PENCAPATAN KEUNGGULAN KOMPETITIF MELALUI KOMPETENSI
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Abstrak

Artikel ini membahas tentang implementasi konsep kompetensi inti sebagai salah satu strategi
untuk mencapai keunggulan kompetitif perusahaan. Kompetensi ini merupakan pembelajaran secara
kolekiif dulam organisasi yang mengacu puda harmonisasi pola koordinasi aniara production skill, don
teknologi. Selain itu kompetensi ini juga merupakan konsep yang menunjukan corporate capability dalam
rangka menyesuaikan corporate strategy dengan perubahan lingkungan bisnis.
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tetapi perlu dilacak terlebih dahulu routing terbentuknya produk inti di dalam persaingan. Dengan
deiniikicn yarg dilifial Bifan prodis Giniy melainion ditekanian pada prosesiya. Tmplemeniasi kompetensi
ini akan berhasil jika dibangun dengan mempertimbangkan faktor-fakior karakierisiik kompeiensi inii,
persyaratan, serta langkah-langkah yang harus dilalui dalam membangun kompetensi inti.

PENDAHULUAN
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Globalisasi dan liberalisasi perdagangan dunia berakibat perubahan vang cepat pada
lingkungan bisnis. Hal ini menyebabkan situasi persaingan bisnis yang sangat ketat. Persaingan
yang sangat ketat ini oleh D’ Aveni (1994) disebut hiperkompetensi yang ditandai dengan adanya
dinamika migrver yaiig scmakin a::.u.uf di pasat. ‘:\,yuu yaiig dikcmukakan olch Ra'y' (19'}2)
bahwa setiap perubahan memunculkan adanya tantangan-taniangan baru dan peluang-peluang
bagi eksekutif, dan perubahan pasar merupakan akibat dari adanya : (1) persaingan global yang
cenderung semakin ketat, (2) selera konsumen yang selalu berubah, (3) teknologi yang mengalami
perubahan secara cepat, (4) deregulasi di berbagai sector, dan (5) kondisi sosial yang juga
mengalami perubahan (Dharmmesta, 1997). Kondisi semacam ini menuntut suatu perusahaan
untuk mengadakan penyesuaian antara strategi yang digunakan dengan perubahan yang ada,

sehingga perusahaan akan survive dan unggul dari pesaingnya.

Salah satu strategi yang dapat digunakan agar perusahaan survive dan unggul dengan
pesaingnya adalah strategi yang berdasarkan sumber daya (resource-based strategy). Strategi ini
mengkombinasikan antara Analisa internal dan Analisa eksternal perusahaan sebagai kumpulan
asset-aset fisik, non fisik dan kemampuan organisasii yang sangat berbeda dengan perusahaan

lalnnya (Usahawan 1996). Resource-Based Strategy mengutamakan pengembangan kapabilitas
uu\d :al :xuyu!ut }'i'ii;‘:‘, uuan dauofva:au D\.H\G.l it
memberi sumber daya saing jangka Panjang yang meiebihi tuntutan-tuntutan masa kini di pasar,
dan ressesion proof. oleh karena itu perusahaan harus mencari dan menumbuhkan kapabilitas
khusus dari segala asset yang mungkin bisa memberi manfaat yang lebih baik bagi konsumen
(Widjaja, 1995).

Keunggulan kompetitif perusahaan lebih ditentukan oleh kemampuan unik suatu
perusahaan dalam proses mengkonsolidasikan berbagai sumber daya, sehingga membentuk suatu




kompetensi inti (Huseini. 1994). Selain itu kompetensi inti merupakan kemampuan perusahaan
untuk mengunggulii perusahaan competitor secara keseluruhan, bukan hanya sebatas aspek
produksi, pemasaran, keuangan atau SDM. Akan tetapi kompetensi inti terletak pada jalur
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Kompetensi inti bisa terbentuk bila perusahaan mempunyai visi yang jelas. Visi itu sendiri
berawal dari intuisi. Sedangkan intuisi tersebut akan dimanifestasikan dengan segala resikonva.
Kemudian melalui proses helmar akan dibentuk networking. Pada glhmnnva akan ditemukan core

business yang dianggap menguntungkan, sehingga perusahaan mampu bersamg di pasar global.
AKhiriiya koinpctcnsi ini akan ditcmukan. Kalau Kompctonsi inti sudah ditcmukan atau diporolich,
maka harus dipelihara. Kompetensi inti ini pada dasarnya bertumpu pada orang-orang yang berada
dalam perusahaan. Dengan demikian kompetensi inti dipengaruhi oleh resiko yang ada dan
pengalaman dari perusahaan (Hidayat, 1994).

