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Menurut Robbins dan Coulter (2009:22), manajemeralafid proses
pengkoordinasian dan pengintegrasian kegiatandayifierja agar terselesaikan
secara efektif dan efisien melalui orang lain. iEfisi mengacu pada memperoleh
output terbesar dengan input terkecil, digambarkabagai “melakukan segala
sesuatu secara benar”, sedangkan efektivitas memgata menyelesaikan kegiatan-
kegiatan sehingga sasaran organisasi dapat tercapgambarkan sebagai
“melakukan segala sesuatu yang benar”.

Menurut Wibowo (2011:2), manajemen adalah prosemygrenaan sumber
daya organisasi dengan menggunakan orang lain umgmkcapai tujuan secara
efektif dan efisien.

Sedangkan menurut Griffin (2004:7), manajemen &dalaatu rangkaian
aktivitas (termasuk perencanaan dan pengambilautksgn, pengorganisasian,
kepemimpinan, dan pengendalian) yang diarahkan padaber-sumber daya
organisasi (manusia, finansial, fisik, dan inforip@engan maksud untuk mencapai
tujuan organisasi secara efektif dan efisien.

Menurut Solihin (2012:4), manajemen dapat didefwis sebagai “proses
perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan dagemdadian dari berbagai
sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan seéektf dan efisien”.

Berdasarkan pendapat menurut para ahli mengenaigiefari manajemen,
maka dapat disimpulkan bahwa manajemen merupakaatu suproses
pengkoordinasian kegiatan pekerjaan dengan menggonreumber daya organisasi

untuk mencapai tujuan organisasi secara efektifediaren.

2.1.2 Fungsi-fungsi Manajemen
Menurut Robbins dan Coulter (2009:2), menjelaskamwa manajemen

memiliki empat fungsi yaitu:
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Perencanaan

Fungsi perencanaan mencakup pendefinisian tujuanetgpan strategi, dan
mengembangkan rencana untuk mengkoordinasikantikagia
Pengorganisasian

Fungsi pengorganisasian mencakup penentuan tugasagg yang dikerjakan,
siapa yang mengerjakan, bagaimana tugas-tugasoudigekkan, siapa yang
melapor dan kepada siapa melapor, dan pada tingkaia keputusan harus
dibuat.

Kepemimpinan

Fungsi kepemimpinan mencakup beberapa kegiatan rtisepaemotivasi
karyawan, mengarahkan, menyeleksi saluran komunylag paling efektif, dan
memecahkan konflik.

Pengendalian

Fungsi pengendalian mencakup pemantauan kegiatak oremastikan bahwa
semua orang mencapai apa yang telah direncanakan na@ngkoreksi

penyimpangan-penyimpangan yang ada.

2.1.3 Tingkatan-tingkatan M anajemen

Menurut Solihin (2012:11), dalam sebuah perusata@apat tiga tingkatan

manager, yaitu :

a)

b)

2.2

Manajemen puncakl ¢p Management)

Manajemen puncak merupakan eksekutif tertinggi rdgghaan yang akan
menetapkan tujuan dan strategi perusahaan seceiikéan.

Manajemen MenengalM{ddle Management)

Manajer menengah bertanggung jawab mengimplem&ataberbagai kebijakan
yang telah dibuat oleh manajemen puncak.

Manajemen lini pertamd-{rst Line Management)

Merupakan manajemen jenjang pertama yang memingriyatvan non manajer

dan berada dibawah pengendalian manajemen menengah.

Pengertian Akuntansi M anajemen

Menurut Rudianto (2013:4), akuntansi manajemenupsan sistem alat,

yakni jenis informasi yang dihasilkannya ditujuk&epada pihak-pihak internal
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organisasi, seperti manajer keuangan, manajer ksgdmanajer pemasaran, dan

manajer operasional guna pengambilan keputusamatterganisasi.

Menurut Prawironegoro (2009:2), akuntansi manajerdeancang untuk
mengelolah dan menyajikan yang diperlukan oleh peamen untuk mencapai
tujuan, sebagai berikut :

- Merumuskan keseluruhan strategi dan rencana jgpehjang

- Membuat keputusan pengalokasian sumber daya unénigmasilkan produk dan
menciptakan kepuasan konsumen.

