tugas dengan baik. Indikator-indikator kinerja yang
mereka gunakan untuk membandingkan diri mereka dengan
departemen-departemen kepolisian lain menunjukkan keunggulan:
waktu tanggapan terhadap panggilan darurat 911 semakin ce-
pat dan penangkapan terhadap kejahatan meningkat. Untuk me-
mecahkan paradoks ini, Bratton mengatur serangkaian pertemuan
antara personel polisinya dan warga lingkungan sekitar.

Tidak butuh waktu lama untuk menyadari adanya kesenja-
ngan persepsi. Meskipun petugas polisi bangga akan pendek-
nya waktu tanggapan terhadap panggilan 911 dan rekor mereka
dalam memecahkan kejahatan-kejahatan besar, usaha-usaha ini
tidak diperhatikan dan diapresiasi oleh warga; hanya sedikit warga
yang merasa terancam oleh kejahatan kelas kakap. Yang menjadi
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ancaman bagi mereka adalah gangguan-gangguan kecil yang te-
rus-menerus: pemabuk, pengemis, pelacur, dan graffiti.

Pertemuan warga tersebut menghasilkan perombakan total
pada prioritas polisi menjadi fokus pada strategi samudra biru
“jendela rusak”* Kejahatan pun menurun dan warga lingkungan
kembali merasa aman.

Ketika Anda ingin menyadarkan organisasi Anda akan per-
lunya perubahan strategis dan pendobrakan status quo, apakah
Anda mengajukan argumen berdasarkan angka-angka? Ataukah
Anda membuat manajer, karyawan, dan atasan (dan diri Anda)
berhadapan langsung dengan masalah terburuk di lapangan?
Apakah Anda membuat manajer menemui pasar dan mende-
ngarkan keluhan konsumen yang tidak puas? Ataukah Anda meng-
alihdayakan fungsi pemantauan Anda dan menyebarkan kuesioner-
kuesioner penelitian pasar?

Mdompatl Hambatan Sumber Daga

Setelah orang-orang dalam suatu organisasi menerima perlunya
perubahan strategis dan sudah sepakat mengenai kontur strate-
gi baru, para pemimpin pada umumnya dihadapkan dengan
realitas pahit bahwa mereka kekurangan sumber daya. Apakah
mereka punya cukup uang untuk melakukan perubahan yang
perlu? Pada titik ini, para CEO reformis umumnya melakukan
satu dari dua hal berikut. Mereka menurunkan ambisi mereka
dan menurunkan moral tenaga kerja mereka, ataukah mereka
berjuang mendapatkan sumber daya lebih dari bankir dan pe-
megang saham, sebuah proses yang bisa memakan waktu lama
dan mengalihkan perhatian dari masalah dasar. Ini bukan berarti
kami mengatakan bahwa pendekatan ini tidak perlu atau tidak
berguna, melainkan bahwa mendapatkan lebih banyak sumber
daya sering kali merupakan proses panjang yang sarat muatan
politis.
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Bagaimana Anda membuat sebuah organisasi mengeksekusi
perubahan strategis dengan sumber daya yang sedikit? Alih-alih
berfokus untuk mendapatkan lebih banyak sumber daya, para
pemimpin titik lenting berkonsentrasi pada upaya melipatgan-
dakan nilai dari sumber daya yang mereka miliki. Berkenaan
dengan kelangkaan sumber daya, ada tiga faktor pengaruh tidak
proporsional yang bisa ditingkatkan para eksekutif untuk mele-
paskan sumber daya secara dramatis di satu sisi, dan melipatgan-
dakan nilai sumber daya, di sisi lain. Tiga faktor itu adalah titik
panas, titik dingin, dan politik dagang sapi.

Titik panas (hot spot) adalah kegiatan-kegiatan yang memiliki
masukan sumber daya rendah, tetapi keuntungan kinerja poten-
sial yang tinggi. Sebaliknya, titik dingin (cold spot) adalah kegia-
tan-kegiatan yang memiliki masukan sumber daya tinggi, tetapi
dampak kinerja yang rendah. Dalam setiap organisasi, biasanya
banyak terdapat titik panas dan titik dingin. Politik dagang sapi
adalah menukarkan kelebihan sumber daya unit Anda di satu
area dengan kelebihan sumber daya unit lain demi mengisi celah
sumber daya yang ada. Dengan belajar menggunakan sumber
daya yang ada secara tepat, perusahaan sering mendapati bahwa
mereka bisa langsung merobohkan hambatan sumber daya.

Tindakan-tindakan apa yang menyita sumber daya terbesar
Anda, tetapi memiliki dampak kinerja yang kecil? Di sisi lain,
kegiatan-kegiatan apa yang memiliki dampak kinerja terbesar,
tetapi Anda kekurangan sumber daya untuk melakukannya? Ke-
tika pertanyaan-pertanyaan dibingkai seperti ini, organisasi de-
ngan cepat mendapatkan pengetahuan mengenai cara melepaskan
sumber daya berdampak rendah untuk mengalokasikannya ke
area-area yang bisa menghasilkan dampak tinggi. Dengan cara
ini, perusahaan bisa mendapatkan biaya yang lebih rendah seka-
ligus nilai yang lebih besar.
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Mendistribusikan Ulang Sumber Daya ke Titik Panas Anda

Di Kepolisian Transportasi New York, para pendahulu Bratton
berpendapat bahwa untuk membuat kereta bawah tanah kota
aman, harus ada seorang petugas di dalam kereta di setiap jalur
kereta bawah tanah yang berpatroli di setiap jalan masuk dan
keluar. Untuk meningkatkan laba (kejahatan yang lebih rendah)
berarti meningkatkan biaya (petugas polisi) secara berlipat ganda,
dan ini tidak mungkin mengingat keterbatasan anggaran. Logika
dasarnya adalah bahwa peningkatan kinerja hanya bisa dicapai
dengan peningkatan proporsional sumber daya—logika inheren
serupa yang mendasari pandangan kebanyakan perusahaan me-
ngenai peningkatan kinerja.

Namun, Bratton berhasil mencapai penurunan tertajam da-
lam kejahatan kereta bawah tanah, ketakutan, dan kekacauan
dalam sejarah kepolisian transportasi, bukan dengan lebih banyak
petugas polisi, tetapi dengan menempatkan petugas-petugas polisi
di titik-titik panas. Analisisnya menunjukkan bahwa meskipun
sistem kereta bawah tanah merupakan labirin jalur-jalur dan
jalan keluar serta jalan masuk, mayoritas kejahatan terjadi hanya
di beberapa stasiun dan beberapa jalur. Ia juga menemukan bah-
wa titik-titik panas ini tidak terlalu diperhatikan polisi, meskipun
titik-titik ini memberikan dampak tidak proporsional terhadap
kinerja kejahatan, sementara jalur dan stasiun yang hampir tidak
pernah mendapat laporan kejahatan dilengkapi dengan jumlah
personel yang sama. Solusinya adalah memfokuskan ulang polisi
pada titik-titik panas kereta bawah tanah untuk mengatasi ele-
men kejahatan. Dan, kejahatan pun menurun, sementara jumlah
tenaga polisi tetap.

Demikian pula, sebelum kedatangan Bratton di NYPD, unit
narkotika bekerja setiap hari Senin hingga Jumat dari pukul
9 hingga pukul 5 dan mewakili kurang dari 5 persen sumber
daya departemen tersebut. Untuk mencari titik-titik panas sum-
ber daya, dalam salah satu rapat awalnya dengan para kepala
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NYPD, deputi komisaris strategi kejahatan zaman Bratton, Jack
Maple, meminta peserta memberikan perkiraan persentase keja-
hatan berkaitan dengan penggunaan narkotika. Kebanyakan men-
jawab 50 persen, ada yang menjawab 70 persen; dan perkiraan
terendah adalah 30 persen. Berdasarkan hal itu, sebagaimana
ditunjukkan oleh Maple, sulit dipungkiri bahwa unit narkoti-
ka yang hanya mewakili 5 persen dari NYPD itu sebenarnya
kekurangan personel. Selain itu, ditemukan bahwa satuan tugas
narkotika umumnya bekerja dari Senin hingga Jumat, meski-
pun sebagian obat bius dijual pada akhir pekan, yaitu ketika
kejahatan-kejahatan terkait dengan narkoba terjadi. Mengapa?
Demikianlah keadaannya sejak dulu, dan ini merupakan modus
operandi yang tidak dipertanyakan.

Ketika fakta-fakta ini ditampilkan dan titik panas diidentifi-
kasi, saran Bratton untuk melakukan realokasi besar-besaran staf
dan sumber daya dalam NYPD dengan cepat diterima. Akhirnya,
Bratton merealokasi staf dan sumber daya di titik panas tersebut
dan kejahatan narkoba pun menurun.

Dari mana ia mendapatkan sumber daya untuk melakukan
ini? Ia secara bersamaan mengkaji titik-titik dingin dalam orga-
nisasinya.

Mengarahkan Ulang Sumber Daya dari Titik-Titik Dingin
Anda

Pemimpin perlu membebaskan sumber daya dengan cara men-
cari titik-titik dingin. Kembali dalam hal kereta bawah tanah,
Bratton menemukan bahwa salah satu dari titik dingin terbesar
adalah memproses penjahat dalam pengadilan. Rata-rata, seorang
petugas membutuhkan 16 jam untuk membawa seseorang ke
pusat kota untuk diproses bahkan untuk kasus kejahatan kelas
paling teri sekalipun. Inilah waktu ketika petugas tidak berpatroli
di sekitar kereta bawah tanah dan tidak menambah nilai.
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Bratton mengubah semua itu. Alih-alih membawa para pen-
jahat ke pengadilan, Bratton memilih membawa tempat-tempat
pemrosesan kasus kejahatan para penjahat dengan menggunakan
“bus penangkapan”—bus-bus tua yang dipermak menjadi kantor
polisi mini yang diparkir di luar stasiun kereta bawah tanah.
Kini, daripada menyeret seorang tersangka ke pengadilan kota,
seorang petugas polisi hanya perlu mengawal sang tersangka
naik ke bus tadi. Ini memangkas waktu pemrosesan dari 16 jam
menjadi satu jam sehingga polisi mempunyai waktu bebas untuk
berpatroli di sekitar kereta bawah tanah dan menangkapi para
penjahat.

Melakukan Politik Dagang Sapi
Selain secara internal memfokuskan ulang sumber-sumber daya
yang sudah dimiliki sebuah unit, pemimpin titik lenting de-
ngan lihai juga mentransaksikan atau menukarkan sumber daya
yang tidak mereka butuhkan dengan sumber daya yang memang
mereka butuhkan. Perhatikan lagi kasus Bratton. Para direktur
organisasi sektor publik paham bahwa ukuran anggaran mereka
dan jumlah orang yang mereka kendalikan sering diperdebatkan
sengit karena sumber daya dalam sektor publik terkenal sangat
terbatas. Ini menjadikan para kepala organisasi sektor publik ti-
dak bersedia mempromosikan kelebihan sumber daya, apalagi
membiarkan sumber daya itu digunakan oleh bagian-bagian lain
dari organisasi yang lebih besar karena ini berisiko hilangnya
kendali mereka atas sumber-sumber daya tersebut. Salah satu
hasilnya adalah bahwa seiring waktu, sejumlah organisasi menja-
di memiliki sumber daya yang tidak mereka butuhkan, sementara
di sisi lain mereka tidak memiliki sumber daya yang sebenarnya
mereka perlukan.

Sewaktu mengambil alih jabatan kepala New York Transit
Police, konsul jenderal dan penasihat kebijakan zaman Bratton,
Dean Esserman (sekarang kepala polisi New Haven, Connecti-
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cut), berperan penting dalam melakukan politik dagang sapi. Es-
serman mendapati bahwa unit Transportasi, yang membutuhkan
ruang kantor, menjalankan banyak mobil tidak berplat hingga
melebihi kebutuhannya. Divisi Pembebasan Bersyarat dari New
York, di sisi lain, kekurangan mobil, tetapi memiliki ruang kantor
yang berlebih. Esserman dan Bratton menawarkan transaksi yang
sudah jelas ini, yang dengan penuh sukacita diterima oleh para
petugas pembebasan bersyarat. Di sisi lain, para petugas unit
Transportasi senang karena mereka mendapatkan lantai pertama
di sebuah bangunan besar di pusat kota. Perjanjian ini mengang-
kat kredibilitas Bratton dalam organisasi, sesuatu yang semakin
memudahkannya untuk memperkenalkan perubahan yang lebih
fundamental. Pada saat yang sama, perjanjian ini membuat dia
dipandang sebagai orang yang bisa memecahkan masalah oleh
atasan-atasan politiknya.

Gambar 7-2 menggambarkan bagaimana Bratton secara ra-
dikal mengalihkan fokus sumber daya departemen Transit Police
untuk mendobrak samudra merah dan mengeksekusi strategi
samudra biru. Sumbu vertikal di sini menunjukkan tingkat relatif
dari alokasi sumber daya, dan sumbu horisontal menunjukkan
berbagai elemen strategis tempat investasi ditanamkan. Dengan
mengurangi atau menghapuskan sama sekali sejumlah fitur tra-
disional dari kerja polisi transportasi sambil meningkatkan fitur-
fitur lain atau justru menciptakan fitur-fitur baru, Bratton ber-
hasil melakukan perubahan dramatis dalam alokasi sumber daya.

Sementara tindakan menghilangkan atau mengurangi terse-
but memangkas biaya organisasi, meningkatkan elemen-elemen
tertentu atau menciptakan elemen-elemen baru membutuhkan
investasi tambahan. Namun, sebagaimana Anda bisa lihat pada
kanvas strategi, investasi keseluruhan sumber daya kurang lebih
tetap. Pada saat yang bersamaan, nilai bagi warga meningkat.
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Menghilangkan praktik patroli menyeluruh dalam sistem kere-
ta bawah tanah dan menggantikannya dengan strategi patro-
li terkonsentrasi pada titik-titik panas memungkinkan polisi
transportasi memerangi kejahatan di kereta bawah tanah secara
lebih efektif dan efisien. Mengurangi keterlibatan petugas dalam
memproses penangkapan atau titik dingin dan menciptakan bus
penangkapan mendongkrak nilai kesatuan polisi secara signifikan
dengan memungkinkan petugas memusatkan waktu dan perha-
tian mereka untuk berpatroli di kereta bawah tanah. Mening-
katkan level investasi dalam memerangi kejahatan sehari-hari,
ketimbang memerangi kejahatan-kejahatan besar, telah mem-
fokuskan ulang sumber daya polisi pada kejahatan-kejahatan
yang merupakan bahaya konstan bagi kehidupan sehari-hari war-
ga. Melalui langkah-langkah ini, New York Transit Police secara
signifikan meningkatkan kinerja petugasnya, yang kini terbebas
dari kerepotan kerja administratif dan memiliki tugas yang jelas
perihal jenis kejahatan apa yang harus menjadi fokus mereka dan
di mana memerangi kejahatan tersebut.

Apakah Anda mengalokasikan sumber daya berdasarkan
asumsi-asumsi lama, ataukah Anda berupaya mencari dan memu-
satkan sumber daya pada titik-titik panas? Di manakah titik-titik
panas Anda? Kegiatan-kegiatan apa yang memiliki dampak kiner-
ja terbaik, tetapi Anda kekurangan sumber daya untuk melaku-
kannya? Di manakah titik-titik dingin Anda? Kegiatan-kegiatan
apa yang kelebihan sumber daya, tetapi hanya memiliki dampak
kecil terhadap kinerja? Apakah Anda memiliki seorang pedagang
sapi dan apa yang bisa Anda perdagangkan atau tukarkan?
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Gambar 7-2

Kanvas strategi Kepolisian Transportasi: Bagaimana Bratton mem-
fokuskan ulang sumber daya
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Melompatl Hambatan Motivasional

Untuk mencapai titik lenting organisasi dan mengeksekusi stra-
tegi samudra biru, Anda harus mengingatkan pegawai tentang
perlunya perubahan strategis dan mengidentifikasi bagaimana
perubahan itu bisa dicapai dengan sumber daya yang terbatas.
Agar sebuah strategi baru bisa menjadi gerakan, orang tidak ha-
nya harus menyadari apa yang harus dilakukan, tetapi juga harus
menindaklanjuti kesadaran itu dalam cara yang berkesinambung-
an dan bermakna.

Bagaimana Anda bisa memotivasi banyak pegawai dengan ce-
pat dan biaya murah? Ketika kebanyakan pemimpin bisnis ingin
mendobrak status quo dan mengubah organisasi, mereka menca-
nangkan visi-visi strategis besar dan melanjutkannya dengan pra-
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karsa-prakarsa mobilisasi atas-bawah. Mereka bertindak berdasar-
kan asumsi bahwa untuk menciptakan reaksi besar dibutuhkan
tindakan-tindakan besar yang setara. Namun, hal ini sering kali
merupakan proses yang membebani, mahal, dan memakan wak-
tu karena adanya beragam kebutuhan motivasional dalam ke-
banyakan perusahaan besar. Dan visi-visi strategis yang terlalu
ambisius sering kali hanya menghasilkan janji-janji manis ketim-
bang menghasilkan tindakan yang diinginkan. Ini akan menjadi
pekerjaan yang sangat berat.

Ataukah ada cara lain? Alih-alih menyebarkan secara luas
upaya menuju perubahan, para pemimpin titik lenting menapaki
jalan berbeda dan berusaha mencapai pemusatan yang masif.
Mereka berfokus pada tiga faktor pengaruh tidak proporsional
dalam memotivasi pegawai, yang kami sebut sebagai faktor pe-
main kunci, manajemen kolam ikan, dan atomisasi.

Memusatkan Perhatian pada Pemain Kunci

Agar perubahan strategis menghasilkan dampak yang nyata, pe-
gawai di setiap tingkatan harus bergerak bersama-sama. Namun,
untuk memicu terjadinya gerakan energi positif yang menyeluruh,
jangan terlalu menyebarkan upaya Anda. Anda justru harus me-
ngonsentrasikan upaya Anda pada pemain-pemain kunci, para
pemberi pengaruh penting dalam organisasi. Mereka adalah orang-
orang yang dalam organisasi merupakan pemimpin alamiah, yang
sangat dihormati dan persuasif, atau yang memiliki kemampuan
untuk membuka atau menghalangi akses pada sumber-sumber
daya utama. Sebagaimana pion utama dalam permainan boling,
bila Anda berhasil menjatuhkannya, maka semua pion lain akan
jatuh. Ini membuat organisasi terlepas dari keharusan menanga-
ni semua orang satu per satu, tetapi tetap bisa menyentuh dan
mengubah setiap orang. Dan karena dalam kebanyakan organisa-
si umumnya hanya ada sedikit pemberi pengaruh utama, yang
cenderung berbagi masalah dan kepedulian yang sama, maka
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relatif mudah bagi CEO untuk mengidentifikasi dan memotivasi
mereka.

Misalnya, di NYPD Bratton memfokuskan perhatian pada 76
kepala sektor sebagai pemberi pengaruh dan pion utama. Meng-
apa? Karena setiap kepala sektor secara langsung mengendalikan
200 hingga 400 petugas polisi. Jadi, merangsang 76 kepala sektor
ini akan menyentuh dan memotivasi kesatuan polisi yang memi-
liki personel 36.000 orang agar mereka semua mau menerima
strategi kepolisian yang baru.

Menempatkan Pemain Utama di dalam Kolam Ikan

Inti dari upaya memotivasi para pemain utama secara berkesi-
nambungan dan bermakna adalah menyoroti tindakan-tindakan
mereka secara berulang-ulang dan jelas. Inilah yang kami sebut
dengan manajemen kolam ikan, di mana tindakan dan kepasifan
para pemain utama ditampakkan setransparan mungkin kepada
satu sama lain sebagaimana ikan transparan di dalam kolam
air. Dengan menempatkan para pemain utama di dalam kolam
ikan seperti ini, Anda meningkatkan konsekuensi yang akan
diterima para pemain utama jika mereka bersikap pasif. Cahaya
disorotkan kepada orang-orang yang tertinggal dan panggung
yang layak dibuatkan untuk merayakan para agen perubahan.
Agar manajemen kolam ikan bisa bekerja, manajemen ini harus
didasarkan pada transparansi, inklusi, dan proses yang adil.

Di NYPD, kolam ikan Bratton adalah rapat peninjauan stra-
tegi kejahatan dwimingguan yang dikenal sebagai Compstat, yang
mempertemukan para petinggi kota untuk meninjau kinerja dari
76 kepala sektor dalam mengeksekusi strategi barunya. Semua
kepala sektor diwajibkan hadir; perwira kepala bintang tiga,
deputi komisaris, dan kepala wilayah juga diwajibkan hadir.
Bratton juga hadir sesering mungkin. Ketika setiap komandan
sektor ditanyai tentang peningkatan dan penurunan angka keja-
hatan, di depan para kolega dan atasan, yang didasarkan pada
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arahan strategis baru dari organisasi, peta-peta dan grafik besar
hasil perhitungan dari komputer ditunjukkan untuk secara visual
dan gamblang menggambarkan kinerja sang komandan dalam
mengeksekusi strategi baru. Sang komandan bertanggung jawab
menjelaskan peta-peta itu, menjelaskan bagaimana cara petugas-
nya mengatasi masalah, dan meringkaskan mengapa kinerja turun
atau naik. Rapat-rapat inklusif ini langsung memberikan hasil dan
tanggung jawab yang jelas dan transparan bagi semua orang.

Hasilnya, kultur kinerja yang tinggi tercipta dalam hitungan
minggu—lupakan hitungan bulan, apalagi tahun—karena tidak
ada seorang pemain kunci yang ingin dipermalukan di depan
orang lain, dan mereka semua ingin tampil menonjol di antara
kolega dan atasan mereka. Di dalam kolam ikan, komandan
yang buruk tidak lagi bisa menutupi kegagalan mereka dengan
menyalahkan sektor-sektor lain sebagai penyebab kegagalan itu
karena sektor-sektor lain itu hadir di sana dan bisa langsung
memberikan tanggapan. Bahkan, foto dari sang komandan sektor
yang akan ditanyai dalam rapat strategi kejahatan itu dicetak di
halaman depan selebaran yang dibagikan, yang berfungsi mem-
berikan penekanan bahwa sang komandanlah yang bertanggung
jawab atas hasil dan kinerja sektornya.

Dengan cara yang sama, kolam ikan juga memberikan ke-
sempatan bagi pihak berprestasi tinggi untuk mendapatkan
pengakuan atas kerjanya dalam sektor mereka sendiri dan dalam
membantu sektor-sektor lain. Rapat-rapat ini juga memberikan
kesempatan bagi para pembuat kebijakan untuk saling memban-
dingkan pengalaman mereka; sebelum kedatangan Bratton, para
komandan sektor jarang berkumpul sebagai satu kelompok. Sei-
ring waktu, gaya manajemen kolam ikan ini diteruskan ke ting-
kat bawah ketika para komandan sektor mencoba rapat Bratton
versi mereka sendiri. Karena mendapat sorotan terang atas ki-
nerja mereka dalam eksekusi strategi, para komandan sektor
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sangat termotivasi menjadikan semua petugas di bawah pimpinan
mereka melaksanakan strategi baru.

Namun, agar hal ini bisa bekerja, organisasi harus secara ber-
samaan menjadikan proses yang adil sebagai prosedurnya. Yang
kami maksud dengan proses yang adil adalah melibatkan semua
orang yang terpengaruh dalam proses tersebut, menjelaskan ke-
pada mereka dasar dari keputusan-keputusan yang ada dan alasan
orang-orang dipromosikan atau dilangkahi di masa depan, dan
memberikan kejelasan ekspektasi mengenai apa arti semua itu
bagi kinerja pegawai. Pada rapat-rapat peninjauan strategi keja-
hatan di NYPD, tidak ada yang bisa mengatakan bahwa medan
permainan di sana tidak setara dan adil. Kolam ikan diterapkan
kepada semua pemain utama. Ada kejelasan transparansi dalam
penilaian terhadap kinerja setiap komandan sektor dan bagaimana
kinerja itu akan berujung pada promosi karier atau mutasi, dan
ekspektasi yang jelas selalu dirancang di setiap rapat mengenai
kinerja seperti apa yang diharapkan dari setiap orang.

Dengan cara ini, proses yang adil memberi sinyal kepada
orang-orang bahwa ada medan permainan yang setara dan bahwa
para pemimpin menghargai nilai intelektual dan emosional dari
pegawai, terlepas dari segala tuntutan perubahan yang mungkin
ada. Ini sangat membantu menghilangkan rasa kecurigaan dan
keraguan yang hampir selalu hadir dalam pikiran pegawai ketika
perusahaan berusaha melakukan perubahan strategis. Dukung-
an yang diberikan oleh proses yang adil, digabungkan dengan
penekanan ala kolam ikan pada kinerja yang mengilap, men-
dorong dan mendukung orang dalam perjalanan ini dan menun-
jukkan respek emosional dan intelektual manajer terhadap pegawai
mereka. (Untuk pembahasan lebih dalam mengenai proses yang
adil dan dampaknya terhadap motivasi, lihat Bab 8.)
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Atomisasi untuk Membuat Organisasi Mengubah Dirinya
Sendiri

Faktor pengaruh tidak proporsional terakhir adalah atomisasi.
Atomisasi berkaitan dengan pembingkaian tantangan strategis—
salah satu tugas paling sensitif dan substil bagi pemimpin titik
lenting. Kecuali orang-orang yakin bahwa tantangan strategis bisa
ditaklukkan, perubahan cenderung tidak berhasil. Tujuan Bratton
di New York City tadinya dianggap begitu ambisius sehingga
hampir-hampir tidak dapat dipercaya. Siapa yang bisa percaya
bahwa tindakan satu orang bisa mengubah satu kota yang semula
paling berbahaya di AS menjadi kota teraman? Dan, siapa yang
mau menginvestasikan waktu dan tenaga dalam mengejar mimpi
yang mustahil?

Agar tantangan bisa ditaklukkan, Bratton memecah tantang-
an itu menjadi atom-atom kecil yang bisa ditangani oleh para
petugas dalam berbagai tingkatan. Sebagaimana dia katakan,
tantangan yang dihadapi NYPD adalah menjadikan Kota New
York aman “dari blok ke blok, sektor ke sektor, dan wilayah ke
wilayah” Dengan pembingkaian semacam itu, tantangan terse-
but menjadi konkret dan bisa dihadapi. Bagi petugas di jalanan,
tantangannya adalah menjadikan blok mereka aman—tidak lebih
dari itu. Bagi komandan sektor, tantangannya adalah menjadikan
sektor mereka aman—tidak lebih dari itu. Komandan wilayah juga
memiliki tujuan konkret yang sesuai dengan kemampuan mereka:
menjadikan wilayah mereka aman—tidak lebih dari itu. Tidak
ada yang bisa bilang bahwa tugas yang dituntut dari mereka ter-
lalu berat. Mereka juga tidak bisa mengatakan tugas itu di luar
jangkauan mereka—“Ini di luar kemampuanku” Dengan cara ini,
tanggung jawab untuk mengeksekusi strategi samudra biru Brat-
ton berpindah dari dirinya kepada seluruh 36.000 petugas NYPD.

Apakah Anda berusaha tanpa pandang bulu memotivasi
semua pegawai? Ataukah Anda berfokus pada para pemberi pe-
ngaruh utama, pemain utama Anda? Apakah Anda menyoroti dan
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mengelola para pemain utama dalam sebuah kolam ikan yang di-
dasarkan pada proses yang adil? Ataukah Anda sekadar menuntut
kinerja tinggi dan berdoa saja menunggu hasil kuartal berikutnya?
Apakah Anda mencanangkan visi-visi strategis yang besar? Atau-
kah Anda mengatomisasi masalah yang ada sehingga masalah itu
menjadi konkret untuk ditindaklanjuti bagi semua tingkatan?

Merobohkan Hambatan Politis

Semangat muda dan keahlian akan selalu unggul melawan usia
tua dan pengkhianatan. Pernyataan ini benar atau salah? Salah.
Bahkan, orang yang terbaik dan tercemerlang pun sering kali
dimangsa hidup-hidup oleh politik, intrik, dan konspirasi. Politik
organisasi adalah realitas konkret dalam kehidupan publik dan
korporat. Bahkan, jika suatu organisasi telah berhasil mencapai
titik lenting eksekusi, selalu ada kepentingan-kepentingan kuat
yang akan menentang perubahan yang menjelang. (Lihat juga
pembahasan kami mengenai hambatan-hambatan pengadopsian
dalam Bab 6.) Semakin cenderung terjadi perubahan, semakin
keras dan vokal para pemberi pengaruh negatif ini—baik in-
ternal maupun eksternal—berjuang melindungi posisi mereka,
dan perlawanan mereka bisa secara serius merusak, bahkan
menggagalkan, proses pengeksekusian strategi. Untuk mengatasi
kekuatan-kekuatan politik ini, pemimpin titik lenting berfokus
pada tiga faktor pemberi pengaruh tidak proporsional: meman-
faatkan malaikat, membungkam iblis, dan merekrut seorang
consigliere—penasihat tepercaya—pada tim manajemen atas me-
reka. Malaikat adalah orang-orang yang paling mendapat manfaat
dengan adanya perubahan strategis. Iblis adalah orang-orang
yang paling mendapat kerugian dari perubahan strategis. Dan,
consigliere adalah orang dalam yang piawai secara politis, tetapi
sangat dihormati, yang sudah tahu mengenai semua jebakan
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yang ada, termasuk orang-orang yang akan menentang Anda dan
orang-orang yang akan mendukung Anda.

Mengamankan Penasihat Tepercaya dalam Tim
Manajemen Atas Anda

Kebanyakan pemimpin berkonsentrasi membangun tim manaje-
men atas yang memiliki keahlian fungsional kuat, seperti pema-
saran, operasional, dan keuangan—dan hal ini penting. Namun,
pemimpin titik lenting juga melibatkan satu peran yang hanya
dipertimbangkan oleh sedikit eksekutif lain: peran penasihat
tepercaya. Untuk tujuan itu, Bratton, misalnya, selalu memas-
tikan ia memiliki satu “orang dalam” senior yang disegani da-
lam manajemen atasnya yang mengetahui semua jebakan yang
akan dihadapinya dalam menerapkan strategi kepolisian baru. Di
NYPD, Bratton menunjuk John Timoney sebagai orang nomor
duanya. Timoney adalah polisinya para polisi, yang disegani dan
ditakuti karena dedikasinya pada NYPD dan karena 60 bintang
jasa dan penghargaan yang diterimanya. Dua puluh tahun dalam
kepolisian membuatnya tahu tidak hanya semua pemain kunci
yang ada, tetapi juga bagaimana mereka memainkan permainan
politik. Salah satu dari tugas yang dilakukan Timoney adalah
melaporkan kepada Bratton mengenai kecenderungan sikap dari
staf tingkat atas terhadap strategi kepolisian baru NYPD, meng-
identifikasi orang-orang yang akan menentang atau secara diam-
diam merusak prakarsa baru ini. Hal ini membawa perubahan
dramatis dalam tubuh kepolisian.

Memanfaatkan Malaikat Anda dan Membungkam Iblis Anda
Untuk merobohkan hambatan politis, Anda harus menanyai diri
Anda dua pertanyaan berikut:
« Siapakah iblis-iblis saya? Siapa yang akan menentang saya? Sia-
pa yang akan paling banyak menderita kerugian akibat strategi
samudra biru pada masa depan?
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« Siapa malaikat-malaikat saya? Siapa yang secara wajar akan
beraliansi dengan saya? Siapa yang akan mendapatkan paling
banyak manfaat dengan perubahan strategis ini?

Jangan bertempur sendirian. Jadikan suara yang lebih tinggi
dan lebih luas bertempur bersama Anda. Identifikasikan peng-
halang dan pendukung Anda—lupakan pihak di antara kedua-
nya—dan berusahalah mencari hasil yang menguntungkan kedua
belah pihak. Namun, bergeraklah dengan cepat. Isolasikan para
penghalang Anda dengan menggalang koalisi yang lebih luas
dengan malaijkat-malaikat Anda sebelum pertempuran dimulai.
Dengan begini, Anda akan menurunkan potensi terjadinya perang
sebelum perang itu dimulai atau mendapatkan momentum.

Salah satu ancaman serius bagi strategi kepolisian baru Brat-
ton berasal dari pengadilan New York. Karena meyakini bahwa
strategi kepolisian baru Bratton yang berfokus pada kejahatan
sehari-hari akan mengepung sistem pengadilan dengan kasus-
kasus kejahatan kecil seperti pelacuran dan mabuk di muka
umum, pengadilan menentang perubahan strategis ini. Untuk
mengatasi tentangan ini, Bratton dengan jelas memberi gambaran
kepada para pendukungnya, termasuk walikota, jaksa, dan kepala
penjara, bahwa sistem pengadilan sebenarnya bisa menangani
tambahan kejahatan sehari-hari dan bahwa berfokus pada ke-
jahatan semacam itu, dalam jangka panjang, akan mengurangi
beban kasus mereka. Sang walikota memutuskan untuk melaku-
kan intervensi.