Mengingat arti pentingnya pembentukan kompetensi inti dalam perusahaan, maka tulisan
m1 berupaya untuk mengulas bagaimanakah kompctenst inti dapat digunakan scbagai salah satu
strategi untuk mencapai keunggulan kompetitif perusahaan, sehingga perusahaan dapat survive
dan dapat bersaing pada pasar global.

KEUNGGULAN KOMPETITIF

Keunggulan kompetitif merupakan kemampuan suatu perusahaan untuk memberikan nilai
lebih dari pesaingnya. Nilai lebih ini dapat berupa biaya yang lebih rendah dengan manfaat serupa
yang ditawarkan pesaing atau manfaat yang jauh lebih tinggi dengan biaya yang lebih tinggi atau
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berbagai sumber keunggulan bersaing (Satyagraha, 1994)

Sementara itu Bannett (Dharmmesta, 1997) mengemukakan bahwa keunggulan kompetitif
dapat tercipta apabila terdapat kesepadanan antara distinctive competenciens dari sebuah
perusahaan dengan factor-faktor kritis untuk suskses dalam industrinya yang memungkinkan
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cara untuk mencapai keunggulan kompetitif, yaitu:

1. Keunggulan Biava
Merupakan strategi yang digunakan oleh perusahaan untuk mendapatkan keunggulan
kompetltlf dengan menjadi produsen yang biayanya paling rendah.
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Dalam strategi ini, perusahaan berusaha menjadi unik dalam industrinya disepanjang
beberapa dimensi yang secara umum dihargai oleh pembeli.
3. Fokus
Strategi ini menekankan pilihan akan cakupan bersaing yang sempit dalam suatu industry.
Strategi fokus memiliki dua varian vaitu fokus biava dan fokus diferensiasi.
Adapun konsep kompetensi inti yang diajukan oleh Prahalad dan Hamel (1990) tidak secara
langsung menimbulkan keunggulan kompetitif Akan tetapi perlu dilacak terlebih dahulu routing
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dikonsumsi oleh & Konsumen, akan tetapl lebih ditekankan paaa prosesnya.




Barney (Lado dan Wilson. 1994) berpendapat bahwa agar kompetensi-kompetensi
heterogen menghasilkan keungguian kompetitif, maka kompetensi-kompetensi harus memenuhi
setidaknya dua kondisi, yaitu (1) kompetensi tersebut haruslah berharga, yang memungkinkan
porusahaan untuk mongeksploitasi kesempatan-kosempatan dan atau monctralisiv ancaman-
ancaman dalam lingkungan tersebut, (2) hanya sejumiah kecil perusahaan dalam lingkungan
kompetitif tertentu yang menguasai kompetensi-kompetensi ini.

Lebih jauh dikatakan bahwa didalam kerangka kerja resource-based view, perusahaan
dipandang sebagai sebuah nexus sumber daya dan kapabilitas vang tidak dibawa dan dijual secara
bebas dipasaran. Sebatas bahwa sumber daya dan kapabilitas spesifik perusahaan ini menghasiikan
keuntungan ekonomis yang tidak dapat ditiru secara sempurna melalui tindakan pesaing, maka

e smanmznA: smnlence sanbnmnial Tonrria v Tan LrAasmamndisi€ lanalrnlamitbnse T Ad~A Anem Wilana TONOAN
Geir fet s.,naaui Suitioor tluu.;unu.l RLuiiE R uia -\\uut:\,uu: [§1871 |\\.Aun;ut.uu r oGl Q4N vy IOy, 1 STT g

Sumber daya-sumber daya ini mencakup semua fakior baik yang berwujud maupun tidak
berwujud, manusia dan non manusia yang dimiliki oleh perusahaan, kemudian diproses untuk
menghasilkan barang atau jasa guna memenuhi keinginan konsumen.

KARAKTERISTIK KOMPETENSI INTI
Menurut Saka Abadi kompetensi inti dapat dijelaskan dari beberapa sudut pandang vaitu:
(1) suatu perusahaan dikatakan memiliki kompetensi inti, bila ia tetap survive dan mampu bersaing
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dlam pasar bebas melalui bidang ussha tertentu yang telah digeluti, kemudian bidang uscha yang
ditekuni ini dikembangkan, sehingga ketika pasar semakin kompeitiiif, ia menjadi leader, (2) bila
semua sumber daya yang ada dalam perusahaan saling mendukung tercapainya tujuan perusahaan,
sehingga mampu memunculkan kompetensi intinya, dan pada akhirnya melahirkan keunggulan
perusahaan, (3) perusahaan memiliki kompetensi inti bila perusahaan itu selalu mengikuti
perkembangan teknologi dan pengetahuan (Usahawan. 1994).