- Merencanakan dan mengendalikan biaya operasiomafjacth memberikan focus
pada analisis penghasilan, biaya, aktiva, dan utbagdasarkan segmen,
investasi, dan aspek lain dalam wilayah tangguwglgmanajemen.

- Mengukur dan mengevaluasi kinerja personal yanljp&trdalam organisasi

dengan menggunakan ukuran kinerja keuangan darj&imen keuangan

23  Strategi
2.3.1 Pengertian Strategis

Menurut David (2012:15), strategi adalah cara umh@ncapai tujuan—tujuan
jangka panjang dan merupakan tindakan yang menwapttusan manajemen
puncak dan sumber daya perusahaan yang banyak met@alisasikannya. Strategi
juga mempengaruhi kehidupan organisasi dalam japgkggng paling tidak selama
lima tahun, oleh karena itu sifat strategi adalatobentasi ke masa depan.

Menurut Assuari (2011:3), strategi dirumuskan sebagatu tujuan yang
ingin dicapai, upaya untuk mengkomunikasikan apa yang akan dikerjakan, oleh
siapa yang mengerjakannya, bagaimana cara menaenydk serta kepada siapa
saja hal-hal tersebut pula dikomunikasikan, dam jpgrlu difahami mengapa hasil
kinerja tersebut perlu dinilai.

Menurut Solihin (2012:24), strategi didefinisikagbagai berbagai cara untuk
mencapai tujuanafays to achive ends).

Menurut Robbins dan Coulter (2009:179), strategirupakan suatu
perencanaan untuk mengetahui apa yang harus ddakskatu organisasi dalam
bisnis, bagaimana menyelesaikannya, dan bagaimahatuh akan menarik dan

memuaskan pelanggan dalam rangka mencapai tujuan.



14

Menurut Hitt, Ireland, dan Hoskisson (2011:4), t&iga adalah serangkaian
terpadu dan terkoordinasi dari komitmen dan tindak@ang dirancang untuk
mengeksploitasi kompetensi inti dan mendapatkantkegan kompetitif.

Berdasarkan pendapat para ahli mengenai definisisttategis, maka dapat
disimpulkan bahwa strategis adalah suatu perennam&sgenai cara atau hal-hal
yang harus dilakukan untuk mencapai suatu tujugyarosasi dan mendapatkan

keuntungan kompetitif.

2.3.2 Fungsi-fungs Strategi
Menurut Assuari (2011:7), fungsi dari strategi pddaarnya adalah berupaya

agar strategi yang disusun dapat diimplementassieamara efektif. Terdapat enam

fungsi yang harus dilakukan secara simultan:

a) Mengkomunikasikan suatu maksud (visi) yang ingoagai kepada orang lain.

b) Menghubungkan atau mengaitkan kekuatan dan keumggubanisasi dengan
peluang dari lingkungannya.

c) Memanfaatkan atau mengeksploitasi keberhasilankdaunksesan yang didapat
sekarang, sekaligus menyelidiki adanya peluang. baru

d) Menghasilkan dan membangkitkan beberapa sumbeydatplebih banyak dari
yang digunakan sekarang.

e) Mengkoordinasikan dan mengarahkan kegiatan ataivitakt organisasi ke
depan.

f) Menanggapi serta bereaksi atas keadaan yang Werdagii sepanjang waktu.

24  Manajemen Strategis
241 Pengertian Manaemen Strategis

Menurut David (2012:5), manajemen strategis dapdefidisikan sebagai
seni dan pengetahuan dalam merumuskan, mengimpiasilean, serta
mengevaluasi keputusan-keputusan lintas-fungsiglaslg memampukan sebuah
organisasi mencapai tujuannya. Sebagaimana dairatleh definisi ini, manajemen
strategis berfokus pada usaha untuk mengintegrasikanajemen, pemasaran,
keuangan/akuntansi, produksi/operasi, penelitiam pengembangan, serta sistem

informasi komputer untuk mencapai keberhasilanrosgesi.
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Menurut Purwanto (2012:79), manajemen strategisdds¢jumlah keputusan
dan tindakan yang mengarah pada penyusunan suategstatau sejumlah strategi
yang efektif untuk membantu mencapai sasaran pesasa

Menurut Assuari (2011:10), manajemen strategi nmeap proses penetapan
misi, visi, dan tujuan organisasi serta pengembankgebijakan dan program
pelaksanaan untuk mencapainya. Oleh karena itwkumienjalankan manajemen
strategi, suatu orgnasasi perlu mengetahui dimaséaiporganisasi perusahaan itu
sekarang berada, kemana tujuan perusahaan yangahekan akan dituju, serta
bagaimana upaya yang harus dilakukan untuk mentgpan tersebut.