Kemudian, koalisi Bratton, dipimpin oleh sang walikota, me-
lakukan aksi ofensif dengan mengirimkan pesan sederhana dan
jelas melalui pers: jika pengadilan tidak mengendorkan tentangan
mereka, tingkat kejahatan di New York tidak akan turun. Aliansi
Bratton dengan kantor walikota dan surat kabar terkemuka New
York berhasil mengisolasi pengadilan. Pengadilan jarang terlihat
secara terbuka menentang prakarsa yang tidak hanya akan men-
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jadikan New York sebagai tempat yang menarik untuk hidup,
tetapi juga akan mengurangi jumlah kasus yang sampai ke meja
pengadilan. Dengan walikota berbicara secara agresif di media
mengenai pentingnya membidik kejahatan sehari-hari dan di
surat kabar kota yang paling disegani—dan liberal—memberikan
dukungan pada strategi baru kepolisian, biaya untuk melawan
strategi Bratton sangat besar. Bratton telah memenangi pertem-
puran: pengadilan setuju. Ia juga memenangi perang yang lebih
besar: tingkat kejahatan memang turun.

Kunci untuk menang melawan penentang atau iblis Anda
adalah mengetahui semua sudut kemungkinan serangan mereka
dan membangun kontra-argumen yang didukung oleh fakta-fakta
dan alasan yang tidak bisa dibantah. Misalnya, ketika para kepala
sektor NYPD pertama-tama diminta untuk mengumpulkan data
dan peta kejahatan yang mendetail, mereka terkejut dengan ide
itu dan mendebat bahwa hal itu akan memakan terlalu banyak
waktu. Karena sudah mengantisipasi reaksi ini, Bratton sebelum-
nya telah melakukan uji coba operasi untuk melihat berapa lama
waktu yang dibutuhkan: tidak lebih dari 18 menit setiap hari,
dan dengan demikian Bratton memberi tahu para komandan
sektornya bahwa beban kerja rata-rata mereka hanya kurang dari
1 persen. Karena dilengkapi dengan informasi yang tidak ter-
bantahkan, Bratton mampu merobohkan hambatan politik dan
memenangi pertempuran, bahkan sebelum pertempuran dimulai.

Apakah Anda memiliki seorang penasihat tepercaya—orang
dalam yang sangat disegani—dalam tim manajemen atas Anda,
ataukah sekadar seorang CFO (Chief Financial Officer) dan kepa-
la fungsional lain? Apakah Anda tahu siapa yang akan menen-
tang Anda dan siapa yang akan menyetujui strategi baru Anda?
Apakah Anda telah membangun koalisi dengan sekutu-sekutu
alami untuk mengepung para penentang? Apakah Anda sudah
menyuruh consigliere memindahkan ranjau-ranjau terbesar Anda
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agar Anda tidak harus berfokus pada mengubah orang-orang
yang tidak mau dan tidak bisa berubah?

Menentama Pemaetahuan Konvensional

Gambar 7-3 menunjukkan inti dari cara kerja pemimpin titik
lenting. Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar tersebut, teori
konvensional mengenai perubahan organisasi dilandaskan pada
upaya mentransformasi massa. Jadi, upaya perubahan difokuskan
pada menggerakkan massa, dan ini menuntut sumber daya yang
besar dan kerangka waktu yang panjang—kemewahan yang ha-
nya dimiliki oleh sedikit eksekutif. Kepemimpinan titik lenting,
di sisi lain, mengambil jalan berbeda. Untuk mengubah massa,
kepemimpinan ini berfokus mentransformasi kubu-kubu ekstrem:
orang-orang, tindakan, dan kegiatan yang memberikan pengaruh
tidak proporsional pada kinerja. Dengan mentransformasikan
kubu-kubu ekstrem, para pemimpin titik lenting mampu meng-
ubah kondisi inti dengan cepat dan dengan biaya rendah demi
mengeksekusi strategi baru mereka.

Mengeksekusi perubahan strategis tidak akan pernah mudah,
dan melakukannya secara cepat dengan sumber daya terbatas
bahkan akan lebih sulit lagi. Namun, penelitian kami menyatakan
hal itu bisa dicapai dengan meningkatkan kepemimpinan titik
lenting. Dengan secara sadar menangani hambatan-hambatan
terhadap pengeksekusian strategi dan berfokus pada faktor-fak-
tor pengaruh tidak proporsional, Anda juga bisa merobohkan
hambatan-hambatan tersebut demi memuluskan perubahan stra-
tegis. Jangan mengikuti pengetahuan konvensional. Tidak setiap
tantangan memerlukan tindakan yang proporsional atau setara.
Berfokuslah pada tindakan-tindakan yang memiliki pengaruh ti-
dak proporsional. Inilah komponen kepemimpinan penting untuk
mewujudkan strategi samudra biru.
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Gambar 7-3
Pengetahuan konvensional versus kepemimpinan titik lenting

Pengetahuan
konvensional

Massa pegawai

Perusahaan

Teori perubahan organisasi dilandaskan pada mengubah massa. Jadi, upaya
perubahan difokuskan pada menggerakkan massa, dan ini membutuhkan
sumber daya yang besar dan kerangka waktu yang panjang.

Kepemimpinan
titik lenting

Esktrem Esktrem

Massa pegawai

Perusahaan

Teori perubahan organisasi dilandaskan pada mengubah massa. Jadi, upaya
perubahan difokuskan pada menggerakkan massa, dan ini membutuhkan
sumber daya yang besar dan kerangka waktu yang panjang.

Bab berikut akan melakukan pembahasan lebih dalam. Ia
menangani tantangan untuk memadukan pikiran dan hati orang-
orang dengan strategi baru, dengan membangun kultur keperca-
yaan, komitmen, dan kerja sama sukarela dalam pengeksekusian
strategi serta menggalang dukungan bagi sang pemimpin. (]



Bab 8
Memadukan Eksekusi ke dalam
S’Cr‘ateai

SEBUAH PERUSAHAAN TIDAK HANYA TERDIRI dari mana-
jemen tingkat atas, dan juga tidak hanya terdiri dari manajemen
tingkat menengah. Perusahaan adalah segala sesuatu mulai dari
lini atas hingga depan. Dan, ketika semua anggota dari suatu or-
ganisasi bersatu padu mendukung sebuah strategi, dalam kondisi
baik maupun buruk, suatu perusahaan bisa menonjol sebagai
eksekutor yang konsisten dan hebat. Mengatasi hambatan-ham-
batan organisasional terhadap eksekusi strategi adalah langkah
penting untuk mencapai tujuan itu. Langkah ini menghapuskan
penghalang jalan yang bisa menghentikan bahkan ahli strategi
terbaik sekalipun.

Namun, pada akhirnya, suatu perusahaan perlu menggerak-
kan basis tindakannya yang paling fundamental: sikap dan peri-
laku orang-orang yang berurat akar dalam organisasi. Anda ha-
rus menciptakan sebuah kultur kepercayaan dan komitmen yang
memotivasi orang-orang untuk mengeksekusi strategi yang sudah
disepakati—bukan strategi di atas kertas melainkan semangat
itu sendiri. Pikiran dan hati orang-orang harus berpadu dengan
strategi baru sehingga pada tingkatan individual, orang meneri-
ma strategi itu dengan sukarela dan bersedia melangkah dari

204
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pengeksekusian terpaksa menjadi pengeksekusian sukarela dalam
melaksanakan strategi tersebut.

Berkaitan dengan strategi samudra biru, tantangan ini semakin
meningkat. Rasa takut akan meningkat ketika orang-orang dituntut
melangkah keluar dari zona nyaman mereka dan mengubah cara
kerja mereka pada masa lalu. Mereka berpikir, apa alasan-alasan
sebenarnya untuk perubahan ini? Apakah manajemen atas ber-
sikap jujur ketika berbicara mengenai membangun pertumbuhan
pada masa depan melalui perubahan strategis? Ataukah mereka
berusaha menjadikan diri kita tidak berguna dan menendang kita
keluar dari pekerjaan sekarang?

Semakin orang merasa berjarak dari manajemen atas dan se-
makin mereka tidak dilibatkan dalam penciptaan strategi, semakin
rasa takut ini meningkat. Di lini depan, di level di mana suatu
strategi harus dieksekusi setiap hari, orang-orang bisa menolak
melaksanakan strategi yang disodorkan kepada mereka, strategi
yang dicekokkan tanpa memikirkan bagaimana perasaan dan
pikiran mereka. Ketika Anda pikir sudah melakukan segala sesu-
atu dengan benar, keadaan di lini depan tiba-tiba berubah kacau.

Ini membawa kita pada prinsip keenam strategi samudra
biru: agar bisa membangun kepercayaan dan komitmen orang-
orang dalam hierarki dan mendorong kerja sama sukarela dari
mereka, perusahaan harus memadukan eksekusi ke dalam strategi
sejak awal. Prinsip ini memungkinkan perusahaan untuk memi-
nimalkan risiko manajemen dari ketidakpercayaan, penolakan
kerja sama, dan bahkan sabotase. Risiko manajemen ini rele-
van, baik dalam eksekusi strategi samudra merah maupun biru,
tetapi risiko tersebut lebih besar dalam strategi samudra biru
karena pengeksekusiannya sering kali memerlukan perubahan
signifikan. Jadi, meminimalkan risiko semacam itu penting keti-
ka perusahaan mengeksekusi strategi samudra biru. Perusahaan
harus melangkah melampaui sekadar metode wortel dan tongkat
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(imbalan dan hukuman). Perusahaan harus membuat proses yang
adil dalam penyusunan dan pengeksekusian strategi.

Penelitian kami menunjukkan bahwa proses yang adil ada-
lah variabel penting yang membedakan langkah-langkah strate-
gis samudra biru yang sukses dengan langkah-langkah strategis
samudra biru yang gagal. Ada tidaknya proses yang adil bisa me-
nyukseskan atau menggagalkan upaya terbaik perusahaan dalam
mengeksekusi strategi.

Proses yang Buruk Bisa Menaacaukan Eksekusi Stratecal

Perhatikan pengalaman sebuah pemimpin global dalam memasok
pendingin cair berbasis air bagi industri logam. Kami menyebut
organisasi ini Lubber. Oleh karena banyaknya parameter pengo-
lahan dalam manufaktur logam, ada beberapa ratus pilihan jenis
pendingin yang kompleks. Memilih pendingin yang tepat adalah
proses yang rumit. Produk harus pertama-tama dicoba pada
mesin produksi sebelum pembelian, dan keputusan sering kali
didasarkan pada logika yang kabur. Hasilnya adalah terjadi biaya
sampling dan waktu istirahat mesin, dan biaya-biaya ini cukup
mahal bagi konsumen maupun Lubber.

Untuk memberikan lompatan nilai kepada konsumen, Lubber
merancang sebuah strategi untuk menghilangkan kompleksitas dan
biaya tahap pengujian. Dengan menggunakan artificial intelligence
(kecerdasan buatan), Lubber mengembangkan suatu sistem ahli
yang memangkas tingkat kegagalan dalam memilih pendingin
menjadi kurang dari 10 persen, padahal tingkat kegagalan rata-
rata industri adalah 50 persen. Sistem ini juga mengurangi waktu
istirahat mesin sehingga memudahkan pengelolaan pendingin dan
meningkatkan kualitas keseluruhan dari produk yang dihasilkan.
Mengenai Lubber, proses penjualan sangat disederhanakan sehingga
tenaga wiraniaga memiliki lebih banyak waktu untuk mendapatkan
penjualan baru dan menurunkan biaya per penjualan.
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Namun, langkah strategis inovasi nilai yang menguntungkan
semua pihak ini sudah salah sejak awal. Masalahnya bukan ka-
rena strateginya kurang bagus atau karena sistem ahlinya tidak
bekerja. Sistem justru bekerja sangat baik. Strategi itu gagal kare-
na ditentang oleh tenaga wiraniaga.

Karena tidak dilibatkan dalam proses pembuatan strategi
ataupun diberi tahu mengenai alasan bagi perubahan strategis
tersebut, pandangan tenaga wiraniaga terhadap sistem ahli sangat
berbeda dengan pandangan tim desain atau manajemen. Bagi
tenaga wiraniaga, sistem itu adalah ancaman langsung bagi apa
yang mereka pandang sebagai kontribusi mereka yang paling ber-
harga—mengutak-atik dalam fase percobaan untuk menemukan
pendingin berbasis air yang tepat dari sekian banyak kemung-
kinan. Semua manfaat yang baik tersebut—mampu menghindari
kerepotan dalam pekerjaan mereka, memberikan lebih banyak
waktu untuk meningkatkan penjualan, dan memenangi lebih
banyak kontrak dengan tampil menonjol dalam industri—tidak
dihiraukan.

Dengan tenaga wiraniaga merasa terancam dan sering kali
menentang sistem ahli dengan meragukan keefektifan sistem terse-
but terhadap pelanggan, penjualan pun tidak meningkat. Setelah
mengutuk kepercayaan dirinya dan belajar dengan pahit mengenai
pentingnya menangani risiko manajerial berdasarkan proses yang
baik, manajemen terpaksa menarik sistem ahli dari pasar dan
berusaha membangun kepercayaan tenaga wiraniaganya.

Kekuatan Proses yeng Adil

Lantas, apa yang dimaksud dengan proses yang adil? Dan, bagai-
mana proses ini memungkinkan perusahaan memadukan ekseku-
si ke dalam strategi? Tema dari keadilan telah banyak menyibuk-
kan para filsuf dan penulis sepanjang masa. Namun, asal-usul
teoretis langsung dari proses yang adil berasal dari dua ilmuwan
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sosial: John W. Thibaut dan Laurens Walker. Pada pertengahan
1970-an, mereka menggabungkan minat mereka dalam psikologi
keadilan dengan penelitian mengenai proses, menciptakan isti-
lah keadilan prosedural.' Memfokuskan perhatian pada konteks
hukum, mereka berupaya memahami apa yang membuat orang-
orang memercayai suatu sistem hukum sehingga mau mematuhi
hukum tanpa dipaksa. Penelitian mereka menemukan bahwa
orang sama pedulinya terhadap keadilan proses seperti mereka
peduli terhadap hasil dari proses itu sendiri. Kepuasan orang-
orang terhadap hasilnya dan komitmen mereka terhadap hasil
tersebut meningkat ketika keadilan prosedural diterapkan.?

Gambar 8-1
Bagaimana proses yang adil memengaruhi sikap dan perilaku orang

Proses yang adil

Proses perumusan Keterlibatan
strategi

v

Penjelasan

Kejelasan ekspektasi

A4

Kepercayaan
Sikap > dan komitmen
“Saya merasa pendapat
saya dihargai.”
h 4
Kerja sama sukarela
Perilaku

“Saya akan melakukan
melebihi panggilan
tugas.”

v

Eksekusi strategi Melampaui ekspektasi

v

Prakarsa pribadi
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Proses yang adil adalah ungkapan khas manajerial yang kami
pakai dalam membahas teori keadilan prosedural. Sebagaimana
dalam konteks hukum, proses yang adil memadukan eksekusi
ke dalam strategi dengan menciptakan penerimaan orang ter-
lebih dahulu. Ketika proses yang adil diterapkan dalam proses
pembuatan strategi, orang-orang percaya bahwa ada medan per-
mainan yang setara. Hal ini mengilhami mereka untuk bekerja
sama secara sukarela dalam mengeksekusi keputusan-keputusan
strategis yang dihasilkan.

Kerja sama sukarela lebih dari sekadar eksekusi mekanis, di
mana orang hanya melakukan apa yang diperlukan untuk ber-
tahan. Kerja sama sukarela melibatkan kegiatan yang melebihi
kewajiban yang digariskan, di mana individu mengerahkan energi
dan prakarsa mereka sebaik mungkin—bahkan menundukkan
kepentingan pribadi—demi mengeksekusi strategi yang dihasil-
kan.? Gambar 8-1 menampilkan arus sebab akibat yang kami
amati di antara proses yang adil, sikap, dan perilaku.

Prinsip Ticaa E dalam Proses yang Adil

Ada tiga elemen saling menguatkan yang mencirikan proses yang
adil: keterlibatan (engagement), penjelasan (explanation), dan ke-
jelasan ekspektasi (expectation clarity).* Apakah seseorang itu ekse-
kutif senior atau pegawai toko, ia pasti melihat ketiga elemen ini.
Kami menyebut elemen-elemen itu sebagai prinsip tiga E dalam
proses yang adil.

Engagement atau keterlibatan berarti melibatkan individu
dalam keputusan-keputusan strategis yang memengaruhi mereka
dengan meminta masukan dari mereka dan memberi kesem-
patan mereka untuk saling menolak ide dan asumsi satu sama
lain. Keterlibatan ini mengomunikasikan rasa hormat manajemen
terhadap individu dan ide-ide mereka. Mendorong penolakan
akan mempertajam pemikiran semua orang dan membangun
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kebijaksanaan kolektif yang lebih baik. Keterlibatan menghasilkan
keputusan-keputusan strategis yang lebih baik oleh manajemen
dan komitmen lebih besar dari semua pihak untuk mengeksekusi
keputusan-keputusan tersebut.

Explanation atau penjelasan berarti bahwa setiap orang yang
terlibat dan terpengaruh harus memahami mengapa keputusan
strategis tersebut dibuat. Penjelasan terhadap pemikiran yang
mendasari keputusan menjadikan orang yakin bahwa manajer
telah mempertimbangkan opini mereka dan telah membuat ke-
putusan secara netral demi kepentingan perusahaan secara ke-
seluruhan. Penjelasan memungkinkan pegawai memercayai niat
manajer, meskipun ide-ide pegawai itu ditolak. Penjelasan juga
berfungsi sebagai kumparan umpan balik kuat yang meningkat-
kan proses pembelajaran.

Expectation clarity atau kejelasan ekspektasi menuntut mana-
jer menyatakan aturan-aturan permainan dengan jelas setelah se-
buah strategi siap. Meskipun ekspektasi yang ada mungkin berat,
pegawai harus tahu sejak awal standar apa yang akan digunakan
untuk menilai mereka dan sanksi apa yang dijatuhkan untuk
kegagalan. Apa saja tujuan strategi baru itu? Apa saja target dan
tonggak penting yang baru itu? Siapa yang bertanggung jawab
untuk hal itu? Untuk mencapai proses yang adil, tujuan, ekspek-
tasi, dan tanggung jawab baru menjadi kurang penting diban-
dingkan pemahaman terhadap tujuan, ekspektasi, dan tanggung
jawab baru tersebut. Ketika orang dengan jelas memahami apa
yang diharapkan dari mereka, permainan politik dan favoritisme
diminimalkan dan orang bisa berfokus pada upaya mengeksekusi
strategi dengan cepat.

Bila disatukan, ketiga kriteria ini secara kolektif berujung
pada keputusan apakah suatu proses adil atau tidak. Ini penting
karena kurangnya salah satu dari ketiga elemen itu tidak bisa me-
nentukan apakah suatu proses adil atau tidak.
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Kisah Dua Pabrik
Bagaimana prinsip tiga E dari proses yang adil ini memenga-
ruhi pengeksekusian strategi dalam organisasi? Mari kita lihat
pengalaman sebuah pabrik sistem elevator yang kita sebut Elco.
Pada waktu itu, penjualan dalam industri elevator menurun, saat
berlebihnya ruang kantor membuat sejumlah kota besar di AS
mengalami tingkat hunian yang kosong sebesar 20 persen.

Dengan menurunnya permintaan domestik, Elco bertekad
memberikan lompatan nilai kepada pembeli dengan menurunkan
biaya demi merangsang permintaan baru dan menjauh dari per-
saingan. Dalam pencariannya untuk menciptakan dan mengek-
sekusi strategi samudra biru, perusahaan menyadari mereka
perlu mengganti sistem pabrik borongan dengan pendekatan
seluler yang memungkinkan tim mandiri meraih kinerja yang
prima. Tim manajemen setuju dan siap melaksanakannya. Untuk
mengeksekusi elemen kunci strategi ini, tim tersebut mengadopsi
cara yang terlihat paling cepat dan cerdas untuk melangkah maju.

Tim pertama-tama akan memasang sistem baru itu pada
pabrik Chester milik Elco, dan kemudian berlanjut ke pabrik
keduanya, High Park. Logikanya sederhana. Pabrik Chester me-
miliki relasi pegawai yang sangat baik, sedemikian baiknya hing-
ga para pekerja harus membubarkan serikat buruhnya. Mana-
jemen yakin bisa mendapatkan kerja sama dari pegawai untuk
mengeksekusi perubahan strategis dalam pabrik. Dalam kata-kata
perusahaan, “Mereka adalah tenaga kerja ideal”. Kemudian, Elco
akan melanjutkan proses tersebut pada pabriknya di High Park,
di mana serikat buruh yang kuat diperkirakan akan menentang
perubahan tersebut. Manajemen berharap bisa mendapatkan per-
setujuan dari Chester yang bisa berfungsi sebagai momentum
bagi eksekusi yang lebih berhasil di High Park.

Teori ini bagus. Namun praktiknya, keadaan tidak seperti
yang diduga. Diperkenalkannya proses pabrikasi baru di pabrik
Chester dengan cepat menghasilkan kekacauan dan pembangkang-
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an. Dalam beberapa bulan, baik biaya maupun kinerja kualitas
menurun drastis. Pegawai mulai membicarakan kemungkinan
menghidupkan kembali serikat pekerja. Setelah kehilangan ken-
dali, manajer pabrik yang putus asa meminta bantuan psikolog
industri Elco.

Sebaliknya, pabrik High Park, terlepas dari reputasinya yang
suka menentang, menerima perubahan strategis dalam proses
pabrikasi. Setiap hari, manajer High Park menunggu terjadinya
penentangan yang sudah diantisipasi, tetapi penentangan itu ti-
dak pernah terjadi. Bahkan ketika orang-orang tidak menyukai
keputusan-keputusan yang ada, mereka merasa sudah diperlaku-
kan adil sehingga mereka bersedia ikut serta dalam mengeksekusi
proses pabrikasi baru, yang merupakan komponen vital dari
strategi baru perusahaan.

Telaah lebih dalam terhadap cara perubahan strategis yang
dilakukan di dua pabrik tersebut menunjukkan alasan di balik
anomali ini. Di pabrik Chester, manajer Chester melanggar ketiga
prinsip dasar dari proses yang adil. Pertama, mereka tidak meli-
batkan pegawai dalam keputusan-keputusan strategis yang secara
langsung memengaruhi mereka. Karena tidak memiliki keahlian
dalam pabrikasi seluler, maka Elco mendatangkan sebuah biro
konsultan untuk merancang rencana induk bagi perubahan yang
diinginkan. Para konsultan itu mendapatkan arahan singkat untuk
bekerja dengan cepat tanpa menimbulkan kegelisahan di kalangan
pegawai demi mencapai implementasi yang cepat dan mulus. Para
konsultan itu mengikuti instruksi tersebut. Ketika pegawai Chester
sampai di tempat kerja, mereka mendapati orang-orang asing di
pabrik yang tidak sekadar berbusana berbeda—memakai setelan
hitam, kemeja putih, dan dasi—tetapi juga berbicara berbisik-bisik
kepada sesama mereka. Untuk meminimalkan kegelisahan, mereka
tidak berinteraksi dengan pegawai. Sebaliknya, mereka menyelinap
di balik punggung orang, mencatat, dan menggambar diagram.
Gosip pun tersebar bahwa setelah pegawai pulang ke rumah



Memadukan Eksekusi ke dalam Strategi | 213

pada sore hari, orang-orang tersebut akan berkeliaran di lantai
pabrik, memeriksa tempat kerja orang-orang, dan terlibat dalam
perdebatan panas.

Selama periode ini, manajer pabrik semakin jarang hadir. Ia
menghabiskan lebih banyak waktu di kantor pusat Elco untuk
menghadiri sesi-sesi rapat bersama para konsultan yang secara
sengaja diadakan jauh dari pabrik agar tidak memancing kegeli-
sahan para pegawai. Namun, ketidakhadiran sang manajer pabrik
menghasilkan efek sebaliknya. Ketika orang-orang semakin ce-
mas, bertanya-tanya mengapa nakhoda mereka terkesan mening-
galkan mereka, rumor pun semakin panas. Semua orang menjadi
yakin bahwa para konsultan akan merampingkan pabrik. Para
pegawai yakin akan kehilangan pekerjaan mereka. Fakta bahwa
sang manajer pabrik selalu menghilang tanpa penjelasan—ijelas ia
menghindari pegawainya—hanya bisa berarti bahwa manajemen,
dalam benak pegawai, “Berusaha menyingkirkan kita” Keperca-
yaan dan komitmen di pabrik Chester memudar dengan cepat.

Tak lama kemudian, orang-orang mulai membawa kliping
surat kabar mengenai pabrik-pabrik lain yang ditutup berdasar-
kan bantuan konsultan. Pegawai melihat diri mereka sebagai
korban dari niat tersembunyi manajemen untuk merampingkan
pabrik dan memecat orang-orang. Sebenarnya, manajer Elco tidak
punya niat menutup pabrik. Mereka ingin mengurangi pembo-
rosan sehingga orang-orang bisa memproduksi elevator berkuali-
tas tinggi secara lebih cepat dengan biaya yang lebih rendah demi
memenangi persaingan. Namun, pegawai pabrik tidak mengetahui
hal itu.

Para manajer di Chester juga tidak menjelaskan cara keputus-
an-keputusan strategis dibuat dan dampak keputusan-keputusan
itu pada karier dan metode kerja pegawai. Manajemen membuka
rencana induk perubahan dalam pertemuan 30 menit dengan
pegawai.
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Para peserta pertemuan mendengar bahwa cara kerja tradi-
sional mereka akan dihapuskan dan digantikan dengan sesuatu
yang disebut “pabrikasi seluler”. Tidak ada yang menjelaskan
mengapa perubahan strategis tersebut diperlukan, mengapa per-
usahaan perlu menjauh dari persaingan untuk merangsang per-
mintaan baru, dan mengapa pergeseran dalam proses pabrikasi
menjadi elemen kunci dalam strategi tersebut. Pegawai duduk
terenyak diam tanpa pemahaman mengenai alasan di balik per-
ubahan itu. Manajer salah mengira bahwa diamnya pegawai itu
adalah tanda persetujuan. Manajer lupa bahwa mereka dulunya
membutuhkan waktu berbulan-bulan untuk bisa menerima ide
perpindahan ke pabrikasi seluler dalam mengeksekusi strategi baru.

Dengan rencana induk sudah di tangan, manajemen dengan
cepat merombak pabrik. Ketika para pegawai menanyakan tujuan
dari rencana baru ini, jawabannya adalah “peningkatan efisiensi”.
Para manajer tidak memiliki waktu untuk menjelaskan mengapa
efisiensi harus ditingkatkan dan mereka tidak ingin membuat para
pegawai cemas. Namun, karena kurang memiliki pemahaman
intelektual mengenai apa yang sedang terjadi kepada mereka, se-
jumlah pegawai mulai merasa muak ketika mereka masuk kerja.

Manajer juga lalai menjelaskan apa yang diharapkan dari
pegawai dengan proses pabrikasi baru ini. Manajer menginforma-
sikan kepada pegawai bahwa mereka tidak akan lagi dinilai ber-
dasarkan kinerja individu, tetapi berdasarkan kinerja sel. Manajer
mengatakan pegawai yang lebih cepat atau berpengalaman harus
memberi toleransi bagi kolega-kolega mereka yang lebih lambat
dan kurang berpengalaman. Namun, manajer tidak menjelaskan
lebih lanjut cara kerja sistem seluler baru ini.

Pelanggaran dalam prinsip-prinsip proses yang adil meng-
hancurkan kepercayaan pegawai terhadap perubahan strategis dan
terhadap manajemen. Sebenarnya, rancangan seluler baru ini me-
nawarkan manfaat luar biasa kepada pegawai—misalnya, membuat
hari libur lebih gampang dijadwalkan dan memberi pegawai ke-
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sempatan untuk memperluas keahlian mereka dan terlibat dalam
kerja yang lebih beragam. Namun, pegawai hanya bisa melihat
sisi negatif dari sistem baru tersebut. Mereka mulai melampiaskan
ketakutan dan kemarahan mereka satu sama lain. Perkelahian
meledak di pabrik ketika pegawai menolak membantu orang-orang
yang mereka sebut “orang-orang malas yang tidak bisa menyele-
saikan pekerjaan mereka” atau ketika pegawai menafsirkan tawaran
bantuan sebagai niat ikut campur sehingga yang ditawari bantuan
itu akan menjawab, “Ini pekerjaanku. Kau urus saja pekerjaanmu?”

Tenaga kerja Chester yang tadinya menjadi teladan kini
mulai hancur. Untuk kali pertama dalam karier manajer pabrik,
pegawai menolak melakukan apa yang diperintahkan kepada
mereka, menolak tugas-tugas “meskipun Anda memecat saya’.
Mereka merasa tidak lagi bisa memercayai manajer pabrik yang
tadinya populer sehingga mereka mulai potong kompas dan
mengajukan keluhan langsung kepada atasan sang manajer di
kantor pusat. Dengan tidak adanya proses yang adil, para pega-
wai pabrik Chester menolak perubahan dan menolak memainkan
peranan dalam mengeksekusi strategi baru.

Sebaliknya, manajemen di pabrik High Park mematuhi ke-
tiga prinsip proses yang adil ketika memperkenalkan perubahan
strategis. Ketika konsultan datang ke pabrik, manajer pabrik
memperkenalkan mereka kepada semua pegawai. Manajemen
melibatkan pegawai dengan menggelar serangkaian rapat yang
melibatkan seluruh pabrik, di mana eksekutif perusahaan secara
terbuka membahas kondisi bisnis yang menurun dan perlunya
perusahaan mengadakan perubahan strategi demi menjauh dari
persaingan dan secara bersamaan mencapai nilai yang lebih
tinggi dengan biaya lebih rendah. Eksekutif perusahaan men-
jelaskan mereka telah mengunjungi pabrik-pabrik perusahaan
lain dan telah menyaksikan peningkatan produktivitas yang di-
hasilkan oleh pabrikasi seluler. Mereka menjelaskan bahwa pab-
rikasi seluler ini akan menjadi faktor penting yang menentu-
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kan kemampuan perusahaan untuk mencapai strategi barunya.
Mereka mengumumkan kebijakan proaction-time untuk mereda-
kan kekhawatiran pegawai akan terjadinya pemecatan. Ketika
ukuran-ukuran kinerja lama dihapuskan, manajer bekerja sama
dengan pegawai untuk mengembangkan ukuran baru dan meng-
gariskan tanggung jawab baru bagi setiap sel tim. Tujuan dan
ekspektasi diperjelas kepada para pegawai.

Dengan menerapkan ketiga prinsip proses yang adil secara
bersamaan, manajemen mendapatkan pemahaman dan dukungan
dari pegawai High Park. Pegawai membicarakan manajer pabri-
kasi mereka dengan rasa kagum dan mereka bersimpati terhadap
kesulitan yang dialami manajer Elco dalam mengeksekusi strategi
baru dan dalam membuat perubahan menuju pabrikasi seluler.
Pegawai menyimpulkan bahwa perubahan itu adalah pengalaman
yang perlu, pantas, dan positif.

Manajer Elco masih menganggap pengalaman ini sebagai
salah satu dari pengalaman paling menyakitkan dalam karier me-
reka. Mereka belajar bahwa orang-orang lini depan sama peduli-
nya dengan proses yang tepat sebagaimana pucuk pimpinan.
Dengan melanggar proses yang adil dalam membuat dan meng-
gulirkan strategi, manajer kemungkinan mengubah pegawai ter-
baik mereka menjadi yang terburuk, dan menuai ketidakper-
cayaan serta perlawanan terhadap strategi yang tadinya manajer
andalkan akan dieksekusi oleh para pegawai tersebut. Namun,
jika manajer menerapkan proses yang adil, pegawai terburuk bisa
berubah menjadi yang terbaik dan bisa mengeksekusi perubahan
strategis sulit sekalipun dengan sukarela, ditambah manajer juga
akan mampu membangun kepercayaan pegawai.

Mencaapa Proses yang Adil Ttu Pentlma?

Mengapa proses yang adil itu penting dalam membentuk sikap
dan perilaku orang-orang? Terutama, mengapa kepatuhan atau



Memadukan Eksekusi ke dalam Strategi | 217

pelanggaran terhadap proses yang adil dalam perumusan strate-
gi memiliki kekuatan mewujudkan atau menggagalkan eksekusi
suatu strategi? Ini semua karena pengakuan emosional dan inte-
lektual.

Secara emosional, individu mencari pengakuan terhadap nilai
mereka, bukan sebagai “buruh’, “personalia’, atau “sumber daya
manusia’, melainkan sebagai manusia yang diperlakukan dengan
rasa hormat. Individu juga ingin nilai individu mereka dihargai
di mana pun level mereka dalam organisasi. Secara intelektual,
individu mencari pengakuan bahwa ide-ide mereka diperhatikan
dan bahwa orang lain merasa mereka memiliki intelektualitas
yang layak untuk mendapatkan penjelasan. Ungkapan-ungkap-
an yang sering kali dikutip dalam wawancara kami seperti, “itu
berlaku untuk semua orang yang saya kenal” atau “semua orang
ingin merasakan”, dan rujukan-rujukan berulang kali pada “orang”
dan “manusia” menguatkan poin bahwa manajer harus melihat
nilai yang hampir universal dari pengakuan emosional dan in-

telektual yang diberikan oleh proses yang adil.