Prahalad dan Hamel (1990) menyebutkan adanya tiga tahap pengujian terhadap konsep
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adanya significant contribution bagi konsumen yang menggunakan end product, dan rintangan
kesulitan bagi kompetitor untuk meniru. Dengan demikian konsep kompetensi inti merupakan
kemampuan perusahaan untuk mengungguli pesaing bukan pada tingkat fungsi atau bisnis, akan
tetapi pada tingkat korporat. Oleh karena itu perusahaan harus mampu menangkap peluang-
peluang vang ada. karena konsep kompetensi inti menujukkan kapabilitas korporat dalam rangka
menyesuaikan strategi korporat dengan lingkungan yang selalu berubah.

Seperti vang dinvatakan oleh Schoemaker (1992) bahwa ada beberapa karakteristik vang dapat
membantu menjelaskan kompetensi inti, meliputi: (1) pertumbuhannya lambat melalui collective

learning dan information sharing, 2 perkembangannya tidak dapat dlpercepat dengan
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Sedangkan Quinn menyebutkan adanya 4 ciri kompetensi inti vaitu (Thompson dan Strickland.

1996):
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Kompetensi inti jarang terdiri dari ketrampllan-ketrampllan sempit atau usaha-usaha kerja
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akilviias yang dilaksanakan pada lokasi yang berbeda dalam rantai nilai perusahaan, dan
apabila dipadukan akan menciptakan kapabilitas organisasional yang unik.

Kompetensi inti pada umumnya bermula dalam usaha-usaha gabungan dari kelompok kerja
dan departemen yang berbeda, sehingga para supervisor dan kepala departemen tidak dapat
diharapkan untuk melihat pembentukan kompetensi inti perusahaan perusahaan secara
keseluruhan sebagai tanggung jawab mereka.

Kunci untuk mentransfonnasikan kompetensi inti suatu perusahaan guna pencapaian
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lebih banyak bakat disbanding pesaing.

Karena kebutuhan pelanggan berubah dalam cara-cara yang sering tidak dapat
diprediksikan dan kelerampilan spesilik yang dibutuhkan agar mampu bersaing juga tidak
selalu dapat diramalkan. Untuk itu diperlukan basis kompetensi yang flexibel guna
merespon suatu masa depan vang tidak pasti.

Dengan 4 ciri tersebut diatas, maka pihak manajemen dltuntut untuk
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dengan kompetensi intinya, sehingga keungguian kompetiti

MEMBANGUN KOMPETENSI INTI
keungguian kompetensi suatu perusahaan diusahakan oleh kemampuan unik suatu
perusahaan dalam proses mengkonsolidasikan berbagai sumberdaya sehingga membentuk
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terlebih dahulu routi ng te ukn'ya pluuul& inti dalam pasar persamgan Hal ini beraiti
perlu dilacak proses transforrna31 dari input hingga output. Misalnya untuk melihat
kompetensi inti perusahaan rokok, maka harus dilacak muiai dari pengadaan tembakau
kertas tembakau, packaging dan sebagamya. Mungkin saja kompetensi inti perusahaan
rokok tersebut tidak terletak pada owfpuf, namun justru terletak pada pengeringan

tembakaunya dalam proses produksi (Huseini, 1994).

Penerapan kompetensi inti dapat juga diterapkan pada bisnis jasa. khususnva pada
bisnis ritel (Stalk, Evans, dan Shulman, 1992). Hal ini dapat dilihat pada keberhasilan Wai-
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Mart dalam memenangkan persaingan atas pesaing utamanya yaitu K-Mart yang
CnERonsCHtasinai ati'at\.oa unit bisnisnya p pada prodiict centered. Untuk mciicnangran
persaingan ini Wal-Mart menekankan pada penyediaan barang yang bermutu,
mengusahakan agar barang yang dijual tersedia tepat waktu, penentuan biaya kompetitif,

membangun dan mempertahankan reputasi berdasarkan kepercayaan absolt

Wal-Mart juga menerapkan Teknik cross-docking. Dengan Teknik ini barang terus
menerus dikirim ke gudang-gudang Wai-Mart untuk diseleksi, dikemas kembali dan




dikirim kembali ke took-toko tanpa harus disimpan sebagai persediaan. Dengan Teknik
cross-docking ini dapat menghemat biaya persediaan. Selain itu, dengan harga yang rendah
memungkinkan Wal-Mart untuk menghemat biaya promosi, dan kestabilan harga juga
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mcmbuat ponjualan  Ichih mudah  diprediksi. otrateg everyday oW prices yang
memeberikan pada konsumen penawaran yang lebih baik dengan menghemat biaya ikian.
Semua hal tersebut diwujudkan dalam membangun kunci sukses Wal-Mart yang didukung
oleh budaya pelayanan yang baik. Misalnya adanya greefers yang menyambut para
pengunjung di pintu masuk, memotivasi para pekerja dengan memperbolehkan mereka
memiliki bagian dari bisnisnya.