Menurut Solihin (2012:24), manajemen strategafegic management),
strategi tidak didefinisikan hanya semata-mata g&beara untuk mencapai tujuan
karena strategi dalam konsep manajemen strategiscakep juga penetapan
berbagai tujuan itu sendiri (melalui berbagai kepah strategis yang dibuat oleh
manajemen perusahaan) yang diharapkan akan menjarpegliharanya keunggulan
kompetitif perusahaan.

Jadi, dapat disimpulkan bahwa manajemen strategupakan seni atau
pengetahuan dalam merumuskan, mengimplementasimdagevaluasi sejumlah
keputusan yang mengarah pada penyusunan stalegi dencapai suatu misi, visi,

dan tujuan suatu perusahaan.

2.4.2 Tahap-tahap Manajemen Strategis
Menurut David (2012:6), proses manajemen strategliri atas tiga tahap

yaitu perumusan strategi, penerapan strategi, €aitgan strategi.

a) Perumusan strategi
Perumusan strategi mencakup pengembangan visi @ggndentifikasi peluang,
dan ancaman eksternal suatu organisasi, kesadatan kekuatan dan
kelemahan internal, penetapan tujuan jangka pan@erngtarian strategi-strategi
alternatif, dan pemilihan strategi tertentu untukneapai tujuan. Perumusan
strategi mencakup penentuan bisnisapa yang akaasdkn bisnis apa yang
tidak akan dijalankan, bagaimana mengalokasikanbsundaya, perlukah
ekspansi atau diversifikasi operasi dilakukan, yteh perusahaan terjun ke
pasar internasional, perlukaierger atau penggabungan usaha dibuat, dan

bagaimana menghindari pengambilalihan yang meragika
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Penerapan strategi

Penarapan strategi mengharuskan perusahaan unhgtapkan tujuan tahunan,
membuat kebijakan, memotivasi karyawan, dan mekgaikan sumber daya,
sehingga strategi-strategi yang telah dirumuskgmatdijalankan. Penerapan
strategi mencakup pengembangan budaya yang suppdifa strategi,
penciptaan struktur organisasional yang efektihigagahan ulang beberapa
upaya pemasaran, penyiapan anggaran, pengembargapeamanfaatan sistem
informasi, dan pengaitan kompensasi karyawan deriga@rja organisasi.
Penerapan strategi sering kali disebut “tahap a#larfi manajemen strategis.
Penerapan strategi yang berhasil bergantung patg@rkpuan manajer untuk
memotivasi karyawan, yang lebih merupakan senpedd pengetahuan.
Penilaian strategi

Penilaian strategi adalah tahap akhir dalam maregjestrategis. Manajer harus
tahu kapan ketika strategi tertentu tidak berjad@amgan baik; penilaian atau
evaluasi strategi merupakan cara utama untuk mengbemformasi semacam
ini. Semua strategi terbuka untuk dimodifikasi disa yang akan datang karena
berbagai faktor eksternal dan internal terus-mendyerubah. Tiga aktivitas
penilaian strategi yang mendasar adalah (1) peranjaulang faktor-faktor
eksternal dan internal yang menjadi landasan bagitegi saat ini, (2)
pengukuran kinerja, dan (3) pengambilan langkaleldr Penilaian strategi
diperlukan karena apa yang berhasil saat ini tidekalu berhasil nanti.
Keberhasilan senantiasa menciptakan persoalan daruberbeda; organisasi
yang mudah berpuas diri akan mengalami kegagalan.

Berdasarkan pendapat para ahli, penulis menyimpullahwa manajamen

strategi merupakan arus keputusan dan tindakan iy@mgarah pada perkembangan

suatu strategi atau strategi-strategi yang efektttk membantu mencapai sasaran

perusahaan.