Teori Penaakuan Emosional dan Intelektual

Menggunakan proses yang adil dalam perumusan strategi sangat
terkait dengan pengakuan emosional dan intelektual.® Hal itu
terbukti dalam praktik bahwa ada semangat untuk memercayai
dan menghargai individu, sebagaimana juga ada kepercayaan
mendalam terhadap pengetahuan, bakat, dan keahlian individu.

Ketika individu merasa nilai intelektual mereka diakui, me-
reka bersedia berbagi pengetahuan; bahkan mereka merasa ter-
inspirasi untuk meneguhkan dan membuktikan ekspektasi yang
diminta dari nilai intelektual mereka sehingga mereka pun ter-
dorong mencetuskan ide-ide aktif dan berbagi pengetahuan.®
Demikian pula, ketika individu diakui secara emosional, mereka
merasa secara emosional terikat dengan strategi tersebut dan
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tergugah untuk memberikan yang terbaik. Sebenarnya, dalam
penelitian klasik Frederick Herzberg tentang motivasi, penga-
kuan didapati mampu mengilhami motivasi intrinsik yang kuat
sehingga orang mau bekerja melebihi tugas yang sebenarnya dan
mau memberikan kerja sama secara sukarela.” Oleh karena itu,
jika proses yang adil mampu memberikan pengakuan intelektual
dan emosional, orang akan mampu secara lebih baik menerapkan
pengetahuan dan keahlian mereka, dan mereka akan menggerak-
kan upaya sukarela dalam bekerja sama menyukseskan pengek-
sekusian strategi perusahaan.

Namun, ada sisi lain dari hal ini yang harus mendapat-
kan perhatian yang sama besar, atau bahkan lebih besar, yaitu
pelanggaran terhadap proses yang adil dan pelanggaran dalam
mengakui nilai intelektual dan emosional individu. Pola pemikiran
dan perilaku yang teramati bisa diringkas sebagai berikut. Jika
individu tidak diperlakukan seakan-akan pengetahuan mereka
dihargai, mereka akan merasa terhina secara intelektual dan tidak
akan mau berbagi ide dan keahlian mereka; sebaliknya, mereka
akan menyimpan pemikiran dan ide-ide kreatif terbaik mereka
sehingga pengetahuan-pengetahuan baru pun tidak akan keluar.
Kemudian, mereka juga akan menolak nilai intelektual orang lain.
Seolah-olah mereka berkata, “Anda tidak menghargai ide saya.
Jadi, saya tidak menghargai ide Anda dan saya pun tidak me-
mercayai atau memedulikan keputusan strategis yang Anda capai”

Demikian pula, jika nilai emosional orang-orang tidak di-
akui, mereka akan marah dan tidak akan mau mengerahkan
tenaga mereka dalam tindakan; sebaliknya, mereka akan bekerja
malas-malasan dan melakukan upaya yang kontraproduktif, ter-
masuk sabotase, seperti yang terjadi dalam kasus pabrik Ches-
ter. Ini sering membuat pegawai menuntut ditariknya strategi
yang telah dipaksakan secara tidak adil, sekalipun strategi itu
bagus—penting bagi keberhasilan perusahaan atau bermanfaat
bagi pegawai dan manajer. Oleh karena tidak percaya terhadap



Memadukan Eksekusi ke dalam Strategi | 219

proses perumusan strategi, orang-orang kehilangan keyakinan
pada strategi yang dihasilkan. Demikianlah kekuatan emosional
yang bisa dipicu oleh proses yang adil. Ketika orang-orang ma-
rah dengan pelanggaran terhadap proses yang adil, tidak hanya
menginginkan kembalinya proses yang adil tersebut, mereka juga
berupaya menghukum orang-orang yang melanggarnya. Ahli te-
ori menyebut hal ini keadilan balasan. Gambar 8-2 menunjukkan
pola sebab-akibat yang teramati.

Gambar 8-2

Konsekuensi ada tidaknya proses yang adil dalam perumusan dan
pengeksekusian strategi

p K Kepercayaan, Kerja sama
Proses __Fengakuan komitmen, sukarela dalam
yang adil — |nte|ektga| dan —) dan berbagi — mengeksekusi
emosional :
pengetahuan strategi
Ketidakper- Tidak
Pelanggaran Pelecehan cayaan, adanya kerja
proses yang | intelektual dan |—) penolakan, dan ) sama untuk
adil emosional tidak membagi mengeksekusi
pengetahuan strategi

Proses yang Adil dan Moda| Tak Kasatmata dari Suatu
Organisasi

Komitmen, kepercayaan, dan kerja sama sukarela bukan sekadar
sikap atau perilaku, melainkan modal tak kasatmata. Ketika orang
memiliki kepercayaan, mereka memiliki keyakinan tinggi terhadap
niat dan tindakan orang lain. Ketika mereka memiliki komitmen,
mereka bahkan bersedia mengesampingkan kepentingan pribadi
demi kepentingan perusahaan.

Jika Anda menanyai perusahaan mana pun yang telah ber-
hasil menciptakan dan mengeksekusi strategi samudra biru, ma-
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najer akan lekas mengocehkan betapa pentingnya modal tak ka-
satmata ini bagi keberhasilan mereka. Demikian pula, manajer
dari perusahaan yang gagal mengeksekusi strategi samudra biru
akan menyalahkan kurangnya modal ini atas kegagalan mereka.
Perusahaan-perusahaan ini tidak mampu menggerakkan perubah-
an strategis karena mereka tidak mendapatkan kepercayaan dan
komitmen dari orang-orang. Komitmen, kepercayaan, dan kerja
sama sukarela memungkinkan perusahaan untuk menonjol da-
lam hal kecepatan, kualitas, dan konsistensi eksekusi mereka dan
dalam menerapkan perubahan strategis dengan biaya rendah.

Pertanyaan yang digeluti oleh perusahaan adalah bagaimana
cara menciptakan kepercayaan, komitmen, dan kerja sama di
dalam organisasi. Anda tidak bisa melakukannya dengan memi-
sahkan perumusan strategi dari eksekusi. Meskipun pemisahan
ini bisa jadi merupakan ciri utama dari praktik kebanyakan
perusahaan, hal ini juga merupakan ciri dari penerapan yang
lambat dan meragukan, yang hanya akan menghasilkan proses
mekanis. Tentu saja, insentif tradisional berupa kekuasaan dan
uang—ganjaran dan sanksi—membantu. Namun, insentif-insentif
ini tidak akan bisa mengilhami perilaku manusia yang bertindak
melampaui kepentingan pribadi yang berorientasi hasil semata.
Ketika perilaku tidak bisa dipantau dengan pasti, akan ada ruang
luas untuk sabotase dan kerja malas-malasan.

Penerapan proses yang adil mengatasi dilema ini. Dengan
mengorganisasi proses perumusan strategi berdasarkan prinsip
proses yang adil, Anda bisa memadukan eksekusi ke dalam peru-
musan strategi sejak awal. Dengan proses yang adil, orang cende-
rung berkomitmen untuk mendukung strategi yang dihasilkan,
sekalipun ketika strategi itu dipandang tidak menyenangkan atau
berbeda dengan pandangan mereka—mengenai strategi apa yang
pantas bagi unit mereka. Orang menyadari bahwa kompromi
dan pengorbanan diperlukan dalam membangun sebuah perusa-
haan yang kuat. Mereka menerima perlunya pengorbanan kepen-
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tingan pribadi jangka pendek untuk menyukseskan kepentingan
jangka panjang perusahaan. Namun, penerimaan ini tergantung
pada apakah terdapat proses yang adil. Apa pun konteks stra-
tegi samudra biru tersebut dieksekusi, kita harus terus-menerus
mengamati dinamika yang berjalan ini.

Proses yang Adil dan Pemanaku Kepentlnaan Eksternal

Dampak dari proses yang adil selama ini telah dibahas sebagian
besar dalam konteks pemangku kepentingan internal dalam sebuah
organisasi. Namun, dalam dunia yang semakin saling tergantung
ini, pemangku kepentingan eksternal memainkan peranan pen-
ting dalam kesuksesan banyak organisasi. Bahkan, dibandingkan
dengan pemangku kepentingan internal, praktik proses yang adil
dengan pemangku kepentingan eksternal bisa dikatakan memain-
kan peranan yang bahkan lebih besar dalam pengeksekusian
strategi karena pemangku kepentingan eksternal berada di luar
kendali hierarkis dan sering kali memiliki kepentingan dan pema-
haman yang berbeda. Meskipun kontrak-kontrak dan kemampuan
pelaksanaan mereka dengan mitra eksternal itu penting, asimetri
informasi yang ada di berbagai organisasi, ditambah dengan ke-
cenderungan alamiah atas kepentingan dan pemahaman mereka
untuk berbeda, menjadikan proses yang adil penting sekali. Tanpa
komitmen dan kerja sama dari pemangku kepentingan eksternal,
pengeksekusian mudah menjadi kerancuan tenggat yang meleset,
penyelarasan kualitas setengah hati, dan pemborosan biaya. Sema-
kin besar dan rumit sifat ketergantungan pada pemangku kepen-
tingan eksternal, semakin hal ini mungkin terjadi.

Perhatikan program F-35 yang dibahas di Bab 5. Pesawat
F-35 mewakili terobosan konseptual dalam desain pesawat tem-
pur yang menjanjikan samudra biru berupa kinerja yang tinggi
dan biaya yang rendah. Pada 2001, Lockheed Martin memenang-
kan kontrak untuk membuat F-35 berdasarkan purwarupa pe-
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sawat yang telah dikembangkan. Pentagon merasa yakin bahwa
program tersebut akan menuai kesuksesan.

Namun, sampai 2014, eksekusi program F-35 belum mem-
buahkan hasil. Proyek tersebut mengalami eskalasi biaya yang
signifikan, penundaan jadwal, dan kompromi dalam nilai yang
dijanjikan. F-35 adalah contoh bagus sebuah ide samudra biru
yang berkinerja buruk terutama karena pengeksekusian yang
buruk. Berbagai alasan telah disebutkan sebagai penyebab yang
mungkin dari pengeksekusian yang buruk, seperti ukuran dan
kerumitan program itu sendiri dan penekanan berlebihan oleh
Lockheed pada tujuan bisnis jangka pendek di atas kesuskesan
proyek tersebut. Namun, alasan-alasan ini mendasari apa yang
membuat proses yang adil itu semakin penting. Telaah lebih
dekat mengungkapkan bahwa banyak masalah yang telah meng-
ganggu pengeksekusian F-35 dapat ditemukan pada kurangnya
pelibatan, penjelasan, dan kejelasan ekspektasi di antara militer,
Lockheed, dan jaringan rumit dari pemangku kepentingan eks-
ternal yang mengandalkan keberhasilan pengeksekusian program
tersebut. Tiadanya prinsip tiga E dari proses yang adil meme-
ngaruhi secara negatif upaya berbagi pengetahuan dan kerja
sama sukarela yang dibutuhkan.

Pada saat proyek F-35 berlangsung, Pentagon bekerja sesuai
dengan kebijakan manajemen yang relatif lepas tangan, sebuah
perkembangan dari gelombang deregulasi era 1990-an. Tujuan-
nya adalah mengurangi kekeliruan pemerintah yang berbiaya
besar dan memberi para kontraktor otonomi lebih besar begitu
sebuah kontrak disahkan. Namun, dalam hal proyek F-35, hal
ini bergerak beberapa langkah terlalu jauh dan menghasilkan
kurangnya keterlibatan yang efektif dengan Lockheed. Hasilnya
adalah, Lockheed akhirnya membuat sebanyak dua pertiga dari
keputusan penting terkait desain, pengembangan, pengujian, uji
lapangan, dan produksi F-35 tanpa keterlibatan dan masukan
aktif dari Pentagon. Dengan pakar teknis dari Angkatan Darat,
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Angkatan Laut, KKO AL tidak diupayakan maupun digunakan
secara aktif dalam keputusan desain penting yang muncul, pe-
luang untuk berbagi, menjelaskan, menolak, dan menyerasikan
berbagai ide dan pengetahuan di antara pemangku kepentingan
untuk meningkatkan kualitas pengeksekusian menjadi minimal.
Kurangnya keterlibatan dan penjelasan semacam itu semakin
memperkecil kesediaan dari tiga angkatan militer tersebut un-
tuk mengompromikan spesifikasi mereka sendiri saat kebutuhan
semacam itu muncul. Hal ini menimbulkan tekanan lebih jauh
pada biaya proyek tersebut.

Selain itu, ekspektasi-ekspektasi tetap tidak jelas sehingga
penafsiran kontrak tersebut berbeda-beda di antara para pemang-
ku kepentingan. Lockheed diberi pedoman yang sangat luas,
seperti pesawat tersebut harus dapat dirawat, dapat dioperasikan
dari lapangan terbang, punya kemampuan pengintai, dan mam-
pu menembakkan senjata.® Tanpa spesifikasi yang detail, Penta-
gon semakin menemukan bahwa kontraktor memiliki pandang-
an yang sangat berbeda dalam menafsirkan dokumen kontrak.
Menurut Letnan Jenderal Christopher Bogdan, yang bertang-
gung jawab dalam program F-35 Pentagon sejak Desember 2012,
hasilnya adalah bahwa sementara militer mengatakan F-35 harus
melakukan X, Y, dan Z, Lockheed Martin akan merespons bahwa
perusahaan tersebut hanya diberi mandat umum untuk melaku-
kan sesuatu yang umum seperti Z.° Ekspektasi yang campur
aduk berarti revisi, biaya, saling tuduh lebih jauh. Selain itu,
ekspektasi yang jelas juga tidak ada bagi jaringan subkontrak-
tor yang rumit. Misalnya, sementara inspektur jenderal Penta-
gon menyalahkan kantor yang bertanggung jawab atas program
F-35 karena tidak memadai dalam menyampaikan faktor kese-
lamatan, kualitas, persyaratan teknis penting kepada para kon-
traktor dan subkontraktor, kantor program mengharapkan agar
Lockheed Martin bertanggung jawab memastikan kepatuhan para
subkontraktornya. Hasilnya adalah peranti keras dan lunak yang
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tidak sesuai, dengan Lockheed Martin dan para subkontraktor-
nya tidak menerapkan keketatan dalam hal desain, pabrikasi, dan
proses jaminan kualitas yang diharapkan dan diandalkan oleh
Pentagon. Ketiadaan persyaratan definitif memengaruhi kemam-
puan para pemasok untuk memenuhi prosesnya dan memastikan
pengiriman produk yang sesuai. Efek negatif dari hal ini diper-
parah secara eksponensial saat percepatan produksi bersamaan
digunakan, yang dengan itu produksi awal F-35 dimulai bahkan
sebelum dimulainya uji penerbangan. Seiring program F-35 terus
menemukan tingkat masalah yang mengkhawatirkan dalam hal
spesifikasi, kualitas, dan standar, ini berarti kebutuhan yang terus
tinggi akan pengerjaan ulang pesawat yang berbiaya sangat mahal
dan boros waktu.

Sementara pelanggaran atas proses yang adil dan komunikasi
yang buruk antara pemangku kepentingan internal dan eksternal
telah berkontribusi pada eksekusi yang buruk atas proyek F-35,
upaya-upaya telah dilakukan untuk menghadapi masalah tersebut
dan meralatnya melalui lebih banyak keterlibatan dan penjelasan
dengan persetujuan yang jelas. Pada September 2013, Bogdan
mengatakan, “Saya terdorong oleh posisi kita hari ini. Saya bisa
katakan bahwa ketika Anda mulai berkomunikasi, dan Anda mu-
lai mendengarkan satu sama lain, Anda akan mulai menemukan
solusi atas masalah-masalah bukannya menemukan kesalahan?*

Tentu saja, hanya waktu yang akan mengungkap apakah Pen-
tagon mampu membangun dan memelihara budaya keterlibatan
aktif, penjelasan, dan kejelasan ekspektasi di antara jaringan kom-
pleks pemangku kepentingan internal dan eksternal yang dibu-
tuhkan untuk menyukseskan proyek F-35 pada akhirnya. Namun,
satu hal sudah pasti. Pentagon tidak bisa membiarkan proses yang
adil serta kerja sama sukarela dan pembagian pengetahuan yang
menyertainya terlewatkan lagi.

Kita sekarang sudah siap untuk menyatukan semua pembela-
jaran kita untuk membahas masalah penting terkait penyelarasan
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strategi dalam bab berikutnya. Penyelarasan strategi adalah se-
buah konsep penting yang merangkul dan memadukan poin-poin
dan bahasan-bahasan inti dalam bab-bab sebelumnya. Penye-
larasan strategi menghasilkan kesimpulan, memastikan bahwa
semua bagian strategi organisasi dari nilai, laba, dan khalayak
yang disajikan sejauh ini saling memperkuat sehingga menjadi
sebuah strategi berkinerja tinggi dan berkesinambungan. []



Bab 9
Mengelaraskan ProPOSiSi Nilai,
aba, dan Khalasak

JIKA KITA MEMINTA ORANG UNTUK mendefinisikan arti
strategi samudra biru dan hal-hal yang mendorong kesuksesan-
nya, kita biasanya akan mendapat satu dari tiga jawaban. Be-
berapa orang memandangnya secara fundamental sebagai cara
untuk merekonstruksi batasan-batasan pasar dan menawarkan
sebuah lompatan nilai kepada pembeli. Yang lain memandang
hakikat samudra biru sebagai upaya membuka inovasi model
bisnis melalui penentuan harga strategis, pembiayaan target, dan
semacamnya, agar perusahaan dapat meraih pelanggan baru
secara menguntungkan. Dan tetap saja, beberapa yang lain me-
mandangnya sebagai upaya mengeluarkan kreativitas, berbagi
pengetahuan, dan kerja sama sukarela dari orang-orang melalui
pendekatan yang sesuai terhadap karyawan dan mitra. Ketiganya
jawaban yang benar. Bahkan, selama ini kita telah mendiskusikan
masing-masing jawaban secara bergiliran, menjabarkan alat dan
kerangka kerja yang dapat diterapkan oleh perusahaan untuk
mewujudkan kesuksesan dengan suatu cara yang meminimalkan
risiko dan memaksimalkan peluang. Namun, meskipun ketiga-
nya adalah jawaban yang benar, semuanya merupakan jawab-
an yang parsial. Ini membawa kita pada prinsip berikutnya
sebelum prinsip terakhir samudra biru, yaitu penyelarasan, di

226
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mana kita menutup siklus antara menciptakan dan menangkap
samudra biru agar menjadi strategi yang berkinerja tinggi dan
berkesinambungan.

Proposisi Tiga Strateg

Pada tingkat tertinggi, ada tiga proposisi yang penting bagi ke-
suksesan strategi: proposisi nilai, proposisi laba, dan proposisi
khalayak.! Agar strategi apa pun bisa berhasil dan berkesinam-
bungan, sebuah organisasi harus mengembangkan produk yang
dapat menarik pembeli, harus menciptakan model bisnis yang
memungkinkan perusahaan menghasilkan uang dari produknya,
dan harus memotivasi orang-orang yang bekerja untuk atau ber-
sama perusahaan agar mengeksekusi strategi. Jika strategi yang
bagus didasarkan atas proposisi nilai yang memikat pembeli
sebuah proposisi laba yang menguntungkan organisasi, maka
eksekusi strategi yang berkesinambungan didasarkan atas seba-
gian besar proposisi yang memotivasi orang-orang. Memotivasi
orang-orang butuh upaya lebih dari mengatasi hambatan-ham-
batan organisasional dan memenangi kepercayaan dengan proses
yang adil. Hal ini juga mengandalkan penyelarasan dan insentif
yang adil.

Dalam hal ini, proposisi tiga strategi memberikan kerang-
ka kerja pengorganisasian untuk memastikan suatu organisasi
mengambil pendekatan menyeluruh terhadap perumusan dan
pengeksekusian strategi.? Jika sebuah strategi tidak sepenuhnya
berkembang dan menyelaraskan proposisi tiga strategi tersebut,
hasilnya adalah kesuksesan yang berumur singkat atau kegagal-
an. Inilah perangkap yang menjerumuskan banyak perusahaan.
Ketiadaan pemahaman strategi menyeluruh menyebabkan sebuah
organisasi mudah fokus secara tumpang tindih pada satu atau
dua proposisi strategi dan mengesampingkan yang lain. Misalnya,
ada sebuah organisasi yang secara gigih berfokus pada upaya
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menjalankan proposisi nilai dan laba dengan benar, tetapi kurang
memperhatikan upaya menyelaraskan proposisi khalayak. Per-
usahaan yang seperti ini banyak bergelimpangan. Inilah contoh
klasik kegagalan eksekusi. Demikian pula, eksekusi strategi yang
bagus melalui proposisi yang memotivasi orang-orang dengan
muatan strategi yang buruk sebagaimana tercermin dalam pro-
posisi nilai atau laba juga merupakan suatu jalur menuju kinerja
yang buruk.

Dalam beberapa situasi, mungkin ada lebih dari satu ke-
lompok pemangku kepentingan yang harus dituju oleh sebuah
proposisi strategi. Misalnya, jika eksekusi strategi berhasil meng-
andalkan pembelian oleh karyawan saja, maka hanya ada ke-
butuhan untuk satu proposisi khalayak. Namun jika sebuah
perusahaan membutuhkan dukungan dari sebuah mitra rantai
suplai, maka perusahaan juga harus memberi mitra potensial
sebuah alasan yang memikat untuk mendukung strategi tersebut.
Dalam hal ini, perusahaan diharuskan memiliki suatu proposisi
khalayak yang khas bagi karyawan maupun mitra rantai suplai.
Demikian pula, dalam lingkungan business-to-business, mungkin
harus ada dua proposisi nilai: satu untuk konsumen bisnis dan
satu lagi untuk konsumen dari konsumen bisnis.

Penyelarasan strategis adalah tanggung jawab eksekutif papan
atas sebuah organisasi versus mereka yang bertanggung jawab
dalam pemasaran, produksi, sumber daya manusia, atau fungsi
yang lain. Eksekutif dengan bias fungsional yang kuat biasanya
tidak dapat memenuhi peran penting ini karena mereka cende-
rung fokus pada sebagian, bukan keseluruhan, dari ketiga propo-
sisi strategi, sehingga melewatkan penyelarasan tersebut. Bagian
produksi, misalnya, mungkin akan melalaikan kebutuhan pembeli
atau memperlakukan orang sebagai variabel biaya. Demikian
pula, bagian pemasaran mungkin akan berfokus pada proposisi
nilai dan memberikan perhatian yang tidak memadai pada dua
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proposisi yang lain. Namun, ketika ketiga proposisi strategi ber-
beda yang memengaruhi sebuah organisasi dikembangkan dan
diselaraskan sepenuhnya, maka strategi yang berkinerja tinggi
dan berkesinambungan pun tercapai.

Menciptakan seperangkat langkah proposisi strategi yang
konsisten tentu sangat penting, baik pada perusahaan mengikuti
strategi samudra biru atau samudra merah. Di mana dua pen-
dekatan tersebut benar-benar bercabang, di situlah organisasi
mencapai penyelarasan di seputar proposisi strategi. Di bawah
strategi samudra merah, tiga proposisi strategi sebuah organisasi
perlu diselaraskan dengan pilihan khas dalam mengupayakan
entah diferensiasi atau biaya rendah di dalam kondisi industri
tertentu. Di sini, diferensiasi dan biaya rendah mewakili posisi
strategis alternatif dalam sebuah industri.

Sebaliknya, di bawah strategi samudra biru, sebuah organi-
sasi mencapai kinerja yang tinggi bila ketiga proposisi strategi
mengupayakan diferensiasi dan biaya rendah. Penyelarasan dalam
mendukung diferensiasi dan biaya rendah inilah yang memasti-
kan strategi samudra biru akan sukses dan berkesinambungan.
(Lihat gambar 9-1). Meskipun satu atau dua proposisi strategi
dapat ditiru, meniru ketiga-tiganya adalah hal sulit, terutama
proposisi khalayak karena hal itu tertanam dalam hubungan
manusia yang membutuhkan waktu untuk memupuknya. Ketika
pemangku kepentingan eksternal terlibat dan bernilai penting,
menjalankan proposisi khalayak dengan benar bahkan mem-
butuhkan lebih banyak waktu dan upaya bagi peniru potensial
sehingga memperpanjang kesinambungan strategi yang selaras.
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Gambar 9-1
Mencapai penyelarasan strategi
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Mencapai PengelaraSan Strateals Samudra Biru

Untuk memahami bagaimana sebuah organisasi mencapai penye-
larasan untuk menghasilkan strategi samudra biru yang berkinerja
tinggi dan berkesinambungan, mari perhatikan Comic Relief, se-

buah badan amal penggalang dana. Didirikan pada tahun 1985,
Comic Relief melampaui badan-badan amal penggalang dana
Inggris yang ada dan muncul sebagai salah satu badan amal pa-
ling khas di Inggris yang juga merupakan badan amal berbiaya
paling rendah. Dalam suatu industri penuh sesak yang mengala-
mi peningkatan biaya, penurunan permintaan, dan kebingungan
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publik karena banyaknya badan amal penggalang dana, Com-
ic Relief dengan cepat mencapai 96 persen pengenalan merek
nasional dan telah mengumpulkan sekitar 950 juta pound de-
ngan menginspirasi semua orang, dari donatur kaya tradisional
hingga yang sebelumnya bukan donator, untuk beramal. Selain
itu, sementara badan-badan amal di Inggris mendapatkan ra-
ta-rata dana hanya 45 persen dari publik—sisanya berasal dari
hibah pemerintah dan korporasi—Comic Relief telah mengum-
pulkan 100 persen donasinya langsung dari publik dan telah
melakukannya tanpa pemasaran berbayar ataupun surat permo-
honan. Sekarang, hampir tiga puluh tahun berjalan, tetap tidak
ada peniru mumpuni dalam samudra biru yang diciptakannya.
Mari kita lihat bagaimana Comic Relief mencapai kinerja tinggi
berkesinambungan ini melalui penyelarasan.

Dalam kasus Comic Relief, konsumen adalah donatur yang
perlu dipikat dengan proposisi nilai yang menarik. Proposisi
labanya adalah model bisnis yang dibuat untuk memaksimalkan
“laba’, yang bagi Comic Relief adalah surplus pendapatan diku-
rangi biaya yang akhirnya dapat disalurkan ke badan-badan amal.
Dan proposisi khalayaknya adalah insentif dan motivasi positif
yang ditempatkan bagi karyawan dan jaringan sukarelawan peng-
galang dana, mitra korporat, dan selebritas.

Perhatikan perbedaan antara proposisi nilai, laba, dan kha-
layak dari Comic Relief dengan badan amal di Inggris lainnya.
Saat kita menelaahnya, Anda akan melihat bahwa saat ketiga
proposisi strategi diselaraskan di seputar diferensiasi dan bia-
ya rendah, faktor-faktor penting dari satu proposisi sering kali
mendukung dan memperkuat dua proposisi yang lain sehingga
menciptakan suatu siklus yang kuat dan positif. Misalnya, orga-
nisasi dapat meningkatkan proposisi nilai yang menarik untuk
memperkuat proposisi laba dan khalayaknya atau memanfaatkan
proposisi khalayak yang kuat untuk menciptakan proposisi nilai
yang ampuh, yang pada gilirannya akan memperkuat proposisi
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laba sehingga peniruan menjadi semakin sulit. Berikut ini adalah
cara kerja proposisi nilai, laba, dan khalayak dari Comic Relief.

Proposisi Nilai

Badan amal penggalangan dana tradisional di Inggris menggu-
nakan gambar-gambar menyedihkan dan mengagetkan dalam
kampanye mereka, merangsang perasaan negatif atas rasa bersa-
lah dan rasa iba demi mendorong donasi. Fokus mereka adalah
memperoleh dan mengenali sumbangan besar terutama dari ka-
langan berpenghasilan tinggi, berpendidikan, dan dari donatur
lama melalui kampanye sepanjang tahun dan permohonan dana.

Comic Relief, sebaliknya, telah menghilangkan unsur iba dan
rasa bersalah. Ia menggunakan sebuah pendekatan penggalangan
dana terobosan baru, Red Nose Day, sebuah perpaduan hari na-
sional kegilaan, penggalangan dana (baca: “fun’draising) komu-
nitas ketika orang-orang bersukarela melakukan hal-hal jenaka
untuk menggalang dana, dan sebuah program televisi berdurasi
panjang dan bertabur bintang, Red Nose Night. Lupakan rasa iba.
Ini semua tentang melakukan sesuatu yang menyenangkan demi
mengumpulkan uang untuk mengubah dunia.

Dengan Comic Relief, para donatur tidak perlu menuliskan
cek dalam jumlah besar. Untuk berpartisipasi sangatlah murah,
mudah, dan menyenangkan. Orang-orang dapat berkontribusi
dengan membeli hidung-hidungan plastik kecil berwarna me-
rah (red nose) seharga 1 pound, yang dijual di mana-mana, dan
tidak punya kegunaan apa-apa selain membuat Anda tertawa.
Lebih dari 66 miliar telah terjual sejauh ini dan semua orang
mengenakannya. Anda juga dapat berdonasi dengan mensponsori
lelucon menggelikan dari teman-teman, keluarga, tetangga, atau
kolega, dengan memberikan uang sambil tertawa suka ria. Misal-
nya, teman-teman dan kolega mensponsori sebuah biro perjalanan
wisata London yang mempunyai reputasi berisik untuk tetap diam
selama 24 jam; mereka secara kolektif mendonasikan 500 pound
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dalam bentuk dana sponsor sambil menikmati pesta menyaksikan
para tukang berisik berusaha keras untuk tetap diam.

Penggunaan yang unik oleh Comic Relief atas penggalangan
dana komunitas bukan hanya meningkatkan kecintaan orang-orang
untuk bersenang-senang, melainkan juga bersifat personal. Bukan
orang asing yang meminta donasi, sebagaimana yang terjadi dalam
kebanyakan badan amal lainnya, melainkan teman kita sendiri,
orang tercinta, atau kolega yang Anda pedulikan dan yang ingin
Anda dukung.

Tidak seperti badan amal tradisional, Comic Relief menghar-
gai dan mengakui donasi terkecil sekalipun, misalnya ketika Red
Nose Night menjelaskan bahwa donasi murah hati dari seorang
gadis kecil, yang memberikan “semua uang sakunya’ sejumlah
1,90 pound, dapat memberi makan tujuh anak di Afrika. Orang-
orang tahu setiap sen dari mereka berharga dan menimbulkan
perubahan. Hal ini membuka pintu bahkan bagi orang termiskin
dan termuda sekalipun untuk menyadari bahwa mereka pun bisa
memberikan sumbangan besar dan menjadi bagian dari gerak-
an yang lebih besar dalam berpartisipasi secara personal untuk
“mengubah dunia”.

Sementara badan amal tradisional memohon dana dari basis
pendukung reguler sepanjang tahun dan setiap tahun, Comic Re-
lief fokus dalam menciptakan pengalaman unik ini sekali dalam
dua tahun untuk menghindari kebosanan dan omelan. Bukannya
merasakan kepenatan donatur, sebagaimana dengan permohonan
terus-menerus dari badan amal yang lain, orang-orang benar-
benar menunggu kegembiraan Red Nose Day berikutnya, yang
nyaris menjadi hari libur nasional di Inggris.

Akhirnya, Comic Relief mendonasikan 100 persen dari semua
dana yang dikumpulkan dengan janji emasnya bahwa badan
amal tersebut tidak menghabiskan dana pada biaya tambahan
dan operasionalnya sendiri, sebagaimana yang dilakukan rata-rata
badan amal di Inggris. Transparansi ini meyakinkan bagi orang-
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orang yang sering kali bertanya-tanya berapa persen dana yang
benar-benar disumbangkan. Hasilnya adalah proposisi nilai yang
tidak hanya menyenangkan, menggembirakan, dan jelas, tetapi
juga memungkinkan para donatur untuk melakukan perubahan
besar dengan sedikit donasi. Dengan kata lain, ini mengandung
diferensiasi dan berbiaya rendah, terjangkau oleh semua orang
dari yang paling muda sampai yang paling tua dan yang ber-
penghasilan rendah sampai yang tinggi.

Proposisi Laba

Bagaimana Comic Relief mengumpulkan dana sebesar itu dan
mendukung biaya operasionalnya sambil tetap menjaga janji
emasnya? Badan amal tersebut melakukannya dengan melengkapi
proposisi nilainya yang menarik dengan proposisi laba yang tidak
terkalahkan yang secara simultan mencapai struktur biaya rendah
sambil menghasilkan dana dengan cara yang berbeda.

Badan-badan amal tradisional menggunakan berbagai metode
untuk menggalang dana dari beberapa sumber seperti menulis
proposal hibah kepada pemerintah, organisasi, dan yayasan; meng-
adakan acara penggalangan dana untuk orang-orang kaya dan
perusahaan berpengaruh; secara langsung memohon melalui surat
dan pemasaran jarak jauh; dan mengelola toko-toko amal. Hampir
semua aktivitas ini memerlukan biaya tambahan yang signifikan
dalam hal staf, manajemen, dan administrasi, serta kemungkinan
penyewaan atau pembelian fasilitas.