Prahalad dan Hamel (1990) mengemukakan bahwa membangun kompetensi inti
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dan dahan uiamanya adalah core producis (produk inii). Dahan yang lebih kecil atau
ranting merupakan unit bisnis. Daun, bunga dan buah merupakan produk akhir. Sedangkan
sistem akar yang menyediakan dan menjamin pasokan makanan bagi pertumbuhan pohon
adalah kompetensi intinya. Oleh karena itu jika melihat keunggulan kompetitif atas produk
akhirnya saja ibarat melihat kekuatan pohon dari daun atau buahnya saja. Mata rantai
antara kompetensi inti dengan produk akhir adalah produk inti. Produk inti merupakan
komponen yang memberikan kontribusi atas nilai yang diciptakan dari produk akhir. Untuk
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Gambar 1.
Competencies: The Roots of Competitiveness
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Untuk menerapkan kompetensi inti sebagai cara capabilities based strategy, maka
ada beberapa persvaratan vang harus dilalui. vaitu: (1) Top Management harus memiliki
nercenm bisnis dalam konteks kemamm_an st_rateolc (?\ menmdentlhkamkan dan

menghubungkan routing proses bisnis yang penting untuk dapat memenuhi kebutuhan




konsumen. (3) tanggung jawab dan peran para pimpinan korporat vang kondusif untuk
membangun suatu capabhilities bhased strategy (Huseini, 1994). Hal ini berarti bahwa
dengan dllalumya beberapa persyaratan ini, maka akan mempengaruhl keberhasﬂan

o b

Thompson dan Strickland (1996) mengemukakan bahwa pelaksanaan strategi yang
superior merupakan hal yang penting dalam situasi dimana pesaing memiliki strategi yang
mirip dan dapat langsung meniru manuve-manuver strategis satu sama lain. Dengan
demikian membangun kompetensi inri kan kapabilitas organisasional vang tidak dapat
ditmbangi oleh pesaingnya, merupakan salah satu cara terbaik untuk meng-out execute para

pesalngnya Oleh karena itu salah satu tugas pengimplementasi strategi terpentmg dari
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dalam cara-cara yang secara kompeiiiif unggui.

Lebih jauh dikatakan oleh Thompson dan Strickland (1996) bahwa kompetensi inti
berksitsn dengan setiap faktor vang secara strategis relevan; yang mencakup: kecakapan
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yang lebih tmggl dalam pengembangan produk, pengetahuan manufaktur yang lebih baik,
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cepat pada kebutuhan pelanggan yang terus beruah, kinerja yang superior daiam
meminimalkan biaya, kapasitas untuk merekayasa ulang dsn mendesain ulang produk lebih
cepat dari pesaing, sistem manajemen inventors yang superior, ketrampilan pemasaran dan
merchandising yang kuat, pendalaman khusus dalam teknologi unik, atau efektivitas yang
lebih besar dalam mempromosikan keria sama antara serikat dengan manajemen. Sebagai
contoh kompetensi inti Honda adalah kedalaman kepakarannya daiam teknologi mesin

bensin dan desain mesin kecil, dan Intel adalah dalam desain chip-chip kompleks untuk
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keterampilan pemasaran distribusinya yang hebat dan kapabilitas R & D-nya dalam 5
teknologi inti yaitu: lemak, minyak, struktur kulit, surfactant dan emulsifier.

Selain itu, kompetensi inti suatu perusahaan timbul secara berangsur-angsur pada
saat perusahaan meningkatkan ketrampilan. atau pada saat merespon problem pelanggan.
adanya peluang teknologi, pasar baru dan manuver kompetitif pesaingnya. Kadangkala
para manajer perusahaan bisa meramalkan perubahan-perubahan mendatang yang
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perangxdl Kompetensl ni1 baru yang menawarkan suatu Keunggulan Kompeum.

Semetara itu Markides dan Wiliamson (1994) menghubungkan gagasan tentang
dinamika kompetensi terhadap strategi diversifikasi vang berhubungan. Mereka

membedakan 4 jenis keunggulan poten51al yang _]uga berhubungan dengan cara mencapai
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kompetensi inti, yang meliputi (Christensen dan Foss, 1997):
Asset Amortization




G

N

Merupakan potensi untuk menghasilkan ekonomi pada lingkup SBU vang dapat
memberikan asset strategis yang sama.
Asset Improvement
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mulasi dalam pelaksanaan
pembangunan atau peneiapan suatu asset siraiegis dalam saiu SBU, uniuk membaniu
meningkatkan aset strategis yang ada dalam SBU lainnya.