243 Tingkatan Strategi dalam Perusahaan

Solihin (2012:10-12), menjelaskan bahwa terdams jenjang manajemen

perusahaan dalam perencanaan strategi, yakni:

a)

Perencanaan Tingkat Korporat
Rencana pada tingkat korporat mencakup didalamey&tppan visi, misi, dan

beberapa tujuan korporasi, strategi yang dikembamglan struktur korporasi



b)

2.5
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yang dipilih oleh perusahaan. Untuk mencapai tukm@uporasi, maka dibuatlah
strategi pada tingkat korporatofporate level strategy), strategi ini akan
memberikan arah dalam industri dan pasar manaateaas akan bersaing.
Perencanaan Tingkat Divisi

Strategi pada tingkat unit bisnis/divisi bertujuantuk mengembangkan suatu
bisnis yang akan memungkinkan perusahaan mempeteletggulan kompetitif
atas pesaingnya dalam suatu pasar atau industri.

Perencanaan Tingkat Fungsional/Departemen

Pada tingkat fungsional, para manajer fungsionakni para manajer yang
mengawasi masing-masing fungsi organisasi sepertjsi produksi, akuntansi,
pemasaran, sumber daya manusia dalam suatu disisis bdari perusahaan
korporasi, akan mengembangkan rencana pada tirffgkgsional/departemen
(functional-level plan). Rencana pada tingkat fungsional akan menetafolaan
yang ingin dicapai oleh masing-masing fungsi yakanamenjamin tercapainya

suatu tujuan divisi usaha.

Hubungan antara Manajemen Strategis dan Akuntansi M anajemen
Menurut Porter (1998:11), terdapat 3 kunci utarakam pengelolaan biaya

secara efektif yang berkaitan dengan manajemetegira

1.

2.6

Analisis Rantai Nilai Yalue Chain Analisis)

Analisis yang memecah badan usaha menjadi aktigktgitas yang relevan
dalam rangka untuk memahami perilaku biaya dan swsibmber potensial
untuk deferensiasi.

Analisis Strategi Penempata®r@tegic positioning Analysis)

Analisis penempatan posisi strategis hingga kemampoadan usaha dapat
memberikan pertahanan yang terbaik untuk menghadamkaian kekuatan
persaingan yang ada.

Cost Driver analysis

Merupakan analisis atas faktor-faktor yang menykaéabtimbulnya biaya,

dengan demikian perlu dipelajanst behavior.

Pengertian Strategi Bersaing
Menurut Porter (1998:1), strategi bersaing adalamaari posisi kompetitif

yang menguntungkan dalam suatu industri, arena afuedtal yang terjadi
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kompetisi. Strategi bersaing bertujuan untuk mergban posisi yang
menguntungkan dan berkelanjutan melawan kekuatag ggenentukan persaingan
industri.

Menurut Porter yang dikutip oleh Solihin (2012:4914Porter menyebutkan
bahwa adanya lima kekuatan persaingan yang akarentan profitabilitas
perusahaan karena kelima kekuatan tersebut akapemgrruhi hargg(ice), biaya
(cost), dan investasi yang diperlukan dimana ketiganyerugakan unsur-unsur
return on investment (ROI), kelima kekuatan tersebut yaitu:

a) Ancaman Masuknya Pesaing Potensial ¢ats of Potential New Entrants)

Pesaing potentialpbtential competitors) adalah perusahaan yang saat ini
tidak bersaing dalam satu industri tetapi memiklkimampuan sumber daya
untuk memasuki suatu industri apabila perusahaaatat berkehendak.

Mudah tidaknya pesaing potensial masuk ke dalantuswaustri sangat
bergantung pada tinggi rendahnya hambatan masul gaiptakan oleh para
pemimpin pasar dalam suatu industri. Hambatan ma@®nky barriers)
merupakan berbagai faktor yang akan menjadikangiand barugotential new
entrants) harus membayar mahal untuk memasuki suatu industr

Hambatan masuk yang rendah akan mengakibatkan surmtustri
mengalami penurunan profitabilitas dengan ceparaisemakin meningkatnya
persaingan diantara perusahaan dalam satu indiestrgebaliknya.

Menurut David (2012:149), ketika ancaman perusaliaan yang masuk ke
pasar kuat, perusahaan yang telah ada umumnya marapeosisi mereka dan
mengambil tindakan untuk menghambat perusahaant&sebut, seperti dengan
menurunkan harga, memperpanjang garansi, menaritoghatau menawarkan
paket-paket pendanaan.

b) Daya Tawar PemasoBdrgaining Power of Supplier)

Pemasok qupplier) merupakan organisasi yang menyediakan input bagi
perusahaan seperti bahan baku, jasa, dan tenaga Raya tawar pemasok
menunjukkan kemampuan yang dimiliki oleh pemasadkikimenaikkan harga
input atau menaikkan biaya produksi perusahaan dengaryeaiekaninput
yang kurang berkualitas.