Comic Relief, sebaliknya, menghilangkan semua ini. Badan
amal tersebut tidak mengeruk waktu dan uang ke dalam acara-
acara penggalangan dana yang mahal, ia tidak menulis proposal
hibah untuk meminta dana dari pemerintah dan yayasan, dan ia
tidak punya toko-toko amal. Alih-alih, Comic Relief memanfaat-
kan gerai-gerai pengecer di jalan-jalan utama dari supermarket
sampai toko gaya busana untuk menjual hidung merah kecilnya.
Dan karena Comic Relief memberikan hibah pada badan-badan
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amal yang lain, bukannya memperkenalkan program-program
yang bersaing ke dalam pasar penuh sesak yang sudah ada, biaya
pengelolaan dana yang dikumpulkannya terkikis secara dramatis.
Menurut beberapa perkiraan, Comic Relief telah menghilangkan
lebih dari 75 persen biaya operasional penggalangan dana tradi-
sional.

Comic Relief mampu mempertahankan biaya rendah karena
cara yang unik dalam mengumpulkan uang. Apa yang dipahami
oleh Comic Relief adalah bahwa dengan community “fun drais-
ing”, bukan lagi amal yang mendorong donatur untuk berparti-
sipasi, tetapi gerakanlah yang menarik donatur. Dan dikarenakan
orang-orang bersukarela menggalang dana dengan terlibat dalam
kelucuan menggelikan yang disponsori orang lain, maka biaya
staf Comic Relief tetap sangat rendah. Sementara penggunaan
penggalangan dana komunitas oleh badan amal tradisional benar-
benar aksidental dan jarang, melalui Red Nose Day, Comic Relief
berfokus pada penggalangan dana komunitas, menjadikannya
saluran dominan dan sistematis untuk mendapatkan sumbangan.

Sementara badan amal pengumpul dana tradisional cen-
derung fokus pada donatur lama yang kaya, Red Nose Day
sepenuhnya menyasar massa dan mengumpulkan dana melalui
banyak tambahan-tambahan kecil. Pada Red Nose Day, orang-
orang biasa melakukan hal-hal luar biasa dan mengumpulkan
banyak uang, dari banyak sekali sumbangan kecil.

Selain itu, Red Nose Night—pertunjukan komedi bertabur bin-
tang yang membuat orang-orang tertawa untuk mengumpulkan
uang sumbangan—tidak menghabiskan biaya sepeser pun. Semua
orang memberikan pelayanan mereka secara gratis (jaringan,
studio, bintang tamu). Tidak seperti badan amal tradisional yang
melakukan pemasaran mahal untuk menonjol di tengah industri
yang penuh sesak, Comic Relief menghindari biaya iklan yang
besar, berkat perhatian media yang luas dan iklan lisan yang
gratis yang dihasilkan oleh semua kegembiraan Red Nose Day.
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Untuk membantu Comic Relief menyadari janji emasnya,
mitra perusahaan melunasi biaya operasionalnya atau sejenisnya.
Hasil keseluruhannya adalah bahwa Comic Relief tidak hanya
memiliki proposisi nilai yang menarik, tetapi juga proposisi laba
yang mengandung diferensiasi dan berbiaya rendah.

Proposisi Khalayak

Di Comic Relief, semua orang yang terlibat menang, bukan ha-
nya orang-orang yang mereka bantu. Dengan sedikit anggota staf
bersemangat yang terinspirasi oleh proposisi nilainya, proposisi
khalayak dari Comic Relief berfokus pada upaya menginspirasi
sukarelawan penggalang dana, sponsor perusahaan, dan selebriti,
yang kepercayaannya diperlukan untuk membuat proposisi nilai
dan laba menjadi berkesinambungan.

Untuk itu, Comic Relief memulai dengan menciptakan se-
buah platform yang sah, Red Nose Day, bagi semua orang untuk
menjadi sedikit gila dan memperoleh waktu yang menyenangkan
untuk bersukarela mengumpulkan uang. Berikutnya, Comic Re-
lief memudahkan partisipasi: situs web-nya menawarkan segala
macam ide gila guna memantik imajinasi Anda untuk mengelu-
arkan kelakar jenaka dan menawarkan kiat-kiat bagaimana mem-
buat orang-orang yang Anda kenal mudah mensponsori Anda.
Dengan turut serta dan menjadi aktor dalam penggalangan dana,
orang-orang mendapatkan rasa hormat dari teman-teman, kelu-
arga, dan kolega, sambil merasa bangga bahwa mereka adalah
bagian nyata dari sebuah kelompok yang bekerja demi dunia
yang lebih baik.

Dengan menawari orang-orang peluang untuk terlibat dalam
pengumpulan uang melalui kelakar menggelikan, tidak saja orang-
orang menjadi bersenang-senang, tetapi mereka juga menjadi
bagian dari sebuah gerakan yang lebih besar dalam berkontribusi
demi dunia yang lebih baik. Dengan Comic Relief, sukarelawan
adalah aktor dalam penggalangan dana dan bagian dari sebuah
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acara besar satu hari ketika semua orang melakukan bagiannya
untuk mengubah dunia secara positif sambil bersenang-senang.

Semua ini diraih sambil menghemat sumber daya yang pa-
ling berharga dari sukarelawan, yaitu waktu. Berpartisipasi dalam
Comic Relief tidak butuh waktu banyak karena Anda hanya ha-
rus melakukan sesuatu yang menggelikan setiap dua tahun sekali.
Dengan cara ini, Comic Relief menciptakan sebuah proposisi
khalayak yang memikat dan berbiaya rendah yang menginspirasi
orang-orang di seantero negarauntuk menjadi sukarelawan dan
mengumpulkan dana atas nama Comic Relief. Bandingkan hal
ini dengan badan-badan amal tradisional di mana untuk menjadi
sukarelawan bisa jadi membosankan dan orang-orang sering kali
diam-diam merasa berkorban untuk membantu.

Proposisi khalayak dari Comic Relief yang berbiaya rendah
dan mengandung diferensiasi juga menjangkau kalangan per-
usahaan dan selebriti. Hanya saja dalam hal ini, selain manfaat
yang didapatkan oleh warga biasa dalam menjadi sukarelawan,
perusahaan sponsor dan selebriti yang turut serta juga mendapat-
kan publikasi gratis yang besar-besaran di seluruh Inggris. Itu
karena proposisi nilai dari Comic Relief yang terdiferensiasi dan
berbiaya rendah memicu publikasi media massa gratis, termasuk
lebih dari 200 jam tayang di televisi, ratusan jam tayang di radio,
dan lebih dari sepuluh ribu artikel media massa. Hasilnya adalah
Comic Relief tidak perlu mengemis perusahaan untuk menspon-
sori atau selebriti untuk berpartisipasi. Malahan, sponsor-sponsor
perusahaan dan selebriti ingin sekali menjadi sukarelawan untuk
membantunya mewujudkan janji emasnya dalam memberikan
100 persen donasi untuk gerakan yang besar, dengan demikian
membuat semua pihak menang. Sebagaimana yang digambarkan
dalam kasus Comic Relief, penyelarasan proposisi nilai, laba, dan
khalayak di seputar diferensiasi dan biaya rendah menciptakan
sinergi yang ampuh dan menguatkan dan upaya yang membuat
semua pihak menang.
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Bila Sebuzh Stratecal Tidak Diselaraskan clenaan Baik

Meskipun strategi samudra biru yang diselaraskan dengan baik
seperti strategi Comic Relief memiliki kesinambungan yang me-
lekat karena sulit ditiru, namun bila tidak diselaraskan dengan
baik, maka sebuah ide samudra biru yang menarik dengan masu-
kan pasar yang mengesankan mungkin tidak akan menopang daya
tariknya dan berupaya keras untuk mengembalikan momentum
awalnya atau berakhir gagal dalam beberapa kasus. Inilah meng-
apa begitu banyak inovasi untuk menciptakan pasar-pasar baru
hanya menghasilkan gairah pasar di awal tetapi pada akhirnya
melempem. Ambil contoh Tata Nano. Pada saat peluncurannya,
Tata Nano dipuji sebagai mobil rakyat. Produk tersebut meraup
lebih banyak perhatian media daripada mobil mana pun yang di-
luncurkan di dunia pada waktu itu. Produk tersebut juga meraih
hasil penjualan terbesar dalam sejarah industri otomotif global.
Setelah secara resmi diperkenalkan pada Maret 2009, lebih dari
200.000 pesanan membeludak dalam dua pekan. Ada alasannya.

Proposisi nilainya memiliki ciri samudra biru. Tata Motors
merekonstruksi faktor-faktor nilai pembeli utama dalam pasar
mobil penumpang dan pasar roda dua untuk menawarkan Tata
Nano. Seperti mobil penumpang, Tata Nano menawarkan alat
transportasi yang aman, nyaman, tepercaya, dan baik untuk se-
gala musim bagi keluarga-keluarga di India. Namun pada saat
yang sama, Nano diberi harga yang berlawanan dengan pasar
kendaraan roda dua yang jauh berbiaya rendah yang diandalkan
oleh kebanyakan warga India untuk kebutuhan transportasi hari-
an mereka. Dengan cara ini, proposisi nilai Tata Nano menawar-
kan kepada pembeli diferensiasi dan biaya rendah, menjadikan
otomotif terjangkau bagi kebanyakan orang India untuk pertama
kalinya.

Tata Motors mengimbangi proposisi nilainya yang menarik
dengan proposisi laba yang menggiurkan. Di bawah arahan Ratan
Tata, kepala Grup Tata, tim Nano memperkenalkan serangkaian
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inovasi biaya dalam hal desain, pabrikasi, pemasaran, dan pera-
watan yang menghasilkan proposisi laba yang mengandung di-
ferensiasi dan berbiaya rendah. Nano, misalnya, menggunakan
mesin belakang dua silinder yang dipadukan dengan kemudi
roda belakang agar tidak hanya berbiaya rendah, tetapi juga
memberikan efisiensi bahan bakar yang lebih baik dan lebih
banyak ruang interior tanpa penambahan ukuran mobil. Mesin
dua silinder dari Nano juga terbuat dari aluminium, bukan baja
dari mesin-mesin konvensional, yang lebih ringan, lebih murah
untuk dibuat, dan juga memberikan efisiensi bahan bakar yang
lebih baik. Dan bagian-bagian komponennya disederhanakan se-
cara drastis; misalnya, gagang pintunya dirancang dengan bagian-
bagian yang 70 persen lebih sedikit.

Meskipun tim Nano menghilangkan fitur-fitur kemewahan
yang tidak penting dalam proposisi labanya, mereka tidak me-
ngurangi biaya secara keseluruhan. Misalnya, membuatkan Nano
mobil dua pintu bisa saja menghemat banyak biaya, tetapi hal itu
pasti sangat menyusahkan bagi keluarga khas India yang multi-
generasi dan oleh karena itu tidak diterapkan. Akan jadi sulit,
misalnya, bagi seorang nenek yang mengenakan kain sari untuk
masuk ke kursi belakang. Dengan demikian, upaya Tata Nano
untuk mengurangi biaya justru memperkuat, bukannya mengor-
bankan, proposisi nilainya sehingga menghasilkan proposisi laba
yang diselaraskan dengan baik, mengandung diferensiasi, dan
berbiaya rendah.

Namun, terlepas dari proposisi nilainya yang menarik dan
proposisi laba yang aktif, kesuksesan awal Tata Nano tidak ber-
kesinambungan dan akhirnya gagal memenuhi target penjualan
dan ekspektasi publik. Apa yang keliru? Penelaahan lebih dekat
mengungkapkan bahwa kemunduran ini muncul sebagian besar
karena kelemahan utama dalam proposisi khalayak untuk sebuah
kelompok penting pemangku kepentingan eksternal yang kerja
samanya menjadi andalan bagi Tata. Terlepas dari niat dan itikad
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baiknya, Tata tidak mampu memperoleh kerja sama dari komu-
nitas Singur di Bengali Barat tempat Tata mulai membangun
fasilitas pabrikasinya. Sengketa utamanya terutama menyangkut
penyewaan lahan (yang cocok untuk kegunaan industrial), proses
negosiasi, dan tingkat kompensasi bagi para pemilik lahan se-
tempat dalam komunitas tersebut. Keteledoran ini menyebabkan
terjadinya relokasi massal fasilitas Tata Nano dan mengurangi
kesuksesan awal Nano. Meskipun Tata sejak saat itu telah menyu-
sun sebuah tim untuk mengembalikan Nano ke dalam jalur, ini
merupakan contoh bagus betapa proposisi yang tidak diselaraskan
bisa mendatangkan konsekuensi kinerja buruk.

Untuk menghasilkan strategi samudra biru yang berkinerja
tinggi dan berkesinambungan, Anda perlu menanyakan perta-
nyaan-pertanyaan berikut. Apakah ketiga proposisi strategi Anda
telah diselaraskan untuk mengupayakan diferensiasi dan biaya
rendah? Sudahkah Anda mengidentifikasi semua pemangku ke-
pentingan kunci, termasuk pemangku kepentingan eksternal tem-
pat bergantungnya eksekusi efektif atas strategi samudra biru
Anda? Sudahkah Anda mengembangkan proposisi khalayak yang
menarik untuk masing-masing pemangku kepentingan ini untuk
memastikan mereka termotivasi dan mendukung pengeksekusian
ide baru Anda?

Mengatukan Semuanga

Contoh Napster dan iTunes dari Apple dalam industri musik di-
gital memungkinkan kita untuk merangkum semua ini: dua lang-
kah strategis, keduanya berupaya menciptakan dan menangkap
ruang pasar tanpa pesaing dengan musik digital. Napster memiliki
keuntungan penggerak pertama yang jelas, menarik lebih dari 80
juta pengguna terdaftar, dan secara umum disukai karena propo-
sisi nilainya, tetapi strateginya pada akhirnya gagal. Napster tidak
memiliki kesinambungan. Sebaliknya, iTunes meraih kesuksesan
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berkesinambungan dan mendominasi sekaligus menumbuhkan
samudra biru musik digital. Pada dasarnya, apa yang membeda-
kan hasil dari dua langkah strategis ini adalah penyelarasan.

Tim Napster, tanpa pandangan yang menyeluruh terhadap
strategi, gagal menyelaraskan proposisi khalayak eksternalnya bagi
para mitranya untuk mendukung nilai menarik yang dibukanya.
Ketika label-label rekaman mendekati Napster untuk membahas
model bagi hasil untuk pengunduhan musik digital yang akan
memenangkan kedua belah pihak, Napster menolak keras. Ke-
hebohan atas pertumbuhan spektakuler Napster menghalanginya
dalam menyadari bahwa Napster butuh suatu proposisi khalayak
eksternal yang menawarkan diferensiasi dan biaya rendah untuk
mitra-mitra pentingnya, label-label rekaman. Bukannya bekerja
untuk membangun proposisi khalayak yang menarik yang akan
menggolkan pengaturan yang memenangkan kedua belah pihak
dengan label-label rekaman, Napster mengambil pendekatan per-
lawanan, dengan menyatakan bahwa Napster akan berkembang
dengan atau tanpa dukungan label-label rekaman. Sisanya adalah
sejarah; Napster terpaksa ditutup karena pelanggaran hak cipta.
Hal ini menghalangi Napster dalam mengembangkan proposisi
laba yang dapat memanfaatkan basis penggunanya yang besar
sekali. Tanpa penyelarasan strategi, kesuksesan Napster hanya
seumur jagung.

Sebaliknya, Apple menciptakan serangkaian proposisi strate-
gis yang dikembangkan dan diselaraskan penuh. Proposisi nilai-
nya yang menarik bagi para pembeli diimbangi dengan proposisi
khalayak yang menarik untuk mitra-mitra eksternalnya, perusa-
haan-perusahaan musik besar, memungkinkan Apple memper-
oleh dukungan dari lima perusahaan musik besar—BMG, EMI
Group, Sony, Universal Music Group, dan Warner Brothers Re-
cords. Dengan iTunes, perusahaan musik menerima 70 persen
dari harga pembelian setiap lagu yang diunduh, menciptakan
proposisi yang memenangkan semua pihak baik Apple maupun
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mitra-mitra bisnisnya. Dan karena iTunes Apple juga mendorong
penjualan produk iPod yang lebih dulu heboh, iTunes melipat-
gandakan proposisi laba perusahaan, menciptakan siklus laba
yang menguatkan secara positif dalam dua platform tersebut.
Hasilnya, penyelarasan dalam proposisi nilai, laba, dan khalayak
dari iTunes mengantarkan era baru musik, memungkinkan Apple
untuk menciptakan, menangkap, dan mendominasi ruang pasar
baru dalam musik digital.

Apakah Anda memiliki pengetahuan menyeluruh terhadap
strategi? Sudahkah strategi baru Anda mengembangkan dan me-
nyelaraskan sepenuhnya ketiga proposisi strategi untuk sukses
berkesinambungan? Kesuksesan berkesinambungan dari strategi
perusahaan Anda bergantung padanya.

Ini mengantarkan kita pada pembahasan prinsip terakhir
samudra biru. Dalam bab berikut ini kami membahas isu pen-
ting pembaruan samudra biru dari waktu ke waktu. []



Bab 10
Memperloar‘ui Samuclr‘a Biru

Menciptakan samudra biru bukanlah pencapaian yang statis, me-
lainkan sebuah proses dinamis. Begitu perusahaan sudah men-
ciptakan samudra biru dan mengetahui konsekuensi ampuhnya
terhadap kinerja, cepat atau lambat akan muncul para pengekor.
Dalam hal ini, pertanyaannya adalah seberapa cepat atau lambat
para pengekor itu muncul? Seberapa mudah atau sulit samudra
biru itu ditiru? Dengan kata lain, apa saja hambatan dari pe-
niruan itu?

Saat perusahaan dan para pengekor awalnya berhasil dan
meluaskan samudra biru, semakin banyak perusahaan yang akan
ikut terjun, yang pada akhirnya mengubah samudra biru menjadi
merah. Ini memunculkan pertanyaan, kapan suatu perusahaan ha-
rus berupaya menciptakan samudra biru lain untuk memperbarui
bisnisnya atau portofolio bisnisnya? Dalam bab ini, kami akan
membahas isu-isu peniruan dan pembaruan strategi samudra biru
dengan menjawab pertanyaan-pertanyaan tersebut. Memahami
proses pembaruan penting untuk memastikan agar penciptaan
samudra biru bukan kejadian sekali waktu tetapi terlembagakan
sebagai sebuah proses yang dapat diulangi dalam sebuah organi-
sasi.

243
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Hambatan terhadap Peniruan

Strategi samudra biru memiliki hambatan-hambatan cukup besar
untuk bisa ditiru sehingga efektif dalam memperpanjang kesi-
nambungan. Hambatan-hambatan tersebut beragam, mulai dari
hambatan penyelarasan, kognitif, organisasional, merek, ekonomi,
dan hambatan hukum. Sering kali, suatu strategi samudra biru
akan berjalan tanpa tantangan yang berarti selama bertahun-ta-
hun. Samudra biru Cirque du Soleil bertahan hingga 20 tahun;
Comic Relief hampir 30 tahun; iTunes Apple kini sudah ber-
langsung selama 10 tahun lebih. Daftarnya masih banyak mulai
dari JCDecaux sampai Quicken Intuit hingga Salesforce.com.
Kesinambungan ini bisa berasal dari hambatan-hambatan peniru-
an strategi samudra biru berikut ini:

o Hambatan penyelarasan. Sebagaimana dibahas dalam bab
9, penyelarasan dari tiga proposisi strategi—nilai, laba, dan
khalayak—ke dalam suatu sistem terpadu seputar diferensi-
asi dan biaya rendah menciptakan kesinambungan sehingga
membangun hambatan yang kukuh terhadap peniruan.

o Hambatan kognitif dan organisasional. Sebuah langkah
inovasi nilai tidak masuk akal jika didasarkan pada logika
strategi konvensional. Ketika CNN diperkenalkan, misalnya,
NBC, CBS, dan ABC mencemooh ide adanya berita waktu
nyata 24 jam dan 7 hari tanpa pembawa acara terkenal.
CNN disebut sebagai Chicken Noodle News oleh industri
tersebut. Cemoohan tidak mendorong adanya peniruan se-
cara cepat karena hal itu menciptakan hambatan kognitif.
Selain itu, karena peniruan sering kali mengharuskan per-
usahaan membuat perubahan penting terhadap praktik bisnis
yang ada, politik organisasi sering kali turut terlibat, menun-
da sampai bertahun-tahun komitmen sebuah perusahaan
untuk meniru suatu strategi samudra biru. Ketika South-
west Airlines, misalnya, menciptakan jasa yang menawarkan
kecepatan perjalanan udara dengan harga dan fleksibilitas



Memperbarui Samudra Biru | 245

mengemudi mobil, meniru strategi samudra biru ini akan
berarti adanya revisi besar-besaran dalam pengaturan rute
pesawat, pelatihan ulang staf, juga perubahan pemasaran dan
penentuan harga. Belum lagi dalam hal budaya—perubahan
organisasional signifikan yang dapat ditahan dalam waktu
singkat oleh perpolitikan sedikit saja perusahaan.
Hambatan merek. Konflik citra merek mencegah perusaha-
an meniru suatu strategi samudra biru. Misalnya, strategi
samudra biru Body Shop—yang tidak menggunakan model-
model cantik, janji-janji kecantikan dan kemudaan abadi,
serta kemasan yang mahal—menjadikan rumah-rumah kos-
metik terkemuka di seluruh dunia tidak berkutik selama
bertahun-tahun karena peniruan akan menandakan usangnya
model-model bisnis mereka saat ini. Demikian pula, jika
sebuah perusahaan menawarkan lompatan nilai, perusahaan
tersebut dengan cepat mendapatkan kehebohan merek dan
pengikut setia di pasar. Bahkan anggaran iklan yang besar
oleh peniru agresif jarang memiliki kekuatan untuk mengim-
bangi kehebohan merek yang didapatkan oleh inovator nilai.
Microsoft, misalnya, berusaha bertahun-tahun untuk men-
jungkalkan inovasi nilai dari Intuit, Quicken. Setelah hampir
tiga puluh tahun upaya dan investasi, Microsoft akhirnya
menyerah menghentikan operasi pesaing Quicken, Microsoft
Money, pada 2009.

Hambatan ekonomi dan hukum. Monopoli alamiah meng-
halangi peniruan ketika ukuran suatu pasar tidak bisa men-
dukung hadirnya pemain lain. Misalnya, perusahaan sinema
Belgia, Kinepolis, membuat bioskop pertama di Eropa di
kota Brussels dan belum ditiru selama lebih dari 30 tahun
terlepas dari kesuksesan besar bioskop tersebut. Alasannya,
ukuran Brussels tidak bisa menampung bioskop kedua, yang
akan menyebabkan Kinepolis maupun penirunya sama-sama
menderita. Selain itu, volume besar yang dihasilkan oleh su-
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atu inovasi nilai menimbulkan keuntungan biaya yang cepat,
menempatkan calon peniru pada kerugian biaya yang ter-
us-menerus. Ekonomi skala yang besar dalam hal pembelian
yang dinikmati oleh Walmart, misalnya, telah menciutkan
nyali perusahaan lain untuk meniru strategi samudra bi-
runya. Eksternalitas jaringan juga menghalangi perusahaan
dalam meniru suatu strategi samudra biru dengan mudah
dan kredibel, sama seperti yang telah dinikmati oleh Twitter
dalam dunia jejaring sosial. Ringkasnya, semakin banyak
pengguna sebuah situs web yang daring, semakin menarik
situs tersebut bagi semua orang, menciptakan sedikit saja
insentif bagi orang-orang untuk berpindah ke peniru poten-
sial. Selain faktor ekonomi ini, paten atau izin hukum juga
menghalangi peniruan karena paten dan izin hukum tersebut
memberi inovator nilai hak hukum yang eksklusif.

Gambar 10-1 meringkas hambatan-hambatan terhadap peniru-
an ini. Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar, hambatan-ham-
batan yang ada sangat banyak dan tidak mudah. Ini sebabnya
dalam banyak industri, perusahaan yang menciptakan strategi sa-
mudra biru tidak menghadapi tantangan yang berarti selama bebe-
rapa tahun, sedangkan kecepatan peniruan bermacam-macam da-
lam berbagai industri.

Gambar 10-1
Hambatan peniruan strategi samudra biru

Hambatan penyelarasan

® Penyelarasan proposisi nilai, laba, dan khalayak di seputar diferensiasi
dan biaya rendah menciptakan kesinambungan sehingga kukuh terhadap
peniruan.

Hambatan kognitif dan organisasional
Inovasi nilai tidak masuk akal bagi logika konvensional suatu perusahaan.

¢ Peniruan sering kali mengharuskan perubahan organisasional yang
signifikan.
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Hambatan merek
e Strategi samudra biru bisa berkonflik dengan citra merek perusahaan lain.

e Perusahaan yang melakukan inovasi nilai mendapatkan popularitas dari
mulut-ke-mulut dan konsumen setia yang cenderung menyingkirkan para
peniru.

Hambatan ekonomi dan hukum

e Monopoli alamiah: pasar sering kali tidak mendukung adanya pemain
kedua.

e Volume tinggi menghasilkan keunggulan biaya yang cepat bagi inovator
nilai dan menyurutkan niat peniru untuk memasuki pasar.

e Eksternalitas jaringan menyurutkan niat pemain lain dalam melakukan
peniruan.

e Paten atau izin hukum menghalangi peniruan.

Pembaruan

Namun, pada akhirnya, hampir setiap strategi samudra biru pasti
akan ditiru. Ketika para peniru berusaha merebut pangsa pasar
dari samudra biru yang Anda ciptakan, Anda biasanya melan-
carkan serangan untuk mempertahankan basis pelanggan yang
sudah Anda dapatkan dengan susah payah. Namun, para peniru
sering kali melawan. Terobsesi untuk mempertahankan pangsa
pasar, Anda kemungkinan akan terperosok ke dalam perangkap
persaingan dan berlomba-lomba untuk memenangi persaingan
baru. Seiring waktu, persainganlah, dan bukan pembeli, yang
akan menjadi pusat pemikiran dan tindakan strategis Anda.
Jika organisasi Anda tetap berada di jalan ini, bentuk dasar dari
profil strategis atau kurva nilai Anda akan mulai menyatu de-
ngan bentuk dasar kurva nilai para pesaing. Untuk menghindari
perangkap tersebut, pembaruan diperlukan. Pertanyaannya, kapan
perusahaan dengan bisnis tunggal harus menciptakan inovasi
nilai lagi? Dan bagaimana sebuah perusahaan multibisnis mem-
perbarui portofolio bisnisnya dalam pengertian samudra biru saat
persaingan memanas?
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Pembaruan pada Tingkat Bisnis Individual

Untuk menghindari perangkap persaingan pada tingkat bisnis
individual, memantau kurva nilai pada kanvas strategi adalah
hal penting. Memantau kurva nilai memberi sinyal kapan harus
melakukan inovasi nilai dan kapan tidak. Upaya ini memberi
peringatan kepada suatu organisasi untuk menciptakan samudra
biru lain ketika kurva nilainya mulai menyatu dengan kurva nilai
para pesaing.

Memantau kurva nilai juga mencegah perusahaan mencip-
takan samudra biru baru lain ketika masih ada arus laba yang
besar dari produk Anda sekarang. Ketika kurva nilai perusahaan
masih memiliki fokus, divergensi, dan slogan yang menarik,
perusahaan harus menahan godaan untuk melakukan inovasi
nilai lagi dan justru harus berfokus pada upaya memperlebar,
memperluas, dan memperdalam arus pewaralabaan melalui per-
baikan operasional dan pengembangan geografis demi mencapai
cakupan pasar dan ekonomi skala yang maksimal. Perusahaan
harus berenang sejauh mungkin dalam samudra biru, menjadikan
dirinya target bergerak, menjaga jarak dari para pengekor awal
sekaligus menciutkan nyali mereka untuk meniru. Tujuannya
adalah untuk mendominasi samudra biru dan menghalau para
pengekor selama mungkin.

Ketika persaingan meningkat dan penawaran total melebihi
permintaan, persaingan berdarah pun dimulai dan samudra akan
berubah menjadi merah. Ketika kurva-kurva nilai para pesaing
mulai menyatu, organisasi harus mulai menciptakan inovasi nilai
lain demi menciptakan samudra biru baru. Jadi, dengan meme-
takan kurva nilai perusahaan pada kanvas strategi dan secara
bergantian membandingkan kurva nilai pesaing dan kurva nilai
sendiri, perusahaan akan mampu secara visual melihat kadar
peniruan dan konvergensi kurva nilai dan sejauh mana samudra
biru sedang berubah menjadi merah.
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The Body Shop, misalnya, mendominasi samudra biru yang
telah diciptakannya selama lebih dari satu dasawarsa. Namun,
perusahaan ini sekarang sedang berada di tengah samudra merah
berdarah dengan kinerja yang menurun. Perusahaan ini tidak ber-
usaha mencari inovasi nilai lain ketika kurva nilai para pesaing
sudah menyatu dengan kurva nilainya. [yellow tail] juga men-
dominasi samudra biru yang diciptakannya selama satu dasawarsa
dan sejak itu sukses di seluruh dunia. Produk ini menjadikan
persaingan tidak relevan dan telah menikmati pertumbuhan yang
kuat dan menguntungkan sebagai hasilnya. Namun, hari ini ba-
nyak pemain baru terjun ke dalam samudra biru ruang pasar
baru tersebut. Ujian bagi pertumbuhan menguntungkan yang
bertahan lama bagi Casella Wine adalah kemampuannya melaku-
kan inovasi nilai lagi sebelum para peniru bersaing secara agresif
dan kredibel dengan kurva-kurva nilai yang konvergen. Sudah
waktunya pula bagi Cirque du Soleil dan Curves untuk mencapai
samudra biru baru. Oleh karena itu, memahami cara mengelola
proses dinamis pembaruan yang berkelanjutan adalah kuncinya.

Contoh bagus untuk menggambarkan proses pembaruan
yang dinamis adalah Salesforce.com. Salesforce.com membuat
serangkaian langkah strategis sukses untuk memperbarui samudra
birunya dalam industri manajemen hubungan pelanggan (custom-
er relationship management—CRM) Business-to-Business (B2B).
Sejak langkah strategis awalnya pada awal tahun 2000-an, Sales-
force.com telah bertahan memimpin pasar tanpa lawan dalam
samudra biru automasi CRM sesuai pesanan (on demand) yang
diciptakannya selama hampir 15 tahun. Ini semakin mengesankan
karena perusahaan ini beroperasi dalam sektor teknologi canggih
yang bergerak cepat. Meskipun banyak pesaing, baik mapan dan
besar dengan banyak dana maupun rintisan baru, telah berusaha
menjungkalkannya selama bertahun-tahun, Salesforce.com telah
berkali-kali memisahkan diri dengan melakukan inovasi nilai lagi
saat kurva nilai perusahaan lain mulai menyatu dengan kurva
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nilainya. Dengan cara ini, perusahaan ini telah sukses meng-
hindari perangkap persaingan dan bertahan dalam samudra biru.
Perhatikan kisah berikut ini.

Pada 2001, Salesforce.com mendefinisi ulang industri peranti
lunak CRM dengan secara efektif membuat sebagian besar paket
peranti lunak tradisional menjadi tidak relevan. Salesforce.com
juga menghilangkan kebutuhan terhadap peranti lunak yang
mahal, instalasi di pihak konsumen yang rumit dan membutuh-
kan banyak waktu, kesulitan dan risiko dalam penggunaan, serta
kebutuhan konstan untuk perawatan dan pemutakhiran yang
mahal. Sebaliknya, Salesforce.com menawarkan kepada pengguna
bisnis solusi CRM berbasis web yang berfokus pada fungsional-
itas inti, bekerja instan pada saat berlangganan, dan memiliki
keandalan sertakegunaan yang tinggi dengan akses yang ada
di mana-mana dengan sebagian kecil dari harga peranti lunak
CRM tradisional. Dengan cara ini, Salesforce.com menciptakan
samudra biru dari semua permintaan baru yang menangkap per-
usahaan kecil dan menengah yang semula adalah nonkonsumen
dalam industri tersebut.

Namun, dari waktu ke waktu, para pesaing ikut terjun un-
tuk meraup laba dari ruang pasar baru automasi CRM sesuai
pesanan (on-demand) yang diciptakan Salesforce.com. Pemain-pe-
main besar menawarkan solusi gabungan dan pemain-pemain
kecil yang semakin meningkat jumlahnya memasuki pasar CRM
sesuai pesanan dalam upaya untuk menyediakan produk serupa.
Untuk memisahkan diri dari persaingan, Salesforce.com mem-
buat langkah strategis samudra biru baru untuk memperbarui
penawaran inovasi nilai awalnya.

Dengan peluncuran Force.com, perangkat pengembangan ber-
basis awan (cloud) untuk menciptakan aplikasi tambahan (add-
on application) dan AppExchange, pasar aplikasi berbasis web,
Salesforce.com memungkinkan klien korporat memperoleh ber-
macam-macam program kustomisasi on-demand dengan harga
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rendah sambil tetap mempertahankan kesederhanaan, kemudahan,
keandalan, dan risiko rendah dari produk awalnya sehingga men-
capai diferensiasi dan biaya rendah.