Asset Creation

Merupakan potensi untuk menggunakan suatu kompetensi yang dikembangkan melalui
pengalaman pembangunan aset strategis dalam bisnis vang ada. untuk menciptakan suatu
aset baru dalam bisnis vang baru.

Asset Fission

Merupakan potensi dari proses diverifikasi vang berhubungan untuk mengembangkan
kompetensi inti yang ada dalam perusahaan. Jika perusahaan membangun aset strategis
dalam suatu bisnis yang baru, maka hal ini berarti akan mempelajarl keahlian yang baru
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yang ada.

Asset Amortization dan Asset Improvement menunjukkan dimensi usaha
ekspioitasi. Sedangkan Asset Creation dan Asset Fission menunjukkan dimensi usaha
eksplorasi. Dengan demikian untuk mencapai keunggulan kompetitif perusahaan, maka
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usaha eksplorasi.

LANGKAH-LANGKAH MEMBANGUN KOMPETENSI INTI
Dalam upaya membangun kompetensi inti diperiukan kerjasama dari setiap fungsi
manajemen baik didalam maupun di luar perusahaan. Hal ini berarti CEO mempunyai
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keputusan serta dibutuhkannya kamampuan mereka untuk mengelola perubahan pros
interaktif belajar secara terus menerus (Huseini, 1994).

Oleh karena itu pihak manajemen tidak boleh puas dengan kompetensi inti yang
sudah dibentuk atau dibangun. Akan tetapi pihak manajemen harus selalu memelihara agar
kompetensi inti yang sudah dibangun sesuai dengan perubahan lingkungan bisnis vang
semakin cepat. Dengan demikian perhatian manajemen yang berdedikasi pada tugas untuk
AAAAAA = alile e ey | TR oy it = 1.
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implementasi strategi yang efektif (Thompson dan Strickiand, 1996).

Untuk membangun kompetensi inti. Schoemaker (1992) mengemukakan adanvya 4
langkah utama, yaitu:
Membuat scenario secara luas (broad scenarios) mengenai berbagai kemungkinan yang

tnnind: Arwm Law.~ Alhndami: cmnmeinnlhanea Alenn Anmne

et L G4 na4rus Gin u.—\ul.}l yul uSGiadn Giinasa uul.lu.:l

g

Melakukan Analisa kompetiiif tentang industri dan segmen-segmen strategis nya.
Menganalisa kompetensi inti perusahaan dengan pesaing.




4. Mengembangkan visi strategis dan mengidentifikasi pilihan-pilihan strategis.

Sedangkan Saka Abadi mengemukakan adanya berbagal alternatif yang bisa

A2151...1. ~bn Arnlasan swrnls o 10 —dl 43 (T Tnnlen
..uu..f\\u\u.u PL”L L.DL-;A-ALUJ uaiaiil L-Jul;u lu{b.\..v ..u:.ux\ l\Ul;l})bL\.llDl ALLLI J’ u;ké A.l\-.-’.zkn.; \ (&) Jw&.{..l“‘ Q.A.

1994):

1. Melakukan strafegic partnership secara regional maupun global. Hal ini dimungkinkan
mengingat tata hubungan ekonomi dunia mulai terintegrasi.

2. Perusahaan bisa memanfaatkan strategi Benchrnarking sebagai alat untuk membentuk
kompetensi inti. Perusahaan dapat melakukan benchmark (perbandingan) dengan
perusahaan terbaik. Kemudian memilah-milah faktor penyebab keungguian perusahaan
lain dan mencoba menirunya. Benchrnarking ini bisa juga dilakukan melalui test pasar
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KESIMPULAN

Keunggulan kompetitif' dapat dicapai melalui kompetensi inti. Pembentukan
kompetensi inti tidak secara langsung menimbulkan keunggulan kompetitif, akan tetapi
perlu dilacak terlebih dahulu routing terbentuknya produk inti didalam persaingan.
sehingga yang dilihat bukaniah produk akhir melainkan ditekankan pada prosesnya.

Konsep kompetensi inti merupakan kemampuan perusahaan untuk mengungguli
pesaingnya bukan pada tingkat fungsi atau bisnis, akan tetapi pada tingkat korporat.
Dengan demikian konsep kompetensi inti menunjukan kapabilitas korporat dalam rangka
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