Pemasok memilki posisi tawabafgaining position) yang berbeda-beda
terhadap perusahaan. Kemampuan pemasok untuk rakaeriieberapa syarat

perdagangan yang menguntungkan bagi dirinya daangunenguntungkan bagi
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perusahaan atau persyaratan yang menguntungkam kedah pihak, sangat
dipengaruhi oleh elemen-elemen struktur industpesg diferensiasi input,
biaya pertukaransgitching cost) dari pemasok dan perusahaan dalam industri,
kehadiraninput pengganti, konsentrasi pemasok, pentingnglume untuk
pemasok, biaya relatif terhadap jumlah pembeliatandaindustri, dampak
masukan pada biaya atau diferensiasi, dan ancaamgnberintegrasi ke depan .

Menurut David (2012:151), semakin banyak induspenjual menjalin

kemitraan strategis dengan pemasok terpilih dalpayal untuk:

- Mengurangi biaya persediaan logistik (pengirimgratevaktu)

- Mempercepat ketersediaan komponen generasi selgajut

- Meningkatkan kualitas onderdil (suku cadang) damp@nen yang dipasok
serta mengurangi tingkat kecacatannya

- Menekan pengeluaran baik bagi diri mereka sendiapnn pemasok mereka

Persaingan Antarperusahaan dalam Satu InduBikal(ly Among EXxisting

Firms)

Persaingan dalam industrrialry) menunjukkan perjuangan masing-
masing perusahaan yang ada dalam satu industk amimperebutkan pangsa
pasar fnarket share) maupun pangsa pelanggaosgomer share).

Intensitas persaingan antarperusahaan dalam sadtistin yang semakin
tinggi akan mengakibatkan terjadinya penurunanadan meningkatnya biaya
sehingga dapat menurunkan laba perusahaan. l@temp&tsainganrtensity of
rivalry) antarperusahaan dalam satu industri sangat dipeimgoleh faktor-
faktor seperti pertumbuhan industri, biaya tetdginitambah, kelebihan
kapasitas intermiten, produk yang berbeda, identiteerek, biaya pertukaran
(switching cost), konsentrasi dan keseimbangan, kompleksitas nrder,
keragaman pesaing, saham perusahaan, dan hambhtan k

Menurut David (2012:148), intensitas persaingamrapérusahaan pesaing
cenderung meningkat ketika jumlah pesaing bertamkatika pesaing lebih
setara dalam hal ukuran dan kapabilitas, ketikenpgaan akan produk industri
itu menurun, dan ketika potongan harga menjadimazPersaingan juga
meningkat karena konsumen dapat beralih merek dengadah, ketika
hambatan untuk meninggalkan pasar tinggi karengabtatap tinggi, ketika

permintaan konsumen menurun, ketika produk tidatdiferensiasi. Saat
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persaingan antarperusahaan meningkat, maka lahastindakan menurun,
sampai pada titik industri menjadi tidak menarik.
Ancaman dari Produk Subtitusih{eats of Subtitute Products)

Persaingan terhadap produk yang dihasilkan perasat@ak hanya berasal
dari perusahaan yang memproduksi produk yang samagga menimbulkan
persaingan langsunglifect competition), melainkan berasal dari perusahaan
yang memproduksi produk yang memiliki kesamaan $udgngan produk yang
dihasilkan perusahaan, produk seperti ini dinamgdtaduk subtitusigubstitute
product). Beberapa faktor yang akan menentukan ancamaprdaiuk subtitusi
yaitu harga yang relatif untuk kinerja produk pesgfj biaya pertukaran
(switching cost), dan pembeli memiliki kecenderungan untuk menggamn
produk.

Menurut David (2012:150), kekuatan kompetitif predaesaing bisa diukur
dengan penelitian terhadap pangsa pasar yang bedivagh produk itu, dan
juga dari rencana perusahaan tersebut untuk meatkegk kapasitas produksi
dan penetrasi pasar.