Untuk menyurutkan niat peniruan dan memperdalam sa-
mudra birunya yang terus dibidik para pesaing, Salesforce.com
melangkah lebih jauh dan meluaskan kurva nilainya dengan me-
luncurkan Chatter, layanan jejaring sosial pribadi yang memung-
kinkan para pekerja bersama (coworker) sebuah perusahaan un-
tuk mengirim, menerima, dan mengikuti pemutakhiran informasi
dalam waktu nyata (real-time) sehingga meningkatkan kerja sama
dan menyelesaikan masalah fragmentasi yang mengganggu pene-
rapan dan penggunaan sistem CRM tradisional. Dengan cara ini,
tidak hanya Salesforce.com mampu mempertahankan celah kurva
nilainya dengan kurva nilai perusahaan yang lain dari waktu
ke waktu, tetapi juga terus mengembangkan ukuran samudra
biru, dengan perusahaan-perusahaan besar kini sama-sama ingin
menerapkan aplikasi CRM berbasis web sesuai pesanan karena
kesuksesan langkah inovasi nilainya.

Pembaruan di Tingkat Korporat untuk Perusahaan
Multibisnis

Meskipun isu pembaruan bagi perusahaan dengan produk atau
penawaran bisnis tunggal dapat dibahas dengan memetakan kur-
va nilai suatu bisnis dengan kurva nilai pesaing pada kanvas
strategi dari waktu ke waktu, perangkat tambahan tetap dibutuh-
kan bagi perusahaan yang memiliki portofolio penawaran bisnis
yang beragam karena para eksekutif yang bertanggung jawab atas
strategi korporat harus memantau dan merencanakan pembaruan
portofolio bisnis mereka dari sudut pandang korporat. Pengem-
bangan dinamis dari peta pioneer-migrator-settler (PMS) yang
diperkenalkan dalam bab 4 melayani tujuan ini dengan baik.
Peta ini dapat digunakan untuk menggambarkan secara visual
pergerakan sebuah portofolio perusahaan dalam satu gambar
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dengan menangkap portofolio penawaran bisnis korporasi dari
waktu ke waktu.

Dengan memetakan portofolio perusahaan sebagai pioneer,
migrator, dan settler pada peta PMS dinamis, para eksekutif
dapat melihat sekilas di mana daya tarik portofolio bisnis saat
ini, bagaimana perubahannya dari waktu ke waktu, dan kapan
diperlukan penciptaan samudra biru baru untuk memperbarui
portofolio tersebut. Sebagaimana dijelaskan dalam bab 4, settler
adalah bisnis pengekor, migrator mewakili perbaikan nilai, dan
pioneer adalah inovasi nilai suatu perusahaan. Meskipun settler
adalah mesin penghasil uang saat ini yang biasanya memiliki po-
tensi pertumbuhan marginal, pioneer memiliki potensi pertumbu-
han tinggi tetapi sering kali menghabiskan uang pada permulaan
perkembangannya; potensi pertumbuhan menguntungkan dari
migrator berada di suatu tempat di antara keduanya.

Dengan demikian, untuk memaksimalkan prospek pertum-
buhan, portofolio perusahaan harus memiliki keseimbangan yang
sehat antara pioneer untuk pertumbuhan masa depan, migrator,
dan settler untuk arus kas pada suatu waktu tertentu. Namun,
dari waktu ke waktu, pioneer perusahaan pada akhirnya akan
menjadi migrator dan kemudian menjadi settler saat peniruan
dimulai dan semakin menguat. Untuk mempertahankan pertum-
buhan kuat yang menguntungkan, para eksekutif perlu memas-
tikan bahwa saat pioneer menjadi migrator, perusahaan bersiap
meluncurkan samudra biru baru, entah dengan meregenerasi
bisnis yang ada atau melalui penawaran bisnis baru. Perhatikan
Apple Inc. dalam hal ini.

Gambar 10-2 menggambarkan portofolio bisnis Apple pada
peta PMS dinamis. serangkaian langkah strategi samudra biru
menuntun Apple menjadi perusahaan paling dikagumi dan ber-
nilai tinggi di Amerika dalam satu dasawarsa. Produk iMac,
iPod, iTunes Store, iPhone, dan iPad diciptakan oleh unit bisnis
yang berbeda yang melayani sektor industri berbeda, tetapi me-
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reka sama-sama memiliki pendekatan strategis bersama—mere-
konstruksi pasar yang ada dan menciptakan permintaan baru.
Meskipun langkah-langkah strategis ini direncanakan dan diek-
sekusi oleh unit bisnis tersendiri, Apple Inc. yang merencanakan
dan menjalankan portofolio bisnisnya pada tingkat korporat.

Gambar 10-2
Portofolio bisnis Apple pada peta PMS dinamis
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Sementara secara kasar ukuran dari lingkaran bernama menggambarkan
pendapatan relatif dari bisnis utama Apple, titik-titik tidak bernama tidak
demikian karena mereka sekadar menggambarkan produk dan jasa periferal
Apple.

Apple Store tidak dipetakan, meskipun Apple Store diakui sebagai samudra
biru dalam industri ritel karena penjualannya sudah terekam dalam semua
produk yang ada.

Seperti terlihat dalam gambar 10-2, Apple telah memperta-
hankan pertumbuhan kuat yang menguntungkan dengan menjaga
keseimbangan yang sukses antara pioneer, migrator, dan settler
dari waktu ke waktu, bahkan saat beberapa pioneer kehilangan
status kepeloporannya. Ini dicapai dengan meluncurkan samudra
biru baru saat bisnis pioneer sebelumnya mulai ditiru. Dalam
menelaah portofolio Apple dari waktu ke waktu, pertumbuhan
menguntungkannya pertama kali meningkat pada tahun 1998
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ketika Apple secara dramatis menyederhanakan kisaran produk
Macintosh dan meluncurkan inovasi nilai iMac, komputer desk-
top yang ramah dan penuh warna pertama yang pertama kalinya
terhubung dengan internet. Produk iMac benar-benar membuat
orang tersenyum dan memperkenalkan gaya dan estetika ke dalam
komputer. Meskipun iMac mengubah divisi Macintosh di Apple
menjadi migrator tinggi, Apple lekas menyusul hal ini dengan
peluncuran iPod. Produk iPod merevolusi pasar musik digital,
menciptakan samudra biru tanpa pesaing, yang diperkuat lebih
jauh dengan peluncuran iTunes Music Store dua tahun kemudian.
Saat iPod akhirnya ditiru dan tenggelam ke dalam status migrator,
Apple meluncurkan samudra biru berikutnya, iPhone.

Apple terus meluncurkan samudra-samudra biru berikutnya
dari waktu ke waktu, termasuk AppStore dan iPad untuk memas-
tikan pertumbuhan berikutnya pada tingkat korporat saat per-
usahaan lain mulai mengganggu samudra biru yang diciptakannya
dalam bisnis-bisnis tersendiri. Seperti yang dijelaskan juga dalam
peta PMS dinamis, bukan berarti bahwa Apple melulu tentang
samudra biru; portofolio korporat perusahaan mana pun juga
tidak harus begitu. Perusahaan dengan portofolio bisnis yang be-
ragam, seperti Apple, General Electrics, Johnson & Johnson, atau
Procter & Gamble, akan selalu harus berenang dalam samudra
biru maupun merah pada suatu waktu tertentu dan meraup ke-
suksesan pada kedua samudra pada tingkat korporat. Ini berarti
bahwa memahami dan menerapkan prinsip berbasis persaingan
dalam strategi samudra merah juga diperlukan. Begitu iPod dari
Apple mulai ditiru, maka untuk menghadapi persaingan, Apple
cepat-cepat meluncurkan berbagai varian iPod dengan berbagai
tingkat harga, seperti iPod mini, iPod shuffle, iPod nano, iPod
touch, dan lain-lain. Ini tidak hanya berguna untuk menjaga para
pesaing pengganggu tetap berada dalam jangkauan, tetapi juga
untuk memperluas ukuran samudra yang diciptakannya, memung-
kinkan Apple, bukan para peniru, meraup bagian terbesar dari
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laba dan pertumbuhan ruang pasar baru ini. Pada saat samudra
biru iPod penuh sesak dengan semakin banyak peniru, Apple
telah menciptakan samudra biru baru dengan memperkenalkan
iPhone.

Dengan cara ini, Apple telah berhasil mengelola portofo-
lio korporatnya untuk pertumbuhan kuat yang menguntungkan.
Tantangan bagi Apple untuk melangkah ke depan adalah terus
memperbarui portofolionya karena pioneer saat ini pada akhir-
nya akan menjadi migrator dan settler sehingga Apple mampu
mempertahankan keseimbangan yang sehat antara laba hari ini
dan pertumbuhan masa mendatang. Ini adalah tantangan yang
juga dihadapi oleh Microsoft selama beberapa tahun. Walaupun
laba yang didapat relatif besar, Microsoft gagal mempertahankan
keseimbangan yang sehat antara pioneer, migrator, dan settler.
Meskipun terbukti piawai dalam mengetahui cara bersaing dan
mendapatkan laba dari bisnis settler, Microsoft belum melun-
curkan pioneer baru, entah mesin pencari seperti Google, situs
jejaring sosial seperti Facebook, konsol video game seperti Wii,
atau layanan web populer seperti Twitter untuk memperbarui
portofolio korporatnya. Ketergantungannya yang besar pada bisnis
settler berupa Office dan Windows yang mendominasi porto-
folionya telah menjadi beban berat Microsoft. Terlepas dari laba,
harga sahamnya sudah tidak mengesankan selama lebih dari satu
dasawarsa, dan bahkan perusahaan ini telah kehilangan kilaunya
dalam memikat bakat-bakat unggul. Agar Microsoft keluar dari
keterpurukan ini, ia perlu menciptakan portofolio seimbang yang
lebih baik di antara beberapa bisnis yang tidak hanya bersaing
di samudra merah, tetapi juga menciptakan samudra biru yang
memperbarui, memperluas, dan membangun nilai mereknya.

Delapan prinsip strategi samudra biru yang diajukan dalam
buku ini seharusnya berfungsi sebagai petunjuk penting bagi se-
tiap perusahaan yang sedang memikirkan strategi masa depan
jika perusahaan itu ingin menjadi pemimpin dalam dunia bisnis
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yang semakin penuh sesak. Kami tidak sedang menyatakan bah-
wa perusahaan-perusahaan tiba-tiba akan berhenti bersaing atau
persaingan tiba-tiba akan berhenti. Sebaliknya, persaingan akan
tetap ada dan menjadi faktor penting dalam realitas pasar. Se-
bagaimana terekam dalam peta PMS dinamis, strategi samudra
merah dan samudra biru adalah perspektif strategi yang saling
melengkapi, masing-masing melayani tujuan yang berbeda dan
sama-sama penting.

Oleh karena samudra merah dan samudra biru selalu hadir
berdampingan, maka realitas praktis menuntut perusahaan untuk
berhasil dalam kedua samudra dan menguasai strategi dalam
keduanya. Namun, karena perusahaan sudah mengetahui cara
bersaing dalam samudra merah, yang mereka perlu pelajari ada-
lah bagaimana menjadikan persaingan itu tidak relevan. Buku ini
bertujuan membantu menyeimbangkan skala tersebut sehingga
upaya merumuskan dan mengeksekusi strategi samudra biru bisa
menjadi sesistematis dan sepraktis bersaing dalam samudra merah
berupa ruang pasar yang sudah dikenali. []



Bab 11

Menghindar‘i Per‘anakap
Samudr‘a Merah

DALAM VERSI AWAL BUKU INI, kami berfokus pada upa-
ya mendefinisikan arti strategi samudra biru dan menawarkan
kerangka kerja serta perangkat analitis untuk menciptakan secara
komersial ruang pasar baru yang relevan sebagaimana dinyatakan
dalam kanvas strategi, kerangka kerja empat langkah, enam jalur
strategi samudra biru, dan lain-lain. Pada saat itu, kami yakin
bahwa kami telah mencapai tingkat artikulasi dan kejelasan perihal
strategi samudra biru yang akan mencegah munculnya kesalahpa-
haman oleh semua orang yang memutuskan untuk membaca
buku ini. Namun, selama tahun-tahun berikutnya, kami mendapati
bahwa asumsi kami tidak sepenuhnya benar. Model-model mental
manusia, yang berasal dari latar belakang dan pengetahuan mere-
ka sebelumnya, membuat mereka sering kali menafsirkan strategi
samudra biru melalui kacamata konseptual lama yang secara ti-
dak sengaja memerangkap mereka dalam samudra merah. Secara
khusus, kami mengidentifikasi sepuluh perangkap umum samudra
merah yang menghambat penciptaan samudra biru.

Memahami perangkap-perangkap samudra merah ini pen-
ting sekali; perangkap-perangkap ini mengandung implikasi yang
kuat terhadap praktik. Jika salah satu dari perangkap-perangkap
samudra merah ini muncul dalam organisasi Anda, maka ka-

257
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lahkan. Anda harus meluruskan bingkai pemikiran Anda untuk
menciptakan samudra biru. Perspektif penting sekali untuk ke-
suksesan. Pola pikir Anda sudah berakar lebih daripada yang
Anda sadari. Oleh karena itu, kami mengakhiri edisi baru ini
dengan menjabarkan sepuluh perangkap umum samudra merah
yang membuat organisasi tetap terjebak dalam samudra merah
bahkan saat mereka berupaya berlayar ke samudra yang jernih.
Untuk mendapatkan hasil terbaik dari metodologi dan alat stra-
tegi samudra biru seperti yang digunakan dalam praktik, pema-
haman akurat tentang konsep-konsep mendasar yang memandu
penerapannya sangatlah penting.

Perangkap samudra merah pertama: keyakinan bahwa
samudra biru adalah strategi berorientasi konsumen yang
berkaitan dengan menjadi perusahaan yang terdorong oleh
konsumen.

Seorang ahli strategi samudra biru memperoleh wawasan menge-
nai upaya merekonstruksi batasan-batasan pasar bukan dengan
melihat konsumen yang sudah ada, melainkan dengan mengeks-
plorasi nonkonsumen. Ketika organisasi keliru menganggap bahwa
samudra biru adalah strategi yang terdorong oleh konsumen,
organisasi tersebut secara reflektif berfokus pada apa yang sudah
selalu mereka fokuskan: konsumen yang sudah ada dan bagaima-
na membuat mereka lebih senang. Meskipun perspektif semacam
itu mungkin menjelaskan cara memperbaiki nilai bagi konsumen
industri saat ini, itu bukanlah jalur untuk menciptakan permin-
taan baru. Untuk menciptakan permintaan baru, organisasi perlu
mengalihkan fokusnya pada nonkonsumen dan mengapa mereka
menolak berlangganan suatu industri. Nonkonsumen, bukan kon-
sumen, menyimpan wawasan paling besar ke dalam titik lemah
suatu industri dan titik ancaman yang membatasi ukuran dan
batasan industri. Inilah mengapa untuk menciptakan permintaan
baru, menganalisis dan memahami tiga tingkat nonkonsumen
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merupakan komponen penting samudra biru. Fokus pada kon-
sumen yang sudah ada, sebaliknya, cenderung mendorong per-
usahaan untuk melakukan lebih banyak hal untuk hasil yang lebih
sedikit sehingga menambatkan perusahaan dalam samudra merah
terlepas dari keinginan untuk berlayar di samudra biru.

Perangkap samudra merah kedua: keyakinan bahwa untuk
menciptakan samudra biru, Anda harus menjelajah melampaui
bisnis inti Anda.

Ada kekeliruan umum bahwa untuk menciptakan samudra biru
dan melepaskan diri dari samudra merah, organisasi harus men-
jelajahi industri-industri di luar industri inti mereka, yang se-
cara lumrah tampaknya melipatgandakan risiko. Dan beberapa
memang melakukannya. Virgin adalah contoh klasik, dan Apple
dalam beberapa tahun terakhir bermetamorfosis dari pembuat
komputer menjadi raksasa elektronika dan media konsumen. Na-
mun, ini adalah pengecualian, bukan aturan. Samudra biru bisa
jadi semudah dan sesiap menciptakan pukulan di tengah bisnis
inti yang ada dalam suatu organisasi. Perhatikan Casella Wines
dengan [yellow tail] dalam industri anggur, Nintendo dengan
Wii, Chrysler dengan minivan, Apple dengan iMac, Philips de-
ngan Alto dalam industri pencahayaan profesional, atau bahkan
Departemen Kepolisian New York City dengan langkah strate-
gis samudra biru dari Bratton. Semuanya berasal dari dalam
samudra merah industri yang ada. Ini menantang pandangan
bahwa pasar-pasar baru ada di samudra yang jauh. Samudra biru
ada tepat di dekat Anda dalam setiap industri. Memahami hal
ini sangat penting. Ketika perusahaan keliru memercayai bahwa
mereka harus menjelajah di luar bisnis inti mereka untuk men-
ciptakan samudra biru, mereka cenderung entah menghindar
dari penjelajahan di luar samudra merah atau melihat terlalu
jauh pada industri lain yang sedikit saja sesuai dengan pengeta-
huan, keterampilan, dan kompetensi mereka, yang menjadikan
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kesuksesan jauh lebih sulit, dengan upaya-upaya gagal yang
membuat mereka tetap terjebak di samudra merah.

Perangkap samudra merah ketiga: kesalahpahaman bahwa
strategi samudra biru hanya berhubungan dengan teknologi
baru.

Langkah strategis samudra biru bukanlah tentang inovasi tek-
nologi semata. Perhatikan Comic Relief, [yellow tail], JCDecaux,
atau Starbucks—semunya melakukan langkah strategis samudra
biru yang tidak melibatkan teknologi baru. Bahkan jika teknologi
sangat terlibat, sebagaimana dengan Salesforce.com, Quicken dari
Intuit, atau iPhone dari Apple, alasan para pembeli menyukai
produk samudra biru ini bukan karena produk-produk tersebut
melibatkan teknologi terdepan semata, tetapi karena produk-
produk ini menjadikan teknologi menghilang dari pikiran pembe-
li. Produk dan jasa tersebut sangat sederhana, mudah digunakan,
menyenangkan, dan produktif sehingga pembeli menyukainya.
Jadi, teknologi bukanlah fitur penentu. Anda bisa menciptakan
samudra biru dengan atau tanpa teknologi. Namun, jika teknologi
terlibat, penting bila Anda menautkannya dengan nilai. Tanya-
kan: bagaimana produk atau jasa Anda menciptakan lompatan
dalam produktivitas, kesederhanaan, kemudahan penggunaan,
kenyamanan, kesenangan, dan/atau ramah lingkungan? Tanpa itu
semua, meskipun menggunakan teknologi terbaru, Anda tidak
akan membuka peluang komersial samudra biru. Inovasi nilai, bu-
kan inovasi teknologi, adalah hal yang membuka pasar-pasar baru
yang menarik secara komersial. Bila perusahaan keliru meng-
anggap samudra biru bergantung pada teknologi baru, perusahaan
akan cenderung memaksakan produk atau jasa yang entah terlalu
jauh di luar, terlalu rumit, atau kekurangan ekosistem pendukung
yang dibutuhkan untuk membuka pasar baru.



Menghindari Perangkap Samudra Merah | 261

Perangkap samudra merah keempat: keyakinan bahwa untuk
menciptakan samudra biru, Anda harus menjadi yang pertama
dalam pasar.

Strategi samudra biru bukan tentang menjadi yang pertama da-
lam pasar. Lebih tepatnya, strategi samudra biru adalah tentang
menjadi yang pertama dalam menjalankannya dengan benar de-
ngan menautkan inovasi pada nilai. Kita hanya perlu menengok
Apple dalam hal ini. Produk iMac bukanlah PC pertama, iPod
bukanlah pemutar MP3 pertama, iTunes bukanlah toko musik
digital pertama, dan iPhone tentu saja bukanlah telepon pintar
pertama, juga iPad bukanlah tablet pintar pertama. Namun,
apa yang dilakukan semuanya dengan sukses adalah menautkan
inovasi dengan nilai. Organisasi yang secara keliru menganggap
samudra biru hanyalah tentang menjadi yang pertama masuk
pasar sering keliru menentukan prioritas. Mereka teledor me-
nempatkan kecepatan sebelum nilai. Meskipun kecepatan itu
penting, kecepatan saja tidak akan membuka samudra biru.
Perusahaan yang pertama kali masuk pasar dengan produk ino-
vatif yang tidak ditautkan dengan nilai banyak yang bertum-
bangan.! Untuk menghindari perangkap ini, perusahaan perlu
terus-menerus menekankan gagasan bahwa meskipun kecepatan
itu penting, yang lebih penting lagi adalah menautkan inovasi
dengan nilai. Tidak ada perusahaan yang boleh berhenti sebelum
mencapai inovasi nilai.

Perangkap samudra merah kelima: kesalahpahaman bahwa
strategi samudra biru dan strategi diferensiasi adalah sepadan.

Di bawah strategi persaingan tradisional, diferensiasi dicapai de-
ngan menyediakan nilai premium dengan biaya yang tinggi bagi
perusahaan dan dengan harga yang tinggi pula bagi konsumen.
Perhatikan Mercedez Benz. Diferensiasi adalah pilihan strategis
yang mencerminkan tarik ulur nilai-biaya dalam struktur pasar
tertentu. Strategi samudra biru, sebaliknya, mendobrak tarik ulur
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nilai-biaya untuk membuka ruang pasar baru. Strategi samudra
biru mengupayakan diferensiasi dan biaya rendah secara bersa-
maan. Apakah [yellow tail] dari Casella Wine dan Red Nose Day
dari Comic Relief bersifat diferensiasi dalam hal memiliki profil
strategis yang berbeda dibandingkan pemain lain? Tentu saja.
Namun, apakah keduanya berbiaya rendah? Ya lagi. Samudra
biru adalah strategi “ini dan itu”, bukan “ini atau itu” Ketika
perusahaan secara keliru menganggap bahwa samudra biru sama
dengan diferensiasi, perusahaan tersebut sering kali melewatkan
“ini dan itu” dari strategi samudra biru. Sebaliknya, perusahaan
cenderung fokus pada apa yang harus ditingkatkan dan dicip-
takan untuk menonjol dan jarang memperhatikan apa yang dapat
mereka hilangkan dan kurangi untuk secara bersamaan mencapai
nilai yang rendah. Dengan cara ini, perusahaan secara teledor
telah menjadi entah pesaing premium atau pemain pasar yang
berbeda dalam ruang industri yang ada, ketimbang menciptakan
inovasi nilai yang menjadikan persaingan tidak relevan.

Perangkap samudra merah keenam: kesalahpahaman bahwa
samudra biru adalah strategi berbiaya rendah yang berfokus
pada penentuan harga yang rendah.

Perangkap samudra merah ini adalah sisi kebalikan yang jelas
dari perangkap samudra merah kelima dan sering kali muncul.
Lagi-lagi, samudra biru mengupayakan diferensiasi dan biaya
rendah secara bersamaan dengan merekonstruksi batasan-batasan
pasar. Ketimbang fokus pada biaya rendah semata, strategi ini
berupaya menciptakan lompatan nilai untuk pembeli dengan bia-
ya yang rendah. Lebih jauh lagi, langkah strategis samudra biru
menangkap kelompok pembeli sasaran bukan melalui penentuan
harga yang rendah, melainkan melalui penentuan harga strategis.
Kuncinya adalah bukan mengupayakan penentuan harga terhadap
persaingan di dalam suatu industri melainkan mengupayakan
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penentuan harga terhadap pengganti dan alternatif yang saat ini
menangkap nonkonsumen dalam industri Anda.

Dengan menggunakan penentuan harga strategis, samudra
biru tidak harus diciptakan pada batas bawah pasar. Alih-alih,
ia dapat diciptakan pada batas atas, sebagaimana yang dilaku-
kan Cirque du Soleil, Starbucks, atau Dyson; pada batas bawah,
sebagaimana yang dilakukan Southwest Airlines atau Swatch;
atau pada kisaran pertengahan harga pasar. Bahkan jika samudra
biru diciptakan pada batas bawah, seperti dalam kasus Southwest
Airlines atau Swatch, yang memiliki poin harga dan struktur
biaya terendah dalam industri maskapai dan jam tangan, ta-
nya diri Anda, apakah keduanya semata-mata berbiaya rendah?
Jika Anda seperti kebanyakan orang, jawabannya adalah tidak.
Benar. Keduanya berbiaya rendah dan harganya rendah, tetapi
keduanya juga menonjol dan jelas berbeda di mata pembeli.
Southwest Airlines menonjol karena keramahan, kecepatan, nu-
ansa transportasi darat di udara, sedangkan desain Swatch yang
bergaya dan menyenangkan membuatnya berbeda dan menjadi-
kannya ungkapan gaya. Begitulah, keduanya dianggap berbeda
dan berbiaya rendah meskipun pada batas bawah harga pasar.
Ketika organisasi melewatkan poin ini dan keliru memandang
bahwa samudra biru sepadan dengan biaya rendah dan harga
rendah, ia secara teledor fokus pada apa yang bisa dihilangkan
dan dikurangi dalam produk industri saat ini untuk menawarkan
harga terendah. Dalam melakukannya, mereka gagal untuk secara
bersamaan fokus pada apa yang seharusnya ditingkatkan dan
diciptakan untuk mencapai diferensiasi yang diperlukan untuk
menjadi berbeda dan berlayar ke samudra biru.

Perangkap samudra merah ketujuh: keyakinan bahwa strategi
samudra biru sama dengan inovasi.

Strategi samudra biru tidak sama dengan inovasi semata. Tidak
seperti samudra biru, inovasi adalah konsep sangat luas yang
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didasarkan pada sebuah gagasan orisinal dan berguna tanpa
memandang bahwa gagasan tersebut berkaitan dengan lompatan
nilai yang dapat memikat khalayak pembeli. Ambil contoh Irid-
ium dari Motorola. Apakah produk itu termasuk inovasi? Tentu
saja. Produk itu merupakan telepon global pertama dan memang
berguna. Namun, apakah produk itu inovasi nilai? Bukan. Sep-
erti yang diketahui Motorola, terobosan teknologi tidak selalu
sepadan dengan terobosan nilai yang dapat memikat khalayak
pembeli sasaran. Iridium adalah prestasi teknologi yang berfungsi
yang bekerja di seluruh dunia, termasuk di gurun Gobi yang
sangat jauh, tetapi tidak berfungsi di dalam gedung-gedung dan
mobil-mobil, tempat persis di mana eksekutif global yang sedang
bergerak paling membutuhkannya untuk bekerja. Produk itu
gagal menciptakan lompatan nilai bagi khalayak pembeli sasa-
rannya—kalangan eksekutif bisnis.

Bahkan, banyak inovator teknologi gagal menciptakan samu-
dra biru dengan merancukan inovasi dengan inovasi nilai, suatu
landasan bagi strategi samudra biru. Inovasi nilai, bukan ino-
vasi semata, adalah fokus tunggal dalam strategi samudra biru.
Sekadar menciptakan sesuatu yang orisinal dan berguna melalui
inovasi tidak cukup untuk menciptakan dan menangkap samudra
biru, meskipun inovasi tersebut memenangi banyak penghargaan
perusahaan dan para penelitinya memenangi hadiah Nobel. Un-
tuk menangkap samudra biru yang menarik secara komersial, pe-
rusahaan butuh strategi yang dapat menyelaraskan proposisi nilai,
laba, dan khalayak dalam mengupayakan diferensiasi dan biaya
rendah. Jika organisasi gagal memahami perbedaan antara inovasi
nilai dan inovasi semata, perusahaan sering berakhir dengan ino-
vasi yang membuka lahan baru, tetapi tidak membuka khalayak
pembeli sasaran, membuat perusahaan sepenuhnya terjebak da-
lam samudra merah.
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Perangkap samudra merah kedelapan: keyakinan bahwa
samudra biru adalah teori pemasaran dan strategi ceruk pasar
khas.

Tentu saja, kerangka kerja dan alat strategi samudra biru dapat
secara efektif digunakan untuk membingkai ulang, menganali-
sis, dan menyelesaikan isu-isu pemasaran suatu organisasi saat
organisasi tersebut berupaya melepaskan diri dari samudra me-
rah. Isu-isu tersebut terutama adalah isu-isu yang berhubungan
dengan upaya mengembangkan proposisi nilai samudra biru.
Namun, samudra biru membutuhkan lebih dari proposisi nilai
yang menarik. Sukses yang berkelanjutan hanya dapat dicapai
bila proposisi nilai suatu perusahaan didukung oleh khalayak
internal dan eksternal yang terlibat dalam pengeksekusiannya dan
dilengkapi dengan proposisi laba yang kuat. Dengan demikian,
menyamakan strategi samudra biru dengan teori pemasaran se-
cara picik menutupi pendekatan menyeluruh yang dibutuhkan
untuk menciptakan strategi berkinerja tinggi, termasuk mengatasi
hambatan-hambatan organisasional, memenangi kepercayaan dan
komitmen orang, serta menciptakan insentif yang sesuai melalui
proposisi khalayak yang memikat. Pemahaman yang tidak akurat
mengenai strategi samudra biru sering mengakibatkan ketiadaan
penyelarasan atas tiga proposisi strategi berupa nilai, laba, dan
khalayak.

Samudra biru juga tidak boleh dirancukan dengan strategi
ceruk pasar khas. Sementara bidang pemasaran telah memberi
penekanan yang signifikan pada segmentasi yang lebih halus un-
tuk secara efektif menangkap ceruk pasar khas, samudra biru
bekerja dari arah yang berbeda. Ini lebih tentang desegmentasi
pasar dengan berfokus pada kesamaan penting dalam kelompok-
kelompok pembeli untuk membuka dan menangkap tangkap-
an terbesar dari permintaan. Ketika para praktisi merancukan
keduanya, mereka sering terdorong mencari perbedaan konsumen
untuk memperoleh ceruk pasar dalam ruang industri yang ada
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ketimbang kesamaan yang memengaruhi kelompok-kelompok
pembeli dalam mencari samudra biru permintaan baru.

Perangkap samudra merah kesembilan: keyakinan bahwa
samudra biru memandang persaingan sebagai hal buruk
padahal pada kenyataannya persaingan bisa menjadi hal baik
bagi perusahaan.

Samudra biru tidak memandang persaingan sebagai hal buruk.
Namun, tidak seperti pemikiran ekonomi tradisional, samudra
biru tidak memandang persaingan sebagai hal yang selalu baik.
Secara historis, para ekonom berpendapat bahwa tanpa ada per-
saingan, perusahaan tidak punya insentif untuk meningkatkan
produk atau jasa mereka, tetapi dengan persaingan, perusahaan
terdorong untuk meningkatkan permainan mereka, menurun-
kan harga mereka, serta meningkatkan produk dan jasa mereka.
Namun, pada level perusahaan, persaingan hanya bagus pada
satu sisi. Ketika penawaran melebihi permintaan, sebagaimana
yang terjadi dalam sederet industri yang semakin bertambabh,
intensitas persaingan cenderung memiliki efek mengganggu ter-
hadap pertumbuhan menguntungkan organisasi. Saat semakin
banyak perusahaan berjuang untuk memenangi sebagian dari
kelompok konsumen tertentu, hal ini akan memicu tekanan
harga yang kuat, margin yang setipis pisau cukur, komoditisasi
produk, dan pertumbuhan yang lambat. Jika perusahaan terus
bersaing lebih jauh untuk merebut bagian yang lebih besar dari
kue yang ada tanpa mengembangkannya dan menciptakan kue
baru, persaingan semacam itu pasti menghasilkan konsekuensi
ekonomi negatif bagi perusahaan. Inilah alasan samudra biru
berpendapat bahwa perusahaan perlu melangkah melampaui
persaingan, melakukan peningkatan produk dan jasa dalam in-
dustri yang penuh sesak, dan mengupayakan inovasi nilai untuk
membuka ruang pasar baru dan menjadikan persaingan tidak
relevan. Oleh karena itu, meskipun memahami cara bersaing da-



Menghindari Perangkap Samudra Merah | 267

lam ruang pasar yang ada itu penting, samudra biru membahas
tantangan kritis dalam cara mendefinisi ulang batasan-batasan
industri dan menciptakan ruang pasar baru ketika kondisi struk-
tural menghambat Anda. Inilah cara strategi samudra biru meng-
hadapi persaingan untuk menghasilkan pembaruan berkelanjutan
dan pertumbuhan industri.

Perangkap samudra merah kesepuluh: keyakinan bahwa
samudra biru sama dengan penghancuran dan perusakan
kreatif.

Penghancuran atau perusakan kreatif terjadi ketika sebuah ino-
vasi merusak pasar yang ada dengan mengganti teknologi sebe-
lumnya atau produk dan jasa yang telah ada. Kata “penggantian”
penting di sini karena tanpa penggantian, penghancuran tidak
akan terjadi. Dalam hal fotografi, misalnya, inovasi fotografi di-
gital merusak industri fotografi film dengan menggantinya secara
efektif. Jadi, sekarang fotografi digital menjadi norma dan film
fotografis jarang digunakan. Oleh karena itu, perusakan sebagian
besar sesuai dengan konsep Schumpeter tentang penghancuran
kreatif, di mana yang lama terus-menerus dihancurkan atau
diganti dengan yang baru. Namun, tidak seperti perusakan,
strategi samudra biru tidak mengharuskan penggantian dan
penghancuran. Samudra biru adalah konsep yang lebih luas, yang
melampaui penghancuran kreatif untuk menganut penciptaan non-
destruktif, yang merupakan penekanannya yang tumpang tindih.

Ambil contoh Viagra, yang menciptakan samudra biru dalam
obat-obatan gaya hidup. Apakah Viagra secara efektif merusak
industri yang ada dengan mengganti teknologi sebelumnya atau
produk dan jasa yang ada? Tidak. Viagra menciptakan samudra
biru melalui penciptaan nondestruktif. Dengan merekonstruksi
batasan-batasan pasar yang ada, strategi samudra biru men-
ciptakan ruang pasar baru di dalam dan di luar industri yang
ada. Ketika ruang pasar baru diciptakan di luar batasan-batasan
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industri yang ada, sebagaimana dengan Viagra, rekonstruksi cen-
derung mendatangkan penciptaan nondestruktif. Ketika, di sisi
lain, ruang pasar baru diciptakan di dalam industri yang ada,
seperti inovasi yang merusak, penggantian cenderung terjadi.
Namun, dalam banyak kasus, bahkan ketika rekonstruksi terja-
di di dalam industri, strategi samudra biru juga menghasilkan
penciptaan nondestruktif. Wii dari Nintendo, misalnya, mencip-
takan samudra biru dalam industri video game. Produk tersebut
memiliki unsur penghancuran kreatif. Namun, ruang pasar baru
yang diciptakan berupa permainan video yang aktif secara fisik
dan berpusat pada keluarga memiliki unsur penciptaan nonde-
struktif yang bahkan lebih melengkapi, ketimbang merusak atau
mengganti, permainan video yang ada.

Pertanyaan pentingnya adalah, apa yang mendorong samudra
biru supaya melampaui penghancuran kreatif menuju penciptaan
nondestruktif, yang merupakan tujuan utama kebanyakan perusa-
haan serta pemerintah dalam pencarian mereka untuk merangsang
pertumbuhan ekonomi? Poin pentingnya adalah bahwa strategi
samudra biru bukan tentang menemukan solusi yang lebih baik
atau berbiaya lebih rendah terhadap masalah yang ada dalam
suatu industri, yang keduanya memicu perusakan dan penggantian
produk dan jasa yang ada. Alih-alih, strategi samudra biru adalah
tentang mendefinisi ulang masalah itu sendiri, yang cenderung
menciptakan permintaan baru atau suatu produk yang sering
kali melengkapi, ketimbang mengganti produk dan jasa yang ada.
Kerangka kerja enam jalur dalam bab 3 penting dalam hal ini
karena kerangka tersebut memberikan cara sistematis untuk men-
definisi ulang masalah industri untuk membuka ruang pasar baru.

Untuk mempraktikkan gagasan dan metodologi yang ada
dalam buku ini dengan benar, Anda perlu memiliki pemaha-
man mendalam tidak hanya tentang unsur pembangun strategi
samudra biru, tetapi juga tentang asumsi-asumsi yang bersem-
bunyi di balik perangkap samudra merah. Meskipun beberapa
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dari kesalahpahaman ini lebih konseptual daripada yang lainnya,
semuanya penting jika Anda akan menggunakan alat dan meto-
dologi samudra biru untuk mencapai tujuan yang diniatkan dalam
praktik. Inilah alasan kami merasa perlu mengakhiri edisi baru
ini dengan menjelaskan perangkap-perangkap samudra merah.
Barulah kemudian kita dapat bergerak selangkah lebih dekat
untuk mencapai tujuan pamungkas kita, yaitu mendekatkan teori
samudra biru dengan praktiknya. []



Lamioir*an A

Sketsa Pola Historis PenCiptaan
Samudr‘a Bir‘u

DENGAN RISIKO PENYEDERHANAAN BERLEBIHAN, DI sini
kami menyajikan tinjauan sekilas mengenai sejarah tiga industri
di Amerika—otomotif, komputer, dan bioskop—dari perspektif
penawaran produk dan jasa yang membuka ruang pasar baru dan
menghasilkan permintaan baru yang signifikan. Tinjauan ini, yang
mencakup permulaan dari industri-industri ini hingga kira-kira
tahun 2005, tidak berniat memberikan cakupan komprehensif
ataupun pembahasan tuntas. Tujuan tinjauan ini sebatas meng-
identifikasi elemen-elemen strategis umum yang ada di sepanjang
produk-produk penting samudra biru. Industri-industri AS dipilih
di sini karena melambangkan pasar bebas yang paling besar dan
paling minim regulasi selama masa penelitian kami.

Meskipun tinjauan ini hanya merupakan sketsa pola historis
dari penciptaan samudra biru, ada sejumlah pola yang menonjol
pada ketiga industri representatif ini.

o Tidak ada industri yang terus-menerus unggul. Daya tarik
semua industri naik-turun selama masa penelitian.

o Tidak ada perusahaan yang terus-menerus unggul. Perusaha-
an, sebagaimana industri, naik dan turun sepanjang waktu.

Dua temuan pertama ini menegaskan sekaligus menambah
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bukti bahwa tidak ada industri dan perusahaan yang ter-
us-menerus unggul.

Faktor penentu utama apakah suatu industri atau perusa-
haan berada di lintasan pertumbuhan kuat yang mengun-
tungkan adalah langkah strategis dari penciptaan samudra
biru. Penciptaan samudra biru merupakan katalisator utama
dalam meletakkan suatu industri pada lintasan pertumbuhan
dan laba yang meningkat. Penciptaan samudra biru juga
merupakan penentu utama yang mendorong peningkatan
perusahaan dalam pertumbuhan yang menguntungkan seka-
ligus penurunannya ketika perusahaan lain memimpin dan
menciptakan samudra biru baru.

Samudra biru diciptakan oleh perusahaan-perusahaan in-
dustri mapan maupun pendatang baru. Hal ini membantah
mitos bahwa perusahaan rintisan baru memiliki keunggulan
alamiah dibandingkan perusahaan-perusahaan mapan da-
lam hal menciptakan ruang pasar baru. Selain itu, samudra
biru yang diciptakan oleh perusahaan-perusahaan mapan
biasanya berada dalam bisnis inti mereka. Sebenarnya, ke-
banyakan samudra biru diciptakan dari dalam, bukan dari
luar, samudra merah dengan batasan-batasannya yang sudah
ada. Masalah kanibalisasi atau penghancuran kreatif bagi pe-
rusahaan mapan terbukti terlalu dibesar-besarkan.' Samudra
biru menciptakan pertumbuhan yang menguntungkan bagi
setiap perusahaan yang membuat samudra biru tersebut,
tidak peduli apakah perusahaan itu perusahaan mapan atau-
pendatang baru.

Penciptaan samudra biru bukan tentang inovasi teknologi
semata. Terkadang, teknologi canggih garda depan memang
terlibat, tetapi sering kali bukan ini yang menjadi ciri uta-
ma samudra biru. Ini berlaku bahkan ketika industri yang
sedang ditelaah adalah industri yang padat teknologi, seperti
industri komputer. Lebih tepatnya, ciri utama samudra biru-
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adalah inovasi nilai—inovasi yang terkait dengan aspek apa
yang dihargai pembeli.

 Penciptaan samudra biru memberikan lebih daripada sekadar
pertumbuhan kuat yang menguntungkan; langkah strategis
ini memberikan efek positif dan kuat dalam mengukuhkan
merek perusahaan dalam benak pembeli.

Mari kita beralih pada ketiga industri representatif ini agar
sejarah penciptaan samudra biru mengungkapkan dirinya sendiri.
Kita akan mulai dengan industri otomotif, yaitu alat transportasi
utama di dunia maju.

Industri Otomotif

Industri otomotif AS dimulai pada tahun 1893, ketika Duryea
bersaudara meluncurkan mesin otomotif satu silinder pertama
di Amerika Serikat. Pada saat itu, kuda dan kereta beroda empat
merupakan sarana transportasi utama di AS. Tidak lama setelah
kemunculan mesin ini di AS, ada ratusan pabrik otomotif yang
membuat mobil-mobil rakitan di negara tersebut.

Mobil pada waktu itu adalah hal baru yang mewah. Salah
satu model mobil bahkan memasang alat pengeriting listrik di
kursi belakang untuk bersolek dalam perjalanan. Mobil-mobil
pada zaman itu tidak andal tetapi mahal, harganya sekitar 1.500
dolar atau dua kali lipat dari rata-rata penghasilan tahunan kelu-
arga. Mobil-mobil itu juga sangat tidak populer. Aktivis antimobil
memblokade jalan-jalan, memagari mobil-mobil yang diparkir
dengan kawat berduri, dan mengorganisasi boikot terhadap pe-
ngusaha dan politisi yang menggunakan mobil. Penolakan publik
terhadap mobil sangat besar sehingga bahkan orang yang akan
menjadi presiden pada masa depan waktu itu, Woodrow Wilson,
mengatakan, “Tidak ada yang lebih menyebarluaskan sentimen
sosialis dibandingkan mobil ... gambaran dari arogansi kekayaan’
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«

Literary Digest menyatakan, “Kereta tanpa kuda’ biasa ini seka-
rang merupakan kemewahan yang diperuntukkan hanya bagi
orang-orang kaya; dan meskipun harganya mungkin akan turun
pada masa depan, mobil tentu saja tidak akan pernah menjadi
barang yang digunakan secara umum seperti halnya sepeda’”
Singkat kata, industri ini kecil dan tidak menarik. Namun,

Henry Ford tidak percaya akan hal itu.

Model T
Pada 1908, sementara 500 produsen otomotif di Amerika mem-
buat mobil-mobil baru yang personal, Henry Ford memperkenal-
kan Model T. Ia menyebutnya mobil “bagi banyak orang, dibuat
dari bahan-bahan terbaik” Meskipun mobil ini keluar hanya da-
lam satu warna (hitam) dan satu model, Model T itu andal, kuat,
dan mudah diperbaiki. Dan, harganya dirancang sedemikian rupa
sehingga mayoritas rakyat Amerika dapat menjangkaunya. Pada
1908, Model T pertama berharga 850 dolar, separuh dari harga
mobil-mobil yang sudah ada sebelumnya. Pada 1909, harganya
turun menjadi 609 dolar, dan menjelang 1924 turun lagi menjadi
290 dolar.* Sebagai perbandingan, harga kereta kuda, alternatif
terdekat bagi mobil pada masa itu, adalah sekitar 400 dolar. Se-
buah brosur penjualan pada 1909 menyatakan, “Saksikan Ford
Melaju, Kualitas Mahal dalam Mobil Berharga Murah”
Kesuksesan Ford diperkuat dengan model bisnis yang mengun-
tungkan. Dengan menjadikan mobil sangat terstandardisasi dan
menawarkan opsi terbatas dan suku cadang yang bisa saling di-
pertukarkan, lini perakitan revolusioner Ford mengganti para
pengrajin terampil dengan buruh kasar biasa yang mengerjakan
satu tugas kecil secara lebih cepat dan efisien sehingga memang-
kas waktu untuk membuat satu Model T dari 21 hari menjadi 4
hari dan memangkas jam kerja sekitar 60 persen.” Dengan biaya
lebih murah, Ford mampu memberikan harga yang bisa dijang-
kau secara massal oleh pasar.
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Penjualan Model T meledak. Pangsa pasar Ford melonjak dari
9 persen pada 1908 menjadi 61 persen pada 1921, dan menjelang
1923 mayoritas rumah tangga di Amerika memiliki sebuah mobil.®
Model T dari Ford menggelembungkan ukuran industri mobil,
menciptakan samudra biru yang luas. Samudra biru yang dicip-
takan Ford sangat luas sehingga Model T mampu menggantikan
kereta kuda sebagai sarana transportasi utama di AS.

General Motors

Menjelang 1924, mobil telah menjadi barang penting kebutu-
han rumah tangga dan tingkat kekayaan rata-rata rumah tangga
Amerika telah meningkat. Tahun itu, General Motors (GM) mem-
buka satu lini mobil yang akan menciptakan samudra biru baru
dalam industri otomotif. Berbeda dengan strategi satu model, satu
warna, dan fungsional dari Ford, GM memperkenalkan “mobil
untuk semua dompet dan tujuan”—strategi yang dirancang oleh
kepala perusahaan Alfred Sloan untuk menyentuh dimensi emo-
sional pasar massal AS, atau apa yang Sloan sebut sebagai pasar
“kelas massa”’

Sementara Ford bertahan dengan konsep fungsi mobil se-
bagai “kereta tanpa kuda’, GM menjadikan mobil sebagai hal
yang menyenangkan, menggairahkan, nyaman, dan trendi. Pabrik-
pabrik GM mengeluarkan beragam model, dengan berbagai warna
dan gaya baru yang diperbarui setiap tahunnya. “Model mobil
tahunan” ini menciptakan permintaan baru seiring pembeli mulai
tertarik pada gaya busana dan kenyamanan. Karena orang-orang
lebih sering berganti-ganti mobil, maka pasar mobil bekas pun
terbentuk.

Permintaan akan mobil-mobil GM yang trendi dan sarat
emosi melambung. Dari 1926 hingga 1950, jumlah total mobil
yang terjual di AS meningkat dari 2 juta menjadi 7 juta per ta-
hun, dan General Motors meningkatkan pangsa pasar keseluru-
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hannya dari 20 persen menjadi 50 persen, sementara pangsa pasar
keseluruhan Ford merosot dari 50 persen menjadi 20 persen.®

Pertumbuhan pesat dalam industri otomotif AS yang dipicu
oleh samudra biru baru ini tidak bisa bertahan selamanya. Meng-
ikuti sukses GM, Ford dan Chrysler masuk ke dalam samudra
biru yang telah diciptakan oleh GM, dan Tiga Besar ini meng-
upayakan strategi yang sama, yaitu meluncurkan model-model
mobil baru setiap tahun dan menyentuh emosi konsumen dengan
membangun beragam gaya mobil untuk memenuhi berbagai gaya
hidup dan kebutuhan. Secara perlahan, persaingan berdarah-darah
pun dimulai seiring Tiga Besar ini saling meniru dan menyama-
kan strategi mereka. Secara kolektif, ketiga perusahaan ini meraup
lebih dari 90 persen pasar otomotif AS.° Periode berpuas diri pun
terjadi.

Mobil-Mobil Jepang yang Kecil dan Hemat Bahan Bakar
Industri otomotif tidak diam. Pada 1970-an, Jepang menciptakan
samudra biru baru, menantang industri otomotif AS dengan
mobil kecil yang efisien. Bukannya mengikuti logika implisit in-
dustri berupa “semakin besar, semakin baik” dan berfokus pada
kemewahan, produsen Jepang mengubah logika konvensional
dengan mengupayakan kualitas andal, ukuran kecil, dan utilitas
baru dari mobil yang hemat bahan bakar.

Ketika krisis minyak terjadi pada tahun 1970-an, konsumen
AS berbondong-bondong berpaling ke mobil Jepang yang an-
dal dan hemat bahan bakar buatan Honda, Toyota, dan Nissan
(waktu itu bernama Datsun). Hampir dalam semalam, produsen
Jepang menjadi pahlawan dalam benak konsumen. Mobil mereka
yang ringkas dan hemat bahan bakar menciptakan samudra biru
peluang baru, dan kembali, permintaan pun melambung. Dengan
Tiga Besar berfokus pada saling membandingkan dan menyamai
satu sama lain, tidak ada yang mengambil prakarsa untuk mem-
produksi mobil yang fungsional, ringkas, dan hemat bahan bakar,
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meskipun Tiga Besar melihat adanya potensi untuk kendaraan
semacam itu. Oleh karena itu, bukannya menciptakan samudra
biru baru, perusahaan Tiga Besar terseret ke dalam babak baru
kegiatan melakukan pembandingan kompetitif, kali ini dengan
produsen Jepang. Perusahaan Tiga Besar mulai menanamkan
investasi besar untuk memproduksi kendaraan kecil yang hemat
bahan bakar.

Meskipun demikian, perusahaan Tiga Besar masih terpukul
oleh penurunan penjualan mobil, dengan kerugian keseluruhan
meningkat mencapai 4 miliar dolar pada 1980."° Chrysler, per-
usahaan paling muda di antara Tiga Besar, menderita pukulan
paling keras dan selamat dari kebangkrutan hanya karena pro-
gram dana talangan pemerintah. Produsen mobil Jepang telah
sangat efektif dalam menciptakan dan menangkap samudra biru
ini sehingga produsen mobil AS merasa sulit untuk kembali pu-
lih secara riil. Daya saing dan daya tahan jangka panjang mereka
dipertanyakan oleh para pengamat industri di seluruh dunia.

Minivan Chrysler

Kita melaju cepat ke 1984. Chrysler yang dikepung masalah
karena berada di ambang kebangkrutan, meluncurkan minivan
dan menciptakan samudra biru baru dalam industri otomotif.
Minivan tersebut mendobrak batasan antara mobil dan van,
menciptakan tipe kendaraan yang sama sekali baru. Lebih kecil
dari van tradisional, tetapi lebih luas daripada station wagon,
minivan tersebut persis seperti apa yang dibutuhkan keluarga
inti untuk membawa seluruh keluarga plus sepeda, anjing, dan
berbagai kebutuhan lain. Dan minivan lebih mudah dikemudikan
dibandingkan truk atau van.

Dibuat berdasarkan sasis mobil Chrysler K, minivan terasa
seperti mobil, tetapi dengan ruang dalam yang lebih luas dan
masih bisa diparkir dalam garasi keluarga. Namun, Chrysler bu-
kan yang pertama mengerjakan konsep ini. Ford dan GM sudah
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memiliki gambaran minivan dalam divisi perancangan selama
bertahun-tahun, tetapi mereka khawatir rancangan minivan itu
akan memangsa pasar station wagon mereka. Jelas mereka telah
melewatkan peluang emas dan menyerahkannya pada Chrysler.
Dalam tahun pertamanya, minivan ini menjadi kendaraan pa-
ling laris Chrysler dan membantu perusahaan meraih kembali
posisinya sebagai nomor satu dari Tiga Besar pabrik otomotif.
Dalam tiga tahun, Chrysler memperoleh 1,5 miliar dolar dari
minivan saja."!

Kesuksesan minivan memicu ledakan kendaraan sports utili-
ty vehicle (SUV) pada tahun 1990-an, yang meluaskan samudra
biru yang sudah dibuka oleh Chrysler. Dibuat berdasarkan sasis
truk, SUV melanjutkan langkah maju dari mobil menjadi truk
serbaguna. Pertama kali dirancang untuk medan off-road dan
untuk menderek trailer kapal, SUV menjadi sangat populer bagi
kalangan keluarga muda karena fiturnya yang mirip mobil, ruang
penumpang dan kargo yang semakin luas dibandingkan minivan,
dan interior nyaman yang digabungkan dengan fungsionalitas
yang lebih baik daripada mesin empat gigi, kemampuan men-
derek, dan keamanan. Menjelang 1998, penjualan total dari truk-
truk ringan baru (minivan, SUV, dan pikap) mencapai 7,5 juta
dolar, hampir menyamai penjualan mobil baru sebesar 8,2 juta
dolar.”? Dan menjelang 2005, penjualan total dari truk-truk ri-
ngan tersebut mencapai 9,3 juta dolar, jauh melampaui penjualan
mobil baru sebesar 7,7 juta dolar.”®

Dalam menilai industri otomotif AS dari permulaannya sam-
pai 2005, kita melihat bahwa GM, produsen mobil Jepang, dan
Chrysler adalah pemain-pemain mapan ketika mereka mencip-
takan samudra biru. Sebagian besar, samudra-samudra biru yang
diciptakan ini tidak dipicu oleh inovasi teknologi. Bahkan lini
perakitan revolusioner dari Ford berasal dari industri pengemas-
an daging AS." Daya tarik industri otomotif terus-menerus naik,
turun, dan naik lagi dengan didorong, secara signifikan, oleh
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langkah-langkah strategis samudra biru. Hal yang sama berlaku
bagi tren pertumbuhan menguntungkan dari perusahaan-perusa-
haan dalam industri tersebut. Laba dan pertumbuhan perusahaan
berkaitan erat dengan samudra biru yang berhasil atau gagal
mereka ciptakan.

Hampir semua perusahaan ini dikenang karena samudra-
samudra biru yang telah mereka ciptakan sepanjang waktu. Ford,
misalnya, pernah menderita cukup berat pada waktu-waktu ter-
tentu, tetapi mereknya masih menonjol karena Model T yang
diciptakannya sekitar 100 tahun lalu.

Industri Komputer

Mari kita beralih pada industri komputer, yang menyuplai kom-
ponen utama lingkungan kerja di seluruh dunia. Industri kom-
puter AS dimulai pada 1890, ketika Herman Hollerith mene-
mukan mesin tabulasi punch card untuk memperpendek proses
pencatatan dan analisis data bagi sensus AS. Mesin tabulasi
Hollerith menyelesaikan tabulasi sensus lima tahun lebih cepat
dibandingkan sensus sebelumnya.

Tak lama setelah itu, Hollerith meninggalkan kantor sensus
untuk mendirikan Tabulating Machine Company (TMC), yang
menjual mesin tabulasinya ke badan-badan pemerintahan AS dan
pemerintahan asing. Pada saat itu, tidak ada pasar riil bagi mesin
tabulasi Hollerith dalam lingkungan bisnis, di mana pemrosesan
data dilakukan dengan pensil dan buku kas yang mudah digu-
nakan, tidak mahal, dan akurat. Meskipun mesin tabulasi Hol-
lerith sangat cepat dan akurat, mesin itu harganya mahal, sulit
digunakan, dan menuntut pemeliharaan terus-menerus. Mengha-
dapi persaingan baru setelah patennya kedaluwarsa dan frustrasi
setelah pemerintah AS mencampakkan TMC karena harganya
yang mahal, Hollerith menjual perusahaan tersebut, yang kemu-
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dian merjer dengan dua perusahaan lain untuk membentuk CTR
pada tahun 1911.

Mesin Tabulasi

Pada 1914, bisnis tabulasi CTR tetap kecil dan tidak mengun-
tungkan. Dalam upaya untuk mengubah perusahaan, CTR me-
minta bantuan Thomas Watson, seorang mantan eksekutif di
National Cash Register Company. Watson menyadari adanya
permintaan potensial yang besar akan mesin tabulasi yang bisa
membantu dunia usaha memperbaiki praktik akuntansi dan in-
ventarisasi mereka. Namun, ia juga menyadari bahwa teknologi
baru ini terlalu mahal dan rumit bagi dunia bisnis ketika pensil
dan buku kas dirasa sudah cukup baik.

Dalam sebuah langkah strategis yang akan memunculkan
industri komputer, Watson menggabungkan kekuatan mesin tabu-
lasi dengan kemudahan dan biaya murah dari pensil dan buku
kas. Di bawah kepemimpinan Watson, mesin tabulasi CTR dise-
derhanakan dan distandardisasikan, dan perusahaan juga mulai
menawarkan pemeliharaan di lokasi (on-site) dan pendidikan
serta pengawasan bagi pengguna. Konsumen akan mendapatkan
kecepatan dan efisiensi mesin tabulasi tanpa perlu menyewa
spesialis untuk bisa melatih pegawai dan tanpa perlu memanggil
teknisi untuk memperbaiki mesin ketika terjadi kerusakan.

Selanjutnya, Watson memutuskan bahwa mesin tabulasi akan
disewakan dan bukan dijual, sebuah inovasi yang membantu
membangun sebuah model penentuan harga baru bagi bisnis me-
sin tabulasi. Di satu sisi, model ini memungkinkan dunia usaha
menghindari belanja modal yang besar sambil juga memberikan
fleksibilitas untuk melakukan pemutakhiran ketika mesin tabulasi
berkembang. Di sisi lain, model ini memberikan arus pendapatan
rutin (recurring revenue stream) sambil juga mencegah konsumen
dari membeli mesin bekas dari sesama mereka.
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Dalam enam tahun, pendapatan perusahaan naik lebih dari
tiga kali lipat.'”” Menjelang akhir tahun 1920-an, CTR menguasai
85 persen pasar tabulasi di AS. Pada tahun 1924, untuk mencer-
minkan kehadiran perusahaan yang semakin terasa di dunia inter-
nasional, Watson mengubah nama CTR menjadi International
Business Machines Corp. (IBM). Samudra biru dari mesin tabu-
lasi sudah terbuka.

Komputer Elektronik

Kita melompat maju 30 tahun menuju 1952. Remington Rand
mengirimkan UNIVAC, komputer elektronik komersial pertama
di dunia, pada badan sensus. Namun, tahun itu hanya tiga UNI-
VAC yang terjual. Samudra biru tidak terlihat sebelum Watson
dari IBM—Kkali ini, yang dimaksud adalah anak Thomas Watson,
Thomas Watson Jr.—melihat permintaan potensial dalam pasar
yang terlihat kecil dan tidak bergairah. Watson Jr. menyadari
peranan yang bisa dimainkan komputer elektronik dalam dunia
usaha dan ia pun mendesak IBM untuk memenuhi tantangan
tersebut.

Pada tahun 1953, IBM memperkenalkan IBM 650, komputer
berukuran sedang pertama untuk digunakan dalam bisnis. Me-
nyadari bahwa jika dunia usaha akan menggunakan komputer
elektronik, maka mereka tidak menginginkan mesin yang rumit
dan hanya mau mengeluarkan uang untuk kekuatan komputasi
yang akan mereka gunakan. Oleh karena itu, IBM membuat
IBM 650 menjadi lebih sederhana untuk digunakan dan kurang
bertenaga dibandingkan UNIVAC dan mesin itu dihargai ha-
nya 200.000 dolar, jauh lebih murah dibandingkan 1 juta dolar
harga UNIVAC. Akibatnya, menjelang akhir 1950-an, IBM telah
menguasai 85 persen pasar komputer elektronik bisnis. Pendapat-
an hampir naik tiga kali lipat antara 1952 dan 1959 dari 412
juta dolar menjadi 1,16 miliar dolar.'® Pengembangan samudra
biru oleh IBM dipertegas lagi pada 1964 dengan diperkenal-
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kannya System/360, salah satu rangkaian komputer pertama
yang menggunakan peranti lunak, peralatan periferal, dan paket
layanan yang bisa dipertukarkan. Inilah titik tolak yang bera-
ni dari mainframe monolitis yang bersifat satu ukuran untuk
semua. Kemudian, pada 1969, IBM mengubah cara penjualan
komputer. Alih-alih menawarkan peranti keras, layanan, dan
peranti lunak secara eksklusif dalam satu paket, IBM memecah
komponen-komponen tersebut dan menjualnya secara terpisah.
Pemisahan komponen-komponen ini melahirkan industri layanan
dan peranti lunak bernilai miliaran dolar, dan IBM pun menjadi
perusahaan layanan komputer terbesar di dunia.

Komputer Pribadi (PC—Personal Computer)
Industri komputer melanjutkan evolusinya pada 1960-an dan
1970-an. IBM, Digital Equipment Corporation (DEC), Sperry,
dan lain-lain yang terjun ke dalam industri komputer meluaskan
operasi secara global dan memperbaiki serta meluaskan lini pro-
duk untuk menambah pasar periferal dan layanan. Namun, pada
1978, ketika pabrik-pabrik komputer utama berniat membuat
mesin-mesin yang lebih besar dan bertenaga untuk pasar bisnis,
Apple Computer, Inc., menciptakan sebuah ruang pasar yang
sepenuhnya baru dengan komputer rumah Apple II
Bagaimanapun, berlawanan dengan pengetahuan konven-
sional, Apple bukanlah komputer pribadi pertama di pasar. Dua
tahun sebelumnya, Micro Instrumentation dan Telemetry Sistems
(MITS) telah meluncurkan Altair 8800. Altair dirilis dengan ek-
spektasi tinggi di kalangan penggemar komputer. Business Week
langsung menyebut MITS sebagai “IBM-nya komputer rumah”
Namun, MITS tidak menciptakan samudra biru. Mengapa?
Mesin itu tidak memiliki monitor dan memori permanen, hanya
memiliki memori temporer 256 karakter, tidak memiliki peranti
lunak, serta tidak memiliki papan tombol. Untuk memasukkan
data, pengguna memanfaatkan tuas-tuas di depan kotak, dan hasil
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dari program ditampilkan dalam pola-pola cahaya yang berkedip-
kedip di panel depan. Tidak mengejutkan jika tidak seorang pun
melihat adanya pasar bagi komputer rumah yang begitu sulit
digunakan ini. Ekspektasinya begitu rendah sehingga pada tahun
yang sama, Ken Olsen, presiden dari Digital Equipment, menge-
luarkan pernyataan yang terkenal, “Tidak ada alasan sama sekali
bagi seseorang untuk memiliki komputer di rumah mereka”

Dua tahun kemudian, Apple II membuat Olsen menarik
kata-katanya kembali dengan menciptakan samudra biru berupa
komputasi rumahan. Berdasarkan sebagian besar pada teknologi
yang ada, Apple II menawarkan solusi berupa desain menyeluruh
dalam satu casing plastik, termasuk papan tombol, sumber tena-
ga, dan grafik, yang mudah digunakan. Apple II dilengkapi de-
ngan peranti lunak yang beragam mulai dari permainan hingga
program-program bisnis, seperti pengolah kata Apple Writer dan
spreadsheet VisiCale sehingga komputer bisa diakses oleh pembeli
kebanyakan.

Apple mengubah cara orang berpikir tentang komputer. Kom-
puter bukan lagi produk bagi “penggila” teknologi; komputer
menjadi, seperti Model T sebelumnya, kebutuhan pokok bagi
rumah tangga Amerika. Hanya dua tahun setelah kemunculan
Apple II, penjualan Apple mencapai lebih dari 200.000 unit
setahun dan Apple masuk ke dalam daftar Fortune 500 selama
tiga tahun, yang merupakan prestasi yang belum pernah ada se-
belumnya.”” Pada 1980, sekitar 2 lusin perusahaan menjual 724
ribu komputer pribadi dan menghasilkan lebih dari 1,8 miliar
dolar.”® Menjelang tahun berikutnya, 20 perusahaan yang lain
memasuki pasar dan penjualan meningkat menjadi 1,4 juta unit
dengan menghasilkan hampir 3 miliar dolar.”

Seperti kuda pengintai, IBM menunggu beberapa tahun per-
tama untuk mempelajari pasar dan teknologi serta berencana
meluncurkan versi komputer rumahnya sendiri. Pada tahun 1982,
IBM secara dramatis meluaskan samudra biru komputasi rumah
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dengan menawarkan arsitektur yang jauh lebih terbuka yang
memungkinkan pihak lain membuat peranti lunak dan mengem-
bangkan peranti periferal. Dengan menawarkan satu sistem ope-
rasi standar yang memungkinkan pihak luar membuat komponen
peranti lunak dan periferal, IBM mampu mempertahankan harga
dan biayanya tetap rendah sambil juga menawarkan utilitas lebih
besar kepada konsumen. Keunggulan skala dan cakupan IBM
memungkinkannya untuk memberi harga PC-nya pada tingkat
yang bisa diakses oleh pembeli kebanyakan.?® Selama tahun per-
tamanya, IBM menjual 200 ribu PC, hampir menyamai proyeksi
lima tahunnya. Menjelang 1983, konsumen telah membeli 1,3
juta PC keluaran IBM.*!

Server PC Compagq

Dengan berbagai perusahaan di seluruh AS membeli dan meng-
install PC dalam organisasi mereka, kebutuhan pun semakin
meningkat untuk menghubungkan antar-PC untuk tugas-tugas
sederhana tetapi penting, seperti berbagi berkas dan mesin pen-
cetak. Industri komputer bisnis yang dipicu oleh IBM 650—dan
diramaikan oleh HP, DEC, dan Sequent—menawarkan sistem
canggih untuk menjalankan misi-misi penting perusahaan, serta
menawarkan sejumlah sistem operasi dan peranti lunak aplikasi.
Namun, mesin-mesin ini terlalu mahal dan rumit untuk mena-
ngani tugas-tugas sederhana tetapi penting, seperti berbagi berkas
dan mesin pencetak. Ini terutama berlaku bagi perusahaan kecil
dan menengah yang perlu berbagi mesin pencetak dan berkas,
tetapi tidak butuh menanamkan investasi besar pada suatu arsi-
tektur minikomputer yang kompleks.

Pada 1992, Compaq mengubah itu semua dengan secara
efektif menciptakan samudra biru berupa industri server PC
dengan meluncurkan ProSignia, sebuah server yang disederhana-
kan secara radikal dan dioptimalkan untuk menjalankan fung-
si-fungsi umum dalam berbagi berkas dan mesin pencetak.
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ProSignia menghilangkan keterkaitan dengan berbagai sistem
operasi, mulai dari SCO UNIX hingga OS/3 hingga DOS, yang
terlalu berlebihan bagi fungsi-fungsi dasar tadi. Server PC baru
ini memberikan kemampuan dan kecepatan berbagi berkas dan
mesin pencetak dua kali lebih baik dariminikomputer dan juga
dengan sepertiga harga. Bagi Compaq, mesin-mesin yang dise-
derhanakan secara dramatis tersebut menghasilkan biaya pabri-
kasi yang rendah. Penciptaan ProSignia dari Compagq, bersama
tiga produk berikutnya dalam industri server PC, tidak hanya
memacu penjualan PC, tetapi juga menumbuhkan industri server
PC menjadi industri senilai 3,8 miliar dolar dalam waktu kurang
dari 4 tahun.”