Daya Tawar PembelBargaining Power of Buyer)

Pembeli memiliki posisi penting terhadap kelangsumbidup perusahaan
karena pendapatan penjualaalés revenue) yang diperoleh perusahaan berasal
dari penjualan produk perusahaan kepada penthsfr). Posisi tawar pembeli
terhadap perusahaan yang menjual barang dan jssatudten oleh dua hal
yaitu:

1. Kekuatan PenawargBargaining leverage)

Pembeli ditentukan oleh beberapa faktor seperti bgdimkonsentrasi vs

konsentrasi perusahaavplume yang pembeli, pembeli biaya relatif untuk

perusahaarswitching cost, informasi pembeli, kemampuan untuk mundur
mengintegrasikaawitching, dan produk pengganti
2. Sensitivitas HargéPrice sensitivity)

Pembeli ditentukan oleh beberapa faktor sepergjeh@rjumlah pembelian,

perbedaan produk, identitas merek, keuntungan penden pengambil

keputusan insentif.

Menurut David (2012:151), daya tawar konsumen dapenjadi kekuatan
terpenting yang mempengaruhi keunggulan kompettdnsumen memiliki

daya tawar yang semakin besar dalam kondisi-kobdiskut:
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1. Jika mereka dapat dengan mudah dan murah beratitekek atau pengganti

pesaing

a M~ W N

membeli produk

Bargaining Powe
of Suppliers

Suppliers

. Jika mereka menduduki tempat yang sangat pentigigoeajual

Potentia
Entrants

Threats of
New Entrants

v

2.7  Keunggulan Kompetitif

Threats of
Subtitute Products
of Service

A 4

Industry Bargaining Power
Competition of Buyers

. Jika penjual menghadapi masalah menurunnya perm@mikiansumen
. Jika mereka memegang informasi tentang produk ghaan biaya penjual

. Jika mereka memegang kendali mengenai apa dan kapaeka bisa

A

Buyers

Rivalry among
existing firms

A

Subtitutes

Gambar 2.1 Lima Kekuatan Bersaing Menurut Porter
Sumber: Michael E. Porter (1998:5)

Porter (1998:1), menyatakan bahwa keunggulan kotiippenggambarkan

cara perusahaan dapat memilih dan menerapkangstgateerik untuk mencapai dan

mempertahankan keunggulan kompetitif.
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Rantai nilai dalam perusahaan pada industri besbgdng mencerminkan
sejarah, strategi, dan kesuksesan dalam mengimplasikan strategi mereka. Salah
satu perbedaan penting adalah bahwa rantai nitaispeaan ini mungkin berbeda
dalam lingkup yang kompetitit@mpetitive scope) dari para pesaingnya, merupakan
potensi sumber keunggulan kompetitif. Lingkup Kkotitiie(competitive scope)
memiliki pengaruh yang besar terhadap keunggulanpledtitif , karena membentuk
konfigurasi dan ekonomi pada rantai nilai. Ada engimensi ruang lingkup yang
mempengaruhi rantai nilai :

a) Lingkup segmen
Lingkup segmen berdasarkan pada varietas produl gdmasilkan dan pembeli
yang dilayani. Perbedaan kebutuhan rantai nilagydigunakan untuk melayani
segmen produk atau pembeli yang berbeda dapat pteken keunggulan
kompetitif yang terfokus.

b) Lingkup vertikal
Integrasi vertikal mendefinisikan pembagian kegiatmntara perusahaan dan
pemasoknyasiipplier) , saluran¢hannel), dan pembeli.

c) Lingkup geografis
Lingkup geografis memungkinkan perusahaan untuk bamgr atau
mengkoordinasikarvalue activities yang digunakan untuk melayani wilayah
geografis yang berbeda.

d) Lingkup industri
Lingkup industri merupakan keterkaitan potensiadntira rantai nilai yang
dibutuhkan untuk bersaing pada industri terkaitgy&ms. Hal ini melibatkan

value activities, primary dansupport activities.

2.8  Strategi Bersaing Generik Vers Porter

Menurut Assuari (2011:25), konsep yang dikembangkéichael Porter
dalam pengambilan keputusan strategi bisnis, yakendl dengan strategi generik.
Strategi ini menggambarkan kedudukan strategi, ylrancang untuk mengurangi
peranan pengaruh dari lawan, yang mencakup penekenmggulan biaya murah
atau rendah, keunggulan differensiasi produk, siedas pada biaya rendah dan
fokus pada keunggulan differesiasi produk.