Dell Computer
Pada pertengahan tahun 1990-an, Dell Computer Corporation
menciptakan samudra biru lain dalam industri komputer. Biasa-
nya, pabrik komputer bersaing dalam menawarkan komputer
yang lebih cepat dengan fitur dan peranti lunak yang lebih
banyak. Namun, Dell, mendobrak logika industri ini dengan
mengubah pengalaman pembelian dan pengantaran jasa yang
dirasakan pembeli. Dengan penjualan langsungnya kepada kon-
sumen, Dell mampu menjual PC-nya dengan harga 40 persen
lebih murah daripada IBM sambil tetap memetik laba.
Penjualan langsung semakin menarik konsumen karena Dell
menawarkan waktu pengantaran yang belum pernah ada sebelum-
nya. Misalnya, waktu yang dibutuhkan dari pemesanan hingga
pengantaran kepada konsumen di Dell adalah empat hari, sedang-
kan para pesaingnya butuh waktu rata-rata lebih dari sepuluh
minggu. Selain itu, melalui sistem pemesanan via telepon dan
pemesanan daring, konsumen diberi pilihan untuk menyesuaikan
mesin komputer dengan selera mereka. Sementara itu, model
rakitan sesuai pesanan memungkinkan Dell mengurangi biaya
inventarisasi secara signifikan.
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Dengan samudra biru dari Dell, perusahaan ini menjadi
pemimpin pasar yang tidak tergoyahkan dalam penjualan PC.
Pendapatannya melambung dari 5,3 miliar dolar pada tahun
1995 menjadi 43 miliar dolar pada tahun 2006.> Sejak saat itu,
samudra-samudra biru baru terus diciptakan dalam industri
komputer, mulai dari tablet iPad Apple hingga jasa komputasi
awan (cloud), melampaui Dell. Agar tetap relevan, tantangan bagi
Dell adalah menciptakan samudra biru baru untuk menangkap
imajinasi dan dompet pembeli lagi. Tanpa hal ini, sulit bagi Dell
untuk keluar dari samudra merah persaingan berdarah-darah
yang kini ada di sekelilingnya.

Sebagaimana dengan industri otomotif, samudra-samudra
biru dalam industri komputer tidak diluncurkan dengan inovasi
teknologi semata, melainkan dengan mengaitkan teknologi pada
elemen-elemen yang dihargai pembeli. Sebagaimana dalam kasus
IBM 650 dan server PC Compagq, inovasi nilai sering bertumpu
pada kemampuan untuk menyederhanakan teknologi. Kita juga
melihat pemain mapan dalam industri—CTR, IBM, Compaq—
meluncurkan samudra biru sama banyaknya dengan para pemain
baru, seperti Apple dan Dell. Setiap samudra biru telah bertahan
lama untuk memperkuat merek perusahaan penggagas dan telah
mendongkrak tidak hanya pertumbuhan yang menguntungkan
bagi perusahaan itu sendiri, tetapi juga pertumbuhan yang me-
nguntungkan bagi industri komputer secara keseluruhan.

Industri BloskoP

Kini, mari kita tengok industri bioskop yang memberi kita
cara bersantai seusai kerja atau pada saat akhir pekan. Industri
bioskop AS berawal pada tahun 1893, ketika Thomas Edison
meluncurkan Kinetoskop, sebuah lemari kayu yang di dalamnya
terdapat segulungan film yang dapat memproyeksikan cahaya.
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Penonton menonton gerakan yang ada melalui lubang pengintip
satu persatu dan pertunjukan ini disebut “acara mengintip”.
Dua tahun kemudian, staf Edison mengembangkan sebuah
kinetoskop proyeksi yang menunjukkan gambar bergerak pada
sebuah layar. Namun, kinetoskop proyeksi tersebut tidak berguna.
Klip-klip yang ada, masing-masing berdurasi beberapa menit,
diputar di antara adaegan-adegan jenaka dan di panggung-pang-
gung teater. Tujuannya adalah meningkatkan nilai dari pertunju-
kan hiburan langsung, yang merupakan fokus dari industri teater,
ketimbang memberikan bentuk hiburan yang terpisah dan berdiri
sendiri. Teknologi untuk menciptakan industri bioskop sudah
ada, tetapi ide untuk menciptakan samudra biru belum muncul.

Nickelodeon
Harry Davis mengubah semua itu dengan membuka bioskop
nickelodeon pertamanya di Pittsburgh, Penssylvania, pada 1905.
Nickelodeon secara luas diakui sebagai perintis industri bioskop
pertama di AS dan menciptakan samudra biru yang luas. Perha-
tikan perbedaannya. Meskipun kebanyakan orang Amerika ter-
golong dalam kelas pekerja pada awal abad ke-20, industri teater
saat itu masih berkonsentrasi pada menawarkan hiburan langsung,
seperti teater, opera, dan komedi, kepada kelompok elite.
Dengan pendapatan keluarga rata-rata 12 dolar per minggu,
hiburan langsung bukanlah pilihan. Harganya terlalu mahal. Har-
ga tiket rata-rata untuk opera adalah 2 dolar dan komedi 50 sen.
Bagi mayoritas orang, teater terlalu serius. Dengan rendahnya
tingkat pendidikan, teater atau opera tidak menarik bagi kelas
pekerja. Teater juga tidak nyaman. Produksi hanya dimainkan
beberapa kali per minggu dan karena kebanyakan teater terletak
di kawasan elite perkotaan, kaum pekerja kesulitan untuk pergi
ke sana. Bila menyangkut hiburan, kebanyakan orang Amerika
tidak tahu apa-apa.
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Sebaliknya, harga tiket masuk ke bioskop nickelodeon mi-
lik Davis adalah 5 sen atau nickel (inilah yang menjadi asal
namanya. Davis mempertahankan harga itu dengan hanya mem-
pertahankan hal-hal penting dalam teater—bangku panjang dan
layar—dan menempatkan bioskopnya di lingkungan kelas pekerja
yang sewanya murah. Kemudian, ia berfokus pada volume dan
kenyamanan. Ia membuka bioskopnya pada jam delapan pagi
dan memainkan rol film terus-menerus hingga tengah malam.
Nickelodeon itu menyenangkan, dengan memainkan komedi-ko-
medi kasar yang bisa dicerna oleh kebanyakan orang dari segala
latar belakang pendidikan, bahasa, dan usia.

Kaum pekerja berbondong-bondong mendatangi nickelodeon,
yang menghibur sekitar 7.000 pelanggan setiap hari. Pada tahun
1907, Saturday Evening Post melaporkan jumlah penonton nick-
elodeon setiap hari melampaui 2 juta.” Tidak lama kemudian,
nickelodeon mendirikan cabang-cabang di seluruh AS. Menjelang
tahun 1914, AS memiliki 18.000 nickelodeon dengan jumlah
penonton harian sekitar 7 juta.® Samudra biru tersebut telah
berkembang menjadi industri senilai 3 miliar dolar.

Palace Theater

Ketika samudra biru nickelodeon mencapai puncaknya, pada
1914, Samuel “Roxy” Rothapfel bertekad membawa daya tarik
gambar hidup film kepada kelas menengah atas yang sedang
muncul dengan membuka Palace Theater pertama di kota New
York. Sampai saat itu, Rothapfel telah memiliki sejumlah nickelo-
deon di AS dan terkenal mampu menyukseskan teater yang kem-
bang kempis di seluruh negara. Tidak seperti nickelodeon yang
dianggap terlalu sederhana dan rendahan, Palace Theater milik
Rothapfel menyajikan pengalaman yang mewah, lampu-lampu
gantung indah, lorong-lorong cermin, dan pintu masuk yang
megah. Dengan layanan parkir valet, “kursi cinta” yang mewah,
dan film-film lebih panjang dengan plot ala teater, bioskop-
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bioskop ini menjadikan kegiatan menonton film sebagai sebuah
peristiwa yang layak dilakukan oleh penikmat opera atau teater,
tetapi dengan harga terjangkau.

Palace Theater sukses secara komersial. Antara 1914 hing-
gal922, 4.000 Palace Theater baru pun dibuka di AS. Menon-
ton bioskop menjadi hiburan yang semakin penting bagi orang
Amerika dari berbagai lapisan ekonomi. Sebagaimana pernyataan
Roxy, “Memberi orang-orang apa yang mereka inginkan itu salah
besar. Orang-orang tidak tahu apa yang mereka inginkan ...
[Berilah] mereka sesuatu yang lebih baik” Palace Theater secara
efektif menggabungkan suasana menonton gedung opera dengan
isi tontonan nickelodeon—film—untuk membuka samudra biru
baru dalam industri sinema dan menarik khalayak penikmat film
yang sepenuhnya baru: kelas menengah dan kelas atas.”®

Seiring meningkatnya kemakmuran negara dan orang-orang
Amerika pergi ke pinggiran kota untuk memenuhi impian memi-
liki rumah berpagar, ayam di penggorengan, dan mobil di garasi,
keterbatasan potensi pertumbuhan yang lebih jauh dalam kon-
sep Palace Theater mulai dirasakan pada akhir tahun 1940-an.
Daerah pinggiran kota, tidak seperti kota besar atau kawasan
metropolitan, tidak bisa mendukung ukuran besar dan interior
megah dari konsep Palace Theater. Hasil dari evolusi kompetitif
adalah munculnya bioskop-bioskop kecil di pinggiran kota yang
memutar satu film per minggu. Meskipun bioskop-bioskop kecil
tersebut “unggul dari sisi biaya” dibandingkan dengan Palace
Theater, bioskop-bioskop kecil tersebut tidak mampu memuas-
kan imajinasi banyak orang. Bioskop-bioskop kecil itu tidak bisa
memberikan sensasi khusus dalam hal pergi jalan-jalan pada
waktu malam dan kesuksesan mereka semata-mata bergantung
pada kualitas film yang sedang ditayangkan. Jika sebuah film ti-
dak berhasil, maka konsumen tidak melihat adanya alasan untuk
datang ke bioskop kecil itu dan pemilik bioskop pun kehilangan
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uang. Dengan semakin banyaknya bioskop yang bangkrut, per-
tumbuhanmenguntungkan dalam industri itu pun menjadi lesu.

Multipleks

Namun, sekali lagi, industri bioskop kembali memasuki lintasan
pertumbuhan baru yang menguntungkan melalui penciptaan
samudra biru baru. Pada 1963, Stan Durwood melakukan se-
buah langkah strategis yang mengubah industri tersebut. Ayah
Durwood telah membuka bioskop keluarga pertamanya di Kan-
sas City pada 1920-an, dan Stan Durwood menggiatkan kembali
industri bioskop dengan penciptaan multipleks pertama di pusat
perbelanjaan Kansas City.

Multipleks langsung menuai kesuksesan. Di satu sisi, multi-
pleks memberi penonton pilihan film yang lebih banyak; di sisi
lain, dengan adanya bioskop-bioskop berukuran berbeda di satu
tempat, para pemilik bioskop bisa melakukan penyelarasan untuk
memenuhi permintaan yang beragam akan film. Dengan begitu,
mereka menyebarkan risiko dan tetap membuat biaya rendah.
Akibatnya, perusahaan milik Durwood, American Multi-Cinema,
Inc. (AMC), tumbuh dari bioskop kota kecil menjadi perusahaan
bioskop terbesar kedua di AS seiring meluasnya samudra biru
berupa multipleks di seluruh Amerika.

Megapleks

Peluncuran multipleks telah menciptakan samudra biru pertum-
buhan menguntungkan yang baru dalam industri bioskop. Na-
mun, menjelang 1980-an, meluasnya pemutar kaset video serta
televisi kabel dan satelit telah mengurangi jumlah penonton
bioskop. Lebih parah lagi, dalam upaya meraih pangsa lebih be-
sar dari pasar yang mengecil, pemilik bioskop memecah bioskop
mereka menjadi ruang-ruang tontonan yang lebih kecil sehing-
ga mereka bisa menampilkan lebih banyak fitur. Secara tidak
sadar, mereka sebenarnya telah menggerogoti salah satu dari
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keunggulan khas yang dimiliki industri bioskop dibandingkan
hiburan rumahan: layar lebar. Dengan film-film terbaru tersedia
di televisi kabel dan kaset video hanya dalam hitungan minggu,
manfaat dari membayar lebih untuk melihat film di layar yang
kini hanya sedikit lebih besar tidak terlalu menggiurkan. Industri
bioskoppun merosot tajam.

Pada 1995, AMC kembali menciptakan ulang industri
bioskop dengan memperkenalkan megapleks 24 layar pertama di
AS. Tidak seperti multipleks, yang sering kali sumpek, kotor, dan
tidak spektakuler, megapleks memiliki pengaturan kursi ala sta-
dion (agar pandangan tidak terhalang) dan kursi yang nyaman.
Megapleks juga menawarkan lebih banyak film dengan suara
dan gambar yang lebih unggul. Terlepas dari penawaran-pena-
waran yang lebih baik ini, biaya operasional megapleks masih
lebih rendah daripada biaya operasional multipleks. Ini karena
lokasi megapleks yang berada di luar pusat-pusat kota—faktor
biaya utama—jauh lebih murah; ukurannya juga memungkinkan
penghematan dalam pembelian dan operasional serta memung-
kinkan daya tawar yang lebih kuat terhadap distributor film.
Dan, dengan 24 layar memainkan setiap film yang ada di pasar,
megapleks itu sendirilah yang menjadi daya tarik, bukan filmnya.

Pada 1990-an, pendapatan rata-rata dari tiap konsumen di
megapleks AMC adalah 8,8 persen lebih tinggi dibandingkan
pendapatan rata-rata dari tiap konsumen di bioskop multipleks.
Zona jangkauan bioskop dari megapleks—radius area dari mana
orang-orang akan datang ke bioskop—meningkat dari dua mil
pada pertengahan tahun 1990-an menjadi lima mil?” Antara 1995
hingga 2001, jumlah penonton film di bioskop secara keseluruhan
tumbuh dari 1,26 miliar menjadi 1,49 miliar. Megapleks hanya me-
wakili 15 persen dari layar-layar film AS, tetapi mereka mewakili
38 persen dari total pemasukan box-office.

Kesuksesan samudra biru yang diciptakan oleh AMC mem-
buat para pemain lain dalam industri tersebut menirunya. Na-
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mun, terlalu banyak megapleks dibangun dalam waktu singkat
sehingga banyak juga yang tutup menjelang tahun 2000 karena
melambatnya perekonomian. Kembali, terjadilah kondisi matang
yang memungkinkan terciptanya kembali samudra biru baru da-
lam industri tersebut. Orang-orang suka pergi ke luar dan pada
umumnya senang dihibur. Dengan semakin lazimnya film-film
yang mudah diunduh dari Netflix, iTunes, dan Amazon, tekanan
kembali muncul bagi bioskop untuk sekali lagi menemukan
dirinya kembali untuk menangkap kecintaan orang-orang pada
pengalaman hiburan yang menyenangkan.

Ini hanyalah sebuah sketsa dari industri bioskop Amerika,
tetapi pola-pola umum yang sama muncul dalam contoh-contoh
lain. Industri ini bukanlah industri yang terus-menerus mena-
rik. Tidak ada perusahaan yang selalu terus-menerus unggul.
Penciptaan samudra biru adalah faktor pendorong utama dalam
lintasan pertumbuhan menguntungkan suatu perusahaan dan in-
dustri, dengan samudra biru yang diciptakan sebagian besar oleh
pemain mapan seperti AMC dan Palace Theaters. Sebagaimana
diungkapkan sejarah, AMC menciptakan samudra biru dalam in-
dustri bioskop AS pertama-tama dengan meluncurkan multipleks,
kemudian meluncurkan megapleks, dua kali merombak arus
perkembangan bagi keseluruhan industri dan dua kali membawa
profitabilitas dan pertumbuhannya sendiri ke tingkat baru. Inti
dari samudra-samudra biru ini bukanlah pada inovasi teknologi
semata, melainkan inovasi yang didorong oleh nilai, atau kita
sebut sebagai inovasi nilai.

Setelah mencermati sketsa dari ketiga industri ini, kita me-
nemukan bahwa kemampuan suatu perusahaan dalam mencapai
pertumbuhan yang menguntungkan sangat bergantung pada ke-
mampuannya untuk terus bertahan di garda depan selama babak
demi babak terjadinya penciptaan samudra biru. Keunggulan
terus-menerus jarang sekali dicapai oleh perusahaan mana pun;
sampai sekarang tidak ada perusahaan yang mampu terus-me-
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nerus memimpin perjalanan mengarungi samudra biru dalam
jangka panjang. Namun, perusahaan dengan nama yang kuat se-
ring kali adalah perusahaan yang mampu menciptakan kembali
diri mereka dengan berulang-ulang menciptakan ruang pasar
baru. Dalam hal ini, tidak ada perusahaan yang terus-menerus
unggul atau bagus sampai sekarang. Namun, perusahaan boleh
berharap menjaga keunggulan dengan mengikuti praktik-praktik
strategi yang baik. Dengan sedikit penyimpangan, pola dari sa-
mudra biru yang ditunjukkan oleh ketiga industri representatif
ini konsisten dengan apa yang telah kami amati dalam industri-
industri lain dalam penelitian kami. Dengan mengungkapkan
logika strategi samudra biru dan memberi alat dan kerangka
kerja sistematis untuk bertindak, buku ini bertujuan membantu
mengubah sejarah bisnis dengan membuat penciptaan samudra
biru menjadi suatu proses sistematis yang dapat diulangi. []



Lamloiran B

Inovasi Nilai
Pana/angan Rekonstruksionis tentang Strategi

PADA DASARNYA, ADA DUA PANDANGAN khas mengenai
cara struktur industri berhubungan dengan langkah-langkah stra-
tegis para pelaku industri.

Pandangan strukturalis terhadap strategi berakar pada eko-
nomi organisasi industri (industrial organization—I0).! Model
analisis organisasi industri mengusulkan paradigma struktur-
tindakan-kinerja, yang menyatakan adanya aliran sebab-akibat
dari struktur pasar pada tindakan dan kinerja. Struktur pasar,
yang diciptakan oleh kondisi-kondisi penawaran dan permin-
taan, membentuk tindakan penjual dan pembeli yang menen-
tukan kinerja akhir.> Perubahan di seluruh sistem dipicu oleh
faktor-faktor yang bersifat eksternal bagi struktur pasar, seperti
perubahan-perubahan fundamental dalam kondisi ekonomi dasar
dan terobosan-terobosan teknologi.?

Pandangan rekonstruksionis terhadap strategi dibangun ber-
dasarkan teori pertumbuhan endogen atau dari dalam. Teori
ini berasal dari pengamatan awal Joseph A. Schumpeter bahwa
kekuatan-kekuatan yang mengubah struktur ekonomi dan lanskap
industri bisa berasal dari dalam sistem.* Schumpeter berpendapat
bahwa inovasi bisa terjadi secara endogen dan sumber utamanya
adalah wirausahawan kreatif.> Namun, inovasi versi Schumpeter
masih belum diketahui prosesnya karena hal itu merupakan

293
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produk dari kecemerlangan para wirausahawan dan tidak bisa di-
reproduksi secara sistematis. Inovasi ala Schumpeter juga meng-
asumsikan penghancuran dan memandang bahwa yang baru
terus-menerus menghancurkan yang lama.

Akhir-akhir ini, teori pertumbuhan baru memberikan kema-
juan dengan menunjukkan bahwa inovasi bisa direplikasi secara
endogen melalui pemahaman terhadap pola-pola atau resep-resep
di balik inovasi.® Intinya, kemajuan teoretis ini memisahkan resep
inovasi—atau pola pengetahuan dan ide-ide di belakangnya—
dengan wirausahawan mandiri versi Schumpeter sehingga mem-
buka jalan bagi terjadinya reproduksi inovasi secara sistematis.
Namun, terlepas dari kemajuan penting ini, kita masih belum
mengetahui apa saja resep atau pola itu. Tanpa hal ini, penge-
tahuan dan ide-ide tidak bisa digunakan untuk menghasilkan
pertumbuhan endogen pada tingkat perusahaan.

Pandangan rekonstruksionis beranjak dari teori pertumbuhan
baru. Dengan berlandaskan teori pertumbuhan baru, pandangan
rekonstruksionis menunjukkan cara menggunakan pengetahuan
dan ide-ide tersebut dalam proses penciptaan untuk menghasil-
kan pertumbuhan endogen bagi perusahaan. Khususnya, pan-
dangan ini menyatakan bahwa proses penciptaan semacam itu
dapat terjadi dalam organisasi apa pun dan kapan pun melalui
rekonstruksi kognitif terhadap data dan elemen-elemen pasar
yang ada dengan cara yang sama sekali baru.

Dua pandangan ini—strukturalis dan rekonstruksionis—ber-
dampak penting pada cara perusahaan bertindak berdasarkan
strategi. Pandangan strukturalis (atau determinisme lingkungan)
sering mengarah pada pemikiran strategi berbasis persaingan.
Dengan menganggap struktur pasar sebagai hal yang baku, pan-
dangan ini mendorong perusahaan untuk mengambil posisi de-
fensif melawan persaingan dalam ruang pasar yang ada. Untuk
bertahan di ruang pasar, para praktisi strategi berfokus pada
upada membangun keunggulan terhadap persaingan, biasanya
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dengan cara menilai apa yang dilakukan pesaing dan berusaha
melakukannya secara lebih baik. Di sini, meraih pangsa pasar
yang lebih besar dianggap sebagai permainan menang-kalah di
mana keuntungan suatu perusahaan berarti kerugian perusahaan
lain. Oleh karena itu, persaingan, yaitu sisi penawaran dari ru-
mus tersebut, menjadi variabel utama strategi.

Pemikiran strategis semacam itu membuat perusahaan mem-
bagi industri menjadi menarik dan tidak menarik, dan menjadi-
kan pembagian itu sebagai landasan untuk memutuskan apakah
perusahaan akan memasuki industri tersebut atau tidak. Setelah
berada dalam satu industri, sebuah perusahaan memilih biaya
atau posisi diferensiasi yang paling sesuai dengan sistem internal-
nya dan dengan kemampuannya untuk menghadapi persaingan.’
Dalam hal ini, biaya dan nilai dilihat sebagai tarik ulur. Oleh
karena total tingkat laba dari industri juga ditentukan secara ek-
sogen (dari luar) oleh faktor-faktor struktural, maka perusahaan
umumnya berusaha meraih dan mendistribusikan ulang kekayaan
daripada berusaha menciptakan kekayaan. Perusahaan berfokus
pada upaya memperebutkan petak-petak samudra merah, di
mana pertumbuhan semakin terbatas.

Namun, dalam pandangan rekonstruksionis, tantangan stra_
tegisnya terlihat sangat berbeda. Oleh karena menyadari bahwa
struktur dan batasan-batasan pasar hanya ada dalam benak ma-
najer, maka para praktisi yang menganut pandangan ini tidak
membiarkan struktur pasar yang ada membatasi pemikiran me-
reka. Bagi mereka, permintaan tambahan ada di luar sana dan
sebagian besar belum dimanfaatkan. Permasalahannya adalah
bagaimana menciptakan permintaan tambahan tersebut. Hal ini
menuntut pergeseran perhatian dari penawaran menuju permin-
taan, dari fokus pada upaya bersaing menuju fokus pada upaya
melakukan inovasi nilai—yaitu, penciptaan nilai inovatif untuk
membuka permintaan baru. Dengan memikirkan fokus baru ini,
perusahaan dapat menuntaskan pencarian dengan mencermati
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secara sistematis batasan-batasan mapan dari persaingan dan me-
nyusun ulang elemen-elemen yang ada dalam pasar-pasar yang
berbeda untuk merekonstruksi elemen-elemen tersebut menjadi
ruang pasar baru tempat dihasilkannya tingkat permintaan baru.®

Dalam pandangan rekonstruksionis, hampir tidak ada indus-
tri yang menarik atau tidak menarik karena tingkat daya tarik
industri bisa diubah melalui upaya rekonstruksi sungguh-sungguh
oleh perusahaan. Saat struktur pasar berubah dalam proses re-
konstruksi, aturan-aturan terbaik dalam permainan juga berubah.
Persaingan dalam permainan lama pun menjadi tidak relevan. De-
ngan merangsang sisi permintaan dalam ekonomi tersebut, strategi
inovasi nilai meluaskan pasar yang ada dan menciptakan pasar
baru. Inovator nilai mencapai lompatan nilai dengan menciptakan
kekayaan baru, bukannya selalu dengan mengorbankan para pe-
saing dalam pengertian tradisional. Dengan cara ini, inovasi nilai
bergerak melampaui penghancuran kreatif yang mengganti dan
menghancurkan para pemain dalam pasar yang ada. Inovasi nilai
juga memunculkan penciptaan nondestruktif sehingga mengem-
bangkan batasan-batasan pasar yang ada atau menciptakan ruang
pasar baru. Oleh karena itu, strategi semacam itu memungkinkan
perusahaan untuk bermain dalam permainan yang bukan kalah-
menang, dengan kemungkinan hasil yang tinggi.

Lalu, bagaimana rekonstruksi, seperti yang kita lihat dalam
Cirque du Soleil, berbeda dengan “kombinasi” dan “rekombinasi”
yang sudah dibahas dalam berbagai literatur mengenai inovasi?’
Schumpeter, misalnya, melihat inovasi sebagai “kombinasi baru
dari sarana-sarana produktif”.

Dalam contoh Cirque du Soleil kita telah melihat adanya
fokus pada sisi permintaan, sementara rekombinasi adalah ten-
tang merekombinasi teknologi atau sarana produktif yang ada
dan sering kali berfokus pada sisi penawaran. Bahan dasar bagi
rekonstruksi adalah elemen nilai pembeli yang berada di sepan-
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jang batasan-batasan industri yang ada. Elemen-elemen tersebut
bukanlah teknologi maupun metode-metode produksi.

Dengan berfokus pada sisi penawaran, rekombinasi cende-
rung mencari solusi inovatif bagi masalah yang ada, yang bila
dicapai akan mengarah pada penggantian dan penghancuran
kreatif. Sebaliknya, dengan melihat pada sisi permintaan, rekon-
struksi menjauh dari batasan-batasan kognitif yang diberlakukan
oleh aturan-aturan yang ada dalam persaingan. Rekonstruksi
berfokus pada upaya mendefinisi ulang masalah itu sendiri, yang
cenderung menghasilkan penghancuran kreatif sekaligus pencip-
taan nondestruktif.’® Cirque du Soleil, misalnya, bukanlah tentang
menawarkan sirkus yang lebih baik dengan merekombinasi pen-
getahuan atau teknologi yang ada di seputar pertunjukan dan
aksi pementasan. Sebaliknya, Cirque du Soleil merekonstruksi
elemen-elemen nilai pembeli yang ada demi menciptakan ben-
tuk hiburan baru yang menawarkan kesenangan dan kegairahan
sirkus dengan kerumitan intelektual ala teater.

Rekonstruksi membentuk ulang batasan dan struktur suatu
industri dan menciptakan samudra biru ruang pasar baru. Rekom-
binasi, di sisi lain, cenderung memaksimalkan kemungkinan-
kemungkinan teknologis untuk menemukan solusi-solusi inovatif
untuk memecahkan suatu masalah tertentu yang sudah diketa-
hui.” ]



Lamisiran C
Dinamika Pasar dari Inovasi Nilai

DINAMIKA PASAR DARI INOVASI NILAI sangat kontras de-
ngan praktik konvensional inovasi teknologi. Inovasi teknologi
biasanya mematok harga tinggi, membatasi akses, dan pada awal-
nya memberi harga tinggi untuk mendapatkan keuntungan besar
atas inovasi yang dihasilkan, dan kemudian menurunkan harga
dan biaya untuk mempertahankan pangsa pasar dan menyurut-
kan niat para pengekor.

Namun, dalam dunia yang terdiri dari barang-barang non-
pesaing dan noneksklusif, seperti pengetahuan dan ide yang di-
penuhi dengan potensi ekonomi skala, pembelajaran, serta ha-
sil yang meningkat, maka pentingnya volume, harga, dan biaya
semakin terasa dibandingkan sebelumnya.! Di bawah kondisi-
kondisi ini, perusahaan akan mampu merangkul banyak pembeli
sasaran sejak awal dan meluaskan ukuran pasar dengan menawar-
kan nilai yang sangat unggul pada titik harga yang bisa diakses
oleh para pembeli sasaran tersebut.

Sebagaimana ditunjukkan dalam gambar C-, inovasi nilai se-
cara radikal meningkatkan daya tarik sebuah barang dan meng-
geser kurva permintaan dari D1 ke D2. Harga ditentukan secara
strategis dan, sebagaimana dalam contoh Swatch, bergeser dari
P1 ke P2 untuk menangkap massa pembeli dalam pasar yang
diperluas. Ini meningkatkan kuantitas penjualan dari Q1 ke Q2
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dan membangun pengakuan merek yang kuatkarena nilai yang
belum pernah ada sebelumnya.

Gambar C-1
Dinamika pasar dari inovasi nilai

Permintaan

P1 | -2

Kurva biaya rata-
rata jangka panjang

P2 bt I ] /_, LRACT

__________ v |LRAC2

Harga

Q1 Kuantitas Q2

Namun, perusahaan tersebut berfokus pada pembiayaan sasa-
ran untuk secara bersamaan mengurangi kurva biayarata-rata
jangka panjang dari LRACI ke LRAC2 guna meluaskan kemam-
puannya meraup laba dan menyurutkan adanya pengekor dan
penumpang gelap. Oleh karena itu, pembeli mendapatkan lom-
patan nilai, yang menggeser surplus konsumen dari axb ke eyf.
Dan perusahaan meraih lompatan pertumbuhan dan laba, yang
menggeser zona laba dari abcd ke efgh.
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Pengakuan merek yang cepat sebagai dampak dari nilai baru
yang ditawarkan perusahaan dalam pasar, digabungkan dengan
dorongan simultan untuk menurunkan biaya, menjadikan per-
saingan hampir tidak relevan dan perusahaan juga menjadi sulit
disaingi seiring meningkatnya ekonomi skala, pembelajaran, dan
imbal hasil.*Apa yang terjadi kemudian adalah munculnya dina-
mika pasar yang menguntungkan semua pihak, di mana perusa-
haan meraih posisi dominan sementara pembeli juga mendapat-
kan manfaat besar.

Biasanya, perusahaan dengan posisi monopolistis dikaitkan
dengan dua kegiatan yang menimbulkan kerugian bagi kesejah-
teraan sosial. Pertama, demi memaksimalkan laba, perusahaan
mematok harga tinggi. Hal ini menghalangi konsumen yang,
meskipun menginginkan produk tersebut, tidak mampu mem-
belinya. Kedua, karena tidak menghadapi persaingan yang kuat,
maka perusahaan dengan posisi monopolistis sering kali tidak
berfokus pada efisiensi dan pengurangan biaya sehingga semakin
banyak menghabiskan sumber daya yang langka. Sebagaimana
ditunjukkan oleh gambar C-2, di bawah praktik monopolistis
konvensional, tingkat harga dinaikkan dari P1 di bawah kondisi
persaingan sempurna ke P2 di bawah kondisi monopoli. Aki-
batnya, permintaan pun menurun dari Q1 ke Q2. Pada tingkat
permintaan semacam ini, perusahaan monopolistis meningkat-
kan labanya sebesar area R, berlawanan dengan situasi persain-
gan sempurna. Karena adanya harga tinggi semu yang dipak-
sakan kepada konsumen, surplus konsumen berkurang dari area
C+R+D ke area C. Sementara itu, praktik monopolistis, dengan
mengonsumsi lebih banyak sumber daya milik masyarakat, juga
mengakibatkan hilangnya area D bagi masyarakat kebanyakan.
Laba monopolistis, karenanya, didapatkan dengan mengorbankan
konsumen dan masyarakat.

Strategi samudra biru, di sisi lain, bekerja melawan penentu-
an harga tinggi semacam ini yang lazim dilakukan oleh kalangan
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monopolis tradisional. Fokus samudra biru bukanlah membatasi
keluaran pada harga tinggi, melainkan menciptakan permintaan
agregat baru melalui lompatan nilai pembeli pada harga yang
terjangkau. Ini menciptakan insentif kuat, bukan hanya untuk
sejak awal mengurangi biaya hingga pada level terbawah, me-
lainkan juga untuk mempertahankan keadaan seperti itu dalam
waktu yang lama demi menyurutkan niat para pengekor potensial.
Dengan cara ini, pembeli pun puas dan masyarakat diuntungkan
dengan peningkatan efisiensi. Ini menciptakan skenario yang me-
nguntungkan semua pihak. Terobosan dalam nilai pun dirasakan
oleh pembeli, perusahaan, dan masyarakat pada umumnya.

Gambar C-2
Dari persaingan sempurna ke praktik monopolistis

Harga: naik dari P1 ke P2

Permintaan: turun dari Q1 ke Q2

Surplus konsumen: turun dari C+R+D ke C

Laba: naik sebesar R bagi perusahaan monopolistis
Kerugian terhadap masyarakat akibat monopoli: D

Permintaan
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Tolong! Samudra Saya Berubah Merah

1.

Lihat www.blueoceanstrategy.com untuk artikel-artikel pilihan dari se-
luruh dunia. Artikel-artikel tersebut dapat ditemukan di eLibrary yang
terdapat dalam situs tersebut.