Menurut Porter yang dikutip oleh Solihin (2012:1@)enyebutkan bahwa

adanya tiga strategi generik pada unit bisnis ydaqat menjadi pilihan perusahaan
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dari berbagai industri untuk memperoleh keunggulampetitif bagi bisnis
perusahaan. Dinamakan strategi generik, karentegirmi dapat digunakan oleh
berbagai perusahaan yang berasal dari berbagsiifehistri. Ketiga strategi tersebut
adalah sebagai berikut:

a) Kepemimpinan BiayaGost Leadership)

Startegi ini dipilih oleh perusahaan yang memitkikupan persaingan
(competitive scope) yang luas. Dalam strategi ini perusahaan berusahazk
mencapai biaya paling rendah dibandingkan perusal@a yang berada
dalam satu industri.

Perusahaan akan memperoleh manfaat yang sangatdeegan adanya
keunggulan biaya. Pertama, perusahaan dapat m&manharga jual yang
rendah tetapi masih memperoleh margin yang memditiainding pesaing
yang menetapkan harga sama tetapi memiliki biaya yebih tinggi. Kedua,
biaya yang rendah dapat menjadi hambatan masiry parrier) bagi pesaing
potensial yang ingin memasuki industri yang sama.

Menurut David (2012:276-277), untuk menjalankan atstyi
kepemimpinan biaya secara berhasil, sebuah pemsaharus memastikan
bahwa total biaya di seluruh rantai nilainya lelbéndah dari total biaya
pesaing. Cara untuk mencapai hal tersebut:

- Menjalankan aktivitas-aktivitas rantai nilai secdedih efektif daripada
pesaing dan mengontrol berbagai faktor yang mungkendongkrak
biaya aktivitas rantai nilai.

- Memperbarui keseluruhan rantai nilai perusahaamkumengeliminasi
atau memangkas aktivitas-aktivitas yang menambafabi

Strategi kepemimpinan biaya akan sangat efektérdaédondisi berikut:

- Ketika persaingan harga antar penjual pesaing s&etmt

— Ketika produk penjual pesaing pada pokoknya samapdaokan tersedia
dari semua penjual

- Ketika ada beberapa cara untuk mencapai diferengiagiuk yang
memiliki nilai bagi pembeli

— Ketika sebagian besar pembeli menggunakan produogatecara yang

sama
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- Ketika pembeli hanya mengeluarkan sedikit biayaukinberpindah
membelli dari satu penjual ke penjual yang lain

— Ketika pembeli begitu besar dan memiliki daya tawang signifikan
untuk meminta penurunan harga

- Ketika pendatang industri baru menggunakan harg&epalan yang
rendah untuk menarik pembeli dan membangun basisukoen

Diferensiasi Differentiation)
Strategi ini pun dipilih oleh perusahaan yang mimitakupan
persaingandompetitive scope) yang luas. Perusahaan akan memilih beberapa
atribut yang dianggap oleh para pembeli dalam sunmtustri sebagai atribut
yang penting dan perusahaan berupaya untuk menleamnpposisinya secara
unik agar dapat memenuhi kebutuhan para pembséliat.
Dari manapun sumber diferensiasi yang dilakukamugadraan, apabila
pelanggan menganggap diferensiasi yang dilakukanspkaan merupakan
sesuatu yang berharga maka pelanggan akan berseigbayar produk
perusahaan dengan harga lebih tinggi dibandingurpdsaing.
Menurut David (2012:279), strategi diferensiasi geinefektif dalam

kondisi berikut:

1. Ketika ada banyak cara untuk mendiferensiasikamlykcatau jasa dan
banyak pembeli memandang perbedaan ini sebagaitagsang bernilai

2. Ketika kebutuhan dan penggunaan pembeli beragam

3. Ketika tidak banyak perusahaan pesaing yang memgpendekatan
diferensiasi serupa

4. Ketika perubahan teknologi berlangsung cepat dampktisi terjadi di
seputar fitur-fitur produk yang berubah dengan pesa

Fokus Focus)

Bila perusahaan memilih strategi ini, maka perugahakan memilih
satu atau beberapa kelompok segmen dalam suatstindemudian mereka
akan mengembangkan strategi yang sesuai untuk setgrsebut yang tidak
bisa dilayani dengan baik oleh pesaing lain yangitile cakupan pasar lebih
luas.

Strategi fokus terbagi dalam dua jenis, yakni