2. Lihat Kim dan Mauborgne (1997a, 1997b)

Lihat Kim dan Mauborgne (1999Db)

4. Lihat, misalnya, Kim dan Mauborgne (1996, 1997b, 1998a) serta rang-

kaian artikel lain dari kami tentang proses yang adil dan keadilan pro-
sedural, ungkapan akademisnya, sebagaimana tercantum dalam daftar
pustaka.

Bab 1

1.

Untuk pembahasan mengenai bagaimana batasan-batasan pasar didefi-
nisikan dan bagaimana aturan-aturan kompetitif dalam permainan di-
buat, lihat Harrison C. White (1981) serta Joseph Porac dan José An-
tonio Rosa (1996).

Gary Hamel dan CK. Prahalad (1994) serta James Moore (1996) meng-
amati bahwa persaingan semakin keras dan komoditisasi bisnis semakin
meningkat, dua tren yang menjadikan penciptaan pasar sebagai hal
penting jika suatu perusahaan ingin berkembang.

Sejak terbitnya karya terobosan dari Michael Porter (1980, 1985), per-
saingan telah menjadi pusat dari pemikiran strategis. Lihat juga Paul
Auerbach (1988) dan George S. Day, dkk. (1997).

4. Lihat, misalnya, Hamel dan Prahalad (1994).

Lihat Standard Industrial Classification Manual (1987) dan North Ameri-
can Industry Classification System (1998).
Ibid.
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Untuk karya klasik mengenai strategi militer dan fokus fundamental-
nya pada persaingan dalam teritori terbatas, lihat Carl von Clausewitz
(1993).

Untuk pembahasan-pembahasan mengenai ini, lihat Richard A. D’Aveni
dan Robert Gunther (1995).

Untuk pembahasan lebih dalam mengenai globalisasi dan dampak-
dampak ekonominya, lihat Kenichi Ohmae (1990, 1995a, 1995b).
Divisi Statistik PBB (2002).

Lihat, misalnya, Copernicus and Market Facts (2001).

Ibid.

Thomas J. Peters dan Robert H. Waterman Jr. (1982) serta Jim Collins
dan Jerry Porras, secara berturut-turut.

Richard T. Pascale (1990).

Richard Foster dan Sarah Kaplan (2001).

Peter Drucker (1985) menyatakan bahwa perusahaan cenderung saling
berlomba dengan melihat apa yang dilakukan oleh para pesaing.

Kim dan Maurbogne (1997a, 1997¢, 1997d) berpendapat bahwa fokus
pada saling membandingkan dan memenangi persaingan akan mengarah
pada pendekatan imitatif, bukan inovatif, terhadap pasar yang sering
kali menghasilkan tekanan harga dan komoditisasi lebih jauh. Menurut
mereka, perusahaan seharusnya berusaha menjadikan persaingan tidak
relevan dengan menawarkan lompatan nilai kepada pembeli. Gary
Hamel (1998) berpendapat bahwa kesuksesan bagi pemain lama mapan
dalam industri dan pemain baru bergantung pada kemampuan mereka
untuk menghindari persaingan dan untuk mengonsepsikan ulang model
industri yang ada. Hamel lebih lanjut berpendapat (2000) bahwa resep
untuk sukses bukanlah pada pengambilan posisi melawan persaingan,
melainkan pada pengambilan posisi yang menghindari persaingan.
Penciptaan nilai sebagai konsep strategi itu terlalu luas karena tidak
ada kondisi batasan yang secara spesifik menjelaskan bagaimana nilai
seharusnya diciptakan. Misalnya, suatu perusahaan bisa menciptakan
nilai hanya dengan menurunkan nilai sebesar 2 persen. Meskipun ini
memang penciptaan nilai, ini bukan jenis inovasi nilai yang dibutuhkan
untuk membuka ruang pasar baru. Meskipun Anda bisa menciptakan
nilai dengan sekadar melakukan hal yang sama secara lebih baik, Anda
tidak bisa menciptakan inovasi nilai tanpa menghentikan hal-hal lama,
tanpa melakukan hal-hal baru, atau tanpa melakukan hal-hal lama da-
lam cara yang sama sekali baru. Penelitian kami menunjukkan bahwa
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19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

26.

27.

karena diberikan tujuan strategis dari penciptaan nilai, maka perusa-
haan cenderung berfokus pada upaya melakukan perbaikan pada mar-
jin. Meskipun penciptaan nilai dalam skala besar memang menciptakan
nilaj, ini tidak cukup untuk menjadikan suatu perusahaan menonjol
dalam kerumunan dan mencapai kinerja yang tinggi.

Untuk contoh-contoh dari perintisan pasar yang jauh melampaui ting-
kat penerimaan dan daya beli masyarakat pembeli, lihat Gerard J. Tellis
dan Peter N. Golder (2002). Dalam penelitian mereka selama satu da-
sawarsa, mereka menemukan bahwa hanya kurang dari 10 persen dari
para perintis pasar yang menjadi pemenang bisnis, sementara lebih dari
90 persen menjadi pecundang.

Untuk penelitian-penelitian sebelumnya yang menentang dogma ini,
lihat, misalnya, Charles W.L Hill (1988) dan juga R.E. White (1986).
Untuk pembahasan-pembahasan mengenai keharusan memilih antara
diferensiasi dan biaya rendah, lihat Porter (1980,1985). Porter (1996)
menggunakan kurva perbatasan produktivitas untuk menggambarkan
tarik ulur nilai-biaya.

Penelitian-penelitian kami menunjukkan bahwa inovasi nilai adalah
tentangupaya mendefinisikan ulang masalah yang dijadikan fokus suatu
industri daripada tentang upaya menemukan solusi bagi masalah yang
ada.

Untuk pembahasan-pembahasan mengenai apa yang bisa disebut strate-
gi dan apa yang tidak, lihat Porter (1996). Porter berargumen bahwa
meskipun strategi harus mencakup keseluruhan sistem aktivitas yang
dilakukan suatu perusahaan, perbaikan operasional bisa terjadi pada
level subsistem.

Ibid. Jadi, inovasi yang terjadi di level subsistem bukanlah strategi.
Joe S. Bain adalah penggagas pandangan strukturalis. Lihat Bain (1956,
1959).

Meskipun dalam konteks yang berbeda, bertualang ke dunia baru su-
dah dianggap sebagai usaha yang berisiko. Steven P. Schnaars (1994),
misalnya, menyatakan bahwa para perintis pasar menempati posisi
tidak menguntungkan dibandingkan para peniru mereka. Chris Zook
(2004) berpendapat bahwa diversifikasi yang menjauh dari bisnis inti
suatu perusahaan akan berisiko dan memiliki tingkat keberhasilan yang
rendah.

Inga S. Baird dan Howard Thomas (1990), misalnya, menyatakan bah-
wa setiap keputusan strategis melibatkan pengambilan risiko.
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Bab 2

1.

Alternatif melampaui substitusi. Restoran, misalnya, adalah alternatif
bagi bioskop. Restoran bersaing merebut pembeli potensial yang ingin
menikmati jalan-jalan keluarmalam,meskipun restoranbukanlah pesaing
atausubstitusi langsungbagi bioskop dalamhal penawaran fungsionalnya.
Ada tiga tingkatan nonkonsumen yang bisa dilirik perusahaan. Untuk
pembahasan lebih rinci mengenai alternatif dan nonkonsumen, lihat
Bab 3 dan Bab 5 buku ini.

[yellow tail] mendapat peringkat sebagai salah satu dari lima merekang-
gur terkemuka secara global dari tahun 2008 sampai 2013 oleh liputan
“The Power 100—The World’s Most Powerful Spirits & Wine Brands”
Lihat lebih jauh di http://www.drinkspowerbrands.com. Liputan yang
sama telah menempatkan [yellow tail] secara konsisten sebagai merek
anggur dan minuman keras terkemuka di Australia untuk tahun yang

sama.

Bab 3

1.

Tersedia secara daring di http://fractionalnews.com/comparison/frac-
tional-program-comparison.html

2. J. Balmer (2001).

Berkshire Hathaway Inc., laporan tahunan 2010.

. Angka-angka ini adalah setelah Curves membatasi banyak waralaba AS

karena ekspansi berbahaya yang mengarah pada persetujuan waralaba
yang terdekat secara fisik satu dengan yang lain, dan menjual kembali
waralaba kepada orang lain yang tidak memiliki kemampuan untuk
menjalannya dengan efektif.

Untuk contoh tambahan mengenai langkah strategis yang menciptakan
samudra biru dengan mencermati berbagai kelompok pembeli, lihat
Kim dan Mauborgne (1999c¢).

Perusahaan Hongaria membuka sebuah samudra biru, memenangkan
dirinya sendiri, pemerintah kota, warga kota. Meskipun gangguan
eksternal dari mata uang dan peraturan pemerintah kemudian meng-
hantam NABI, yang baru-baru ini diakuisisi oleh New Flyer, langkah
strategis samudra birunya tetap dipuji.

Kris Herbst (2002).

Ibid.
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Bab 4

1. Untuk tinjauan mengenai perencanaan strategis, lihat Harry Mintzberg
(1994).

2. Perhatikan perbedaan dalam lebar pita—bandwidth—perseptual kami
(bit/detik) atas berbagai indra: indra pengecapan (1.000 bit/detik); pen-
ciuman (100.000); pendengaran 100.000); sentuhan (1.000.000); peng-
lihatan (10.000.000). Sumber: T. Norretranders (1998). Untuk bacaan
lebih lanjut mengenai kekuatan komunikasi visual, lihat A.D. Baddely
(1990), J. Larkin dan H. Simon (1987), P. Lester (2000), dan E.R. Tufte
(1982).

3. Untuk mengetahui lebih banyak mengenai kekuatan pembelajaran lewat
pengalaman, lihat L. Borzak (1981) dan D.A. Kolb (1983).

4. Lihat bab 3 untuk pembahasan lebih lanjut mengenai bagaimana Bloom-
berg menerapkan satu dari enam jalur dalam menciptakan samudra biru
untuk menjauh dari persaingan.

5. Lihat bab 5 untuk pembahasan mengenai nonkonsumen.

6. Lihat bab 3 untuk pembahasan mendalam mengenai kerangka enam ja-
lur yang diterapkan di sini.

7. Lihat Korea Economic Daily (2004).

8. Lihat Fortune (2005).

9. Lihat Korea Economic Daily (2004).

10. Interbrand, Best Global Brands 2013 (diakses 1 uli 2014).

Bab 5

1.

Pada tahun 2001, potensi pertumbuhan Pret A Manger memicu Mc-
Donald’s untuk membeli 33 persen saham perusahaan tersebut senilai
50 juta pound. Setelah investasi McDonald’s tersebut, perusahaan mulai
secara agresif berekspansi ke luar negeri. Namun setelah awalan yang
spektakuler, kerugian dengan cepat menumpuk saat ekspansi giat Pret
membuatnya kehilangan fokus perhatian. Setelah memangkas operasi-
nya di luar negeri dan kembali ke awal, Pret pulih dengan cepat dan
mengalami pertumbuhan penjualan yang stabil, dengan hanya sekali
waktu mengalami resesi. Ada pelajaran penting di sini bagi perusahaan
yang menciptakan samudra biru. Meskipun gairah dalam pasar akan
menjadi bagus dan tuntutan baru untuk produk samudra biru kuat,
perusahaan perlu tetap waspada dan tidak menjadi kendur atau me-
ngorbankan standar perusahaan saat perusahaan menggulirkan produk
samudra biru.
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. JCDecaux juga merupakan penyedia iklan bandara dan iklan transpor-
tasi terbesar di dunia. Perusahaan tersebut memiliki lebih dari 1 juta
papan iklan dan menjangkau sekitar 300 juta orang setiap hari. JCDe-

caux memperoleh pemasukan sebesar 2.676 miliar pound pada 2013.
. Lihat Committee on Defense Manufacturing (1996), James Fallows
(2002), dan John Birkler, dkk. (2001).

. Department of Defense (1993).

. Untuk mengetahui lebih jauh tentang spesifikasi yang ingin dicapai JSE
lihat Bill Breen (2002), Fallows (2002), Federation of Atomic Scientists
(2001), David H. Freedman (2002), Nova (2003), dan Angkatan Udara
Amerika Serikat (2002).

. Lihat, misalnya, Miller (2003) dan Gasiorek-Nelson (2003). Miller, yang
merupakan wakil laksamana Angkatan Laut pada waktu itu, mencatat
dalam artikelnya terbitan 2003, “Program akuisisi Joint Strike Fighter
dimulai dengan kerja sama awal dan berkelanjutan antara pemerintah,
industri, dan militer, dan termasuk perancangan dengan komponen
yang sama antara angkatan-angkatan tersebut—yang telah membuat
biaya tetap rendah—serta banyak pengujian. Program tersebut terbukti
menjadi model untuk kesuksesan” Berkaitan dengan itu, dalam artikel
Gasiorek-Nelson (2003), Kepala Staf Departemen Pertahanan untuk
Akuisisi dan Teknologi Edward C. Aldridge Jr. berbicara pada Konfe-
rensi Akuisisi Transformasi Pertahanan dan Keunggulan Logistik pada
2003, “Joint Strike Fightersekarang menjadi program internasional yang
sukses besar”

. Oleh karena adanya rentang waktu hampir sepuluh tahun dari peru-
musan strategi JSF F-35 hingga realisasinya pada 2010 dan ketergan-
tungan tinggi yang tidak biasa pada jaringan kompleks pemangku
kepentingan eksternal di luar kendali hierarki militer, seperti yang kami
catat dalam buku awal kami, maka kekuatan konseptual dari langkah
strategis ini tidak dengan sendirinya menentukan keberhasilannya. Di
sini, tantangan pengeksekusiannya sangat tajam; para penentu keputus-
an penting dalam militer dan Pentagon berubah-ubah selama 10 tahun
dalam rentang waktu realisasi ini dan pemangku kepentingan eksternal
memiliki kepentingan dan pemahaman yang beragam. Bab 8 menelu-
suri program F-35 tersebut dan membahas bagaimana program tersebut
berevolusi sampai hari ini dalam konteks masalah pengeksekusian yang

terlibat dengan pemangku kepentingan internal maupun eksternal.
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Bab 6

1. Rohlfs (1974) adalah orang pertama yang menjelaskan dan membahas
eksternalitas jaringan. Untuk survei terhadap karya mengenai hal ini,
lihat Katz dan Shapiro (1994).

2. Lihat Kenneth J. Arrow (1962) dan Paul Romer (1990). Patut dicatat
bahwa Arrow dan Romer membatasi pembahasan mereka mengenai
barang nonpesaing dan noneksklusif pada inovasi teknologi, sebagaima-
na tradisi dalam ilmu ekonomi. Ketika konsep inovasi didefinisi ulang
sebagai inovasi nilai, yang lebih relevan pada level perusahaan mikro
ekonomi, maka pentingnya konsep nonpesaing dan noneksklusif men-
jadi lebih menonjol. Ini karena inovasi teknologi sering kali memiliki
komponen eksklusif yang lebih besar akibat kemungkinan dan kemu-
dahan mendapatkan perlindungan paten.

3. Lihat Ford Motor Company (1924) serta William J. Abernathy dan
Kenneth Wayne (1974).

Bab 7
1. Kepemimpinan titik lenting berasal dari bidang epidemiologi dan teori
titik lenting. Kepemimpinan ini bergantung pada wawasan bahwa da-
lam organisasi mana pun, perubahan fundamental dapat terjadi dengan
cepat ketika keyakinan dan energi sekelompok orang yang kritis men-
ciptakan suatu gerakan epidemik terhadap suatu gagasan. Penggunaan
pertama dari istilah titik lenting pada perilaku sosial adalah dalam
penelitian mengenai pemisahan ras pada tahun 1957 yang dilakukan
oleh Morton Grodzins (1957) dan dikembangkan lebih mendalam oleh
ekonom University of Maryland, Thomas Schelling (1978). Kemudian,
buku Malcolm Gladwell The Tipping Point (2000) memopulerkan ga-
gasan ini dan membuat istilah ini masuk ke dalam khazanah bahasa
sehari-hari. Namun, perlu dicatat bahwa perlakuan kami terhadap teori
titik lenting berbeda dengan perlakuan Gladwell dalam beberapa hal
penting. Sementara Gladwell berfokus pada apa yang memicu epidemi
dalam masyarakat, kami berfokus pada kepemimpinan dalam konteks
transformasi organisasional untuk memahami bagaimana pemimpin
dapat mengatasi empat hambatan organisasional utama yang teridenti-
fikasi dalam penelitian kami sebagai penghalang utama pengeksekusian
strategi. Hasilnya, pendorong fundamental, atau yang kami sebut faktor
pengaruh tidak proporsional, yang dalam penelitian kami teridentifikasi
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sebagai hal penting dalam menciptakan transformasi organisasional
secara cepat dengan biaya rendah, berbeda dari istilah pakar, penyam-
bung, dan pelayan dalam pengertian Gladwell. Kedua penelitian terse-
but berbeda dalam hal konteks maupun sarana dalam menciptakan
perubahan epidemik.

Lihat Joseph Ledoux (1998) dan J.S. Morris, dkk. (1998).

Lihat Baddely (1990) dan Kolb (1983).

Lihat James Q. Wilson dan George L. Kelling (1982) untuk pembahasan
mengenai teori jendela rusak.

Bab 8

1.
2.

¥ X NG,

Thibault dan L. Walker (1975).

Peneliti-peneliti selanjutnya, seperti Tom R. Tyler dan E. Allan Lind,
menunjukkan kekuatan dari proses yang adil di berbagai kebudayaan
dan konteks sosial yang berbeda. Lihat E.A. Lind dan T.R. Tyler (1988)
untuk penelitian mereka dan tinjauan mengenai karya yang berkaitan.
Untuk pembahasan mengenai kerja sama sukarela, lihat C. O'Reilly dan
J. Chatman (1986), D. Katz (1964), dan PM. Blau (1964).

Lihat Kim and Mauborgne (1997b).

Lihat Kim and Mauborgne (1998a).

Lihat Kim and Mauborgne (1995).

Lihat pembahasan dalam F. Herzberg (1966).

Lihat A. Ciralsky (2013).

Lihat pernyataan Letnan Jendral Christopher Bogdan dalam A. Ciralsky
(2013).

. Untuk teks pidato Letnan Jendral Christopher Bogdan pada AFA Air

and Space Technology Exposition di Washington, D.C., pada September
2013, lihat Air Force Association (2013).

Bab 9

1.
2.

Lihat Kim dan Mauborgne (2009).

Tiga proposisi strategi berhubungan dengan sistem aktivitas tradisio-
nal dalam suatu organisasi. Oleh karena keluaran akhir dari aktivitas
suatu organisasi adalah nilai bagi pembeli dan pendapatan bagi dirinya
sendiri, dan masukannya adalah biaya untuk memproduksi mereka dan
orang-orang untuk menghasilkan mereka, maka tiga proposisi strategi
berupa nilai pembeli, laba (pendapatan dikurangi biaya), dan khalayak
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merangkum inti dari apa yang dilakukan sistem aktivitas suatu organi-
sasi. Tidak seperti pemasaran, pabrikasi, sumber daya manusia, dan
fungsi-fungsi lainnya, suatu strategi yang baik harus mencakup seluruh
sistem aktivitas suatu organisasi. Bagian pemasaran, misalnya, mungkin
berfokus pada proposisi nilai dan memberikan perhatian yang kurang
memadai pada dua proposisi yang lain. Demikian pula, bagian pabri-
kasi mungkin mengabaikan kebutuhan pembeli atau mungkin mem-
perlakukan orang-orang sebagai variabel biaya. Inilah mengapa suatu
strategi samudra biru yang berkelanjutan membutuhkan seperangkat
ketiga proposisi tersebutyang dikembangkan penuh dan konsisten.

Bab 11

1.

Lihat Tellis dan Golder (2002).

Lampiran A

1.

© 2 N v E W N

—
)

Yt
N

13.
14.
15.
16.

Untuk pembahasan mengenai “penghancuran kreatif”, lihat Joseph A.
Schumpeter (1934; 1975).

New York Times (1906).

Literary Digest (1899).

Bruce McCalley (2002).

William J. Abernathy dan Kenneth Wayne (1974).

Antique Automobile Club of America (2002).

Alfred P. Sloan (1965): 150.

Mariana Mazzucato dan Willi Semmler (1998).

Lawrence J. White (1971).

. Economist (1981).
. Sanghoon Ahn (2002).
. Walter Adams dan James W. Brock (2001), Tabel 5.1, Gambar 5-1:

116-117.

Data National Automobile Dealers Association (diakses 19 Juni 2014).
Andrew Hargadon (2003): 43.

International Business Machines (2002).

Regis McKenna (1989): 24.

17. A+ Magazine (1987): 48-49; Fortune (1982).

18.
19.

Otto Friedrich (1983).
Ibid.



20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
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IBM diberi harga sedikit lebih mahal daripada Apple (1.565 dolar ver-
sus 1.200 dolar), tetapi IBM sudah menyertakan monitor, sedangkan

Apple tidak.

History of Computing Project (diakses 28 Juni 2002).

Financial Times (1999).

Hoovers Online (diakses pada 14 Maret 2003).

Digital History (2004)0

Screen Source (2002).

Yang menarik, sebuah jajak pendapat pada 1924 yang menanyai pe-
nonton bioskop mengenai aspek bioskop apa yang paling menarik
bagi mereka, 28 persen menjawab musiknya, 19 persen keramahan
stafnya, 19 persen kenyamanan interiornya, dan 15 persen daya tarik
bioskopnya. Hanya 10 persen yang menjawab filmnya yang menarik
(R. Koszarski, 1990). Dan, 24 persen dari bioskop yang disurvei pada
1922 menyatakan bahwa kualitas dari film yang ditayangkan “sama
sekali tidak memberikan perbedaan” bagi kesuksesan di box office.
Menurut mereka, yang penting adalah program yang ada di sekitarnya
(ibid.). Sebenarnya, iklan-iklan sinema pada saat itu cenderung mem-
berikan penekanan yang sama pada musiknya sebagaimana pada film
itu sendiri. Dengan diperkenalkannya teknologi suara pada film pada
1926, pentingnya musik langsung di bioskop (sebuah grup musik atau
orkestra dan biaya yang mengiringinya) menjadi sangat berkurang. Pa-
lace Theaters, dengan dekorasinya yang kompleks, lingkungan mewah,
dan layanan seperti parkir valet, berada pada posisi yang tepat untuk
memanfaatkan pergeseran ini selama lebih dari 10 tahun, sampai orang
Amerika mulai berbondong-bondong pergi ke kawasan pinggiran kota
kecil setelah Perang Dunia II.

Screen Source (2002).

Lampiran B

1.

Mazhab strukturalis dari ekonomi organisasi industri berasal dari para-
digma struktur-tindakan-kinerja dari Joe S. Bain. Menggunakan kerang-
ka kerja empiris lintas industri, Bain berfokus terutama pada dampak
struktur terhadap kinerja. Untuk pembahasan lebih lanjut mengenai hal
ini, lihat Bain (1956, 1959).

EM. Scherer berlandaskan pada karya Bain dan berusaha mencari
hubungan sebab-akibat antara “struktur” dan “kinerja” dengan menggu-
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AN

nakan “tindakan” sebagai variabel perantara. Untuk pembahasan lebih
lanjut, lihat Scherer (1970).

Ibid.

Lihat Joseph A. Schumpeter (1975).

Ibid.

Untuk pembahasan lebih lanjut mengenai teori pertumbuhan baru dan
pertumbuhan endogen, lihat Paul Romer (1990, 1994) serta G.M. Gross-
man dan E. Helpman (1995).

Untuk pembahasan lebih rinci mengenai strategi kompetitif, lihat Porter
(1980, 1985, 1986).

8. Lihat Kim dan Mauborgne (1997a, 1999a, 1999b, 2009).

10.

11.

Lihat Joseph Schumpeter (1934) dan Andrew Hargadon (2003).
Untuk pembahasan lebih menyeluruh tentang hal ini, lihat perangkap
samudra merah kesepuluh dalam bab 11.

Meskipun kedua konsep ini berbeda, metode yang berkaitan dengan
keduanya dapat digunakan dalam cara yang saling melengkapi. Misal-
nya, begitu suatu masalah didefinisikan ulang dengan merekonstruksi
strategi samudra biru, maka metode penyelesaian masalah, seperti
Teori Penyelesaian Masalah Inventif, yang memiliki singkatan bahasa
Rusia TRIZ, dapat digunakan untuk mengindentifikasi solusi inovatif
bagi masalah yang telah didefinisi ulang tersebut dengan menjelajahi
banyak kemungkinan rekombinasi sumber daya. TRIZ dikembangkan
oleh G. Altshuller dan rekan-rekannya di bekas Uni Soviet. Berdasarkan
lebih dari tiga juta paten, TRIZ menyusun pola-pola yang memprediksi
solusi inovatif terhadap masalah-masalah tertentu.

Lampiran C

1.

Untuk pembahasan lebih jauh mengenai dinamika pasar dari inovasi
nilaij, lihat Kim dan Mauborgne (1999b)

Untuk pembahasan mengenai potensi peningkatan hasil, lihat Paul Ro-
mer (1986) dan W.B. Arthur (1996).
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Kim adalah anggota Forum Ekonomi Dunia. Ia telah mener-
bitkan banyak artikel mengenai strategi dan manajemen, yang
bisa dijumpai dalamAcademy of Management Journal, Manage-
ment Science, Organization Science, Strategic Management Jour-
nal, Administrative Science Quarterly, Journal of International
Business Studies, Harvard Business Review, MIT Sloan Manage-
ment Review, dan lain-lain. Journal of International Management
mengakui Kim sebagai salah satu penulis jurnal akademis paling
berpengaruh di dunia dalam hal strategi global. Ia juga telah
menerbitkan banyak artikel,antara lain diWall Street Journal, Wall
Street Journal Europe, New York Times, Financial Times, dan
Asian Wall Street Journal.

Kim adalah salah satu penulis Blue Ocean Strategy: How
to Create Uncontested Market Space and Make the Competition
Irrelevant (Harvard Business School Press). Blue Ocean Strategy
telah terjual lebih dari 3,5 juta eksemplar dan diterbitkan dalam
43 bahasa yang memecahkan rekor. Buku tersebut terjual laris
di lima benua. Blue Ocean Strategy telah memenangkan banyak
penghargaan, termasuk “Buku Bisnis Terbaik 2005” di Pameran
Buku Frankfurt. Buku tersebut juga terpilih sebagai “Sepuluh
Teratas Buku Bisnis 2005” oleh Amazon.com, dan sebagai salah
satu dari 40 buku paling berpengaruh dalam Sejarah Republlik
Rakyat Cina (1949-2009), bersama dengan buku Adam Smith
The Wealth of Nations dan buku Milton Friedman Free to Choose.

Kim menempati peringkat kedua dalam daftar Suhu Manaje-
men Top Dunia, The Thinkers50. Pada tahun 2014, Kim, bersa-
ma dengan rekannya, Renée Mauborgne, menerima Penghargaan
Kecemerlangan Carl S. Sloan dari Asosiasi Perusahaan Konsul-
tan Manajemen karena pengaruh penelitian yang telah mereka
lakukan terhadap industri konsultan global. Ia juga memenang-
kan Thinkers50 Strategy Award tahun 2011. Kim terpilih untuk
Leadership Hall of Fame tahun 2011 oleh majalah Fast Company



Indeks | 335

dan disebut sebagai salah satu dari lima teratas profesor sekolah
bisnis terbaik di dunia pada tahun 2013 oleh MBA Rankings.

Kim menerima Nobels Colloquia Prize for Leadership on
Business and Economic Thinking 2008 dan merupakan peme-
nang Eldridge Haynes Prize, yang diberikan oleh Academy of
International Business dan Eldridge Haynes Memorial Trust of
Business International, untuk makalah asli terbaik dalam bidang
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Dirigeants Commerciaux de France 2009) dalam kategori “Strate-
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nya Renée Mauborgne sebagai “suhu nomor wahid masa depan”
Sunday Times (London) menyebut mereka “dua pemikir bisnis
Eropa paling cemerlang”, dan mencatat, “Kim dan Mauborgne
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berpikir tentang dan mempraktikkan strategi” Observer menyebut
Kim dan Mauborgne, “calon mahaguru yang akan menghebohkan
dunia bisnis”. Kim adalah pemenang beberapa penghargaan Case
Centre, termasuk “All-Time Top 40 Bestselling Cases” pada tahun
2014. “Best Overall Case” pada tahun 2009 dalam semua bidang,
dan “Best Case in Strategy” pada tahun 2008.

Kim bersama-sama mendirikan Blue Ocean Strategy Network
(BOSN), sebuah komunitas praktik global dalam rumpun konsep
Strategi Samudra Biru yang diciptakannya bersama Renée Mau-
borgne. BOSN merangkul akademisi, konsultan, eksekutif, dan
pejabat pemerintah.

Renée Mauborgne adalah Anggota Kehormatan INSEAD dan
seorang profesor strategi di INSEAD, sekolah bisnis terbesar ke-
dua di dunia. Ia juga salah satu direktur Blue Ocean Strategy
Institute di INSEAD. Ia lahir di Amerika Serikat. Mauborgne
adalah salah seorang anggota Dewan Penasihat Presiden Barack
Obama dalam Historically Black College and Universities (HB-
CUs). Ia juga anggota Forum Ekonomi Dunia.
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Ia telah menerbitkan banyak artikel tentang strategi dan
manajemen, yang dapat dijumpai dalam Academy of Manage-
ment Journal, Management Science, Organization Science, Strategic
Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal
of International Business Studies, Harvard Business Review, MIT
Sloan Management Review, dan lain-lain. Ia juga telah menerbit-
kan banyak artikel,antara lain di Wall Street Journal, Wall Street
Journal Europe, New York Times, dan Financial Times.

Mauborgne adalah salah satu penulis Blue Ocean Strategy:
How to Create Uncontested Market Space and Make the Com-
petition Irrelevant (Harvard Business School Press). Blue Ocean
Strategy telah terjual lebih dari 3,5 juta eksemplar dan diterbitkan
dalam jumlah yang memecahkan rekor, yakni 43 bahasa. Buku
tersebut terjual laris di lima benua. Blue Ocean Strategy telah me-
menangkan banyak penghargaan termasuk “Buku Bisnis Terbaik
2005” di Pameran Buku Frankfurt. Buku tersebut juga terpilih
sebagai “Sepuluh Teratas Buku Bisnis 2005” oleh Amazon.com,
dan sebagai salah satu dari 40 buku paling berpengaruh dalam
Sejarah Republlik Rakyat Cina (1949-2009), bersama dengan
buku Adam Smith The Wealth of Nations dan buku Milton Fried-
man Free to Choose.

Mauborgne menempati peringkat kedua dalam daftar Suhu
Manajemen Top Dunia, The Thinkers50. Ia adalah wanita dengan
peringkat tertinggi yang pernah ada dalam The Thinkers50. Pada
tahun 2014, Mauborgne bersama dengan rekannya, W. Chan
Kim, menerima Penghargaan Kecemerlangan Carl S. Sloan dari
Asosiasi Perusahaan Konsultan Manajemen karena pengaruh pe-
nelitian yang telah mereka lakukan terhadap industri konsultan
global. Ia juga memenangkan Thinkers50 Strategy Award tahun
2011. Mauborgne terpilih untuk Leadership Hall of Fame tahun
2011 oleh majalah Fast Company dan disebut sebagai salah satu
dari 50 Profesor Sekolah Bisnis Terbaik pada 2012 oleh Fortune.
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com. Ia juga termasuk lima teratas profesor sekolah bisnis terbaik
di dunia pada tahun 2013 oleh MBA Rankings.

Mauborgne menerima Nobels Colloquia Prize for Leadership
on Business and Economic Thinking 2008 dan merupakan pe-
menang Eldridge Haynes Prize, yang diberikan oleh Academy of
International Business dan Eldridge Haynes Memorial Trust of
Business International, untuk makalah asli terbaik dalam bidang
bisnis internasional. Ia adalah pemenang Prix DCF 2009 (Prix
des Dirigeants Commerciaux de France 2009) dalam kategori
“Strategie dentreprise”. L'Expansion juga menyebut Mauborgne
bersama rekannya W. Chan Kim sebagai “suhu nomor wahid masa
depan”. Sunday Times (London) menyebut mereka “dua pemikir
bisnis Eropa paling cemerlang”, dan mencatat, “Kim dan Mau-
borgne memberikan tantangan yang cukup besar terhadap cara
manajer berpikir tentang dan mempraktikkan strategi” Observer
menyebut Kim dan Mauborgne, “calon mahaguru yang akan
menghebohkan dunia bisnis”. Mauborgne adalah pemenang Asia
Brand Leadership Award tahun 2007. Ia memenangkan beberapa
penghargaan Case Centre, termasuk “All-Time Top 40 Bestselling
Cases” pada tahun 2014. “Best Overall Case” pada 2009 dalam
semua bidang, dan “Best Case in Strategy” pada tahun 2008.

Mauborgne bersama-sama mendirikan Blue Ocean Strategy
Network (BOSN), sebuah komunitas praktik global dalam rum-
pun konsep strategi samudra biru yang diciptakannya bersama
W. Chan Kim. BOSN merangkul akademisi, konsultan, eksekutif,
dan pejabat pemerintah.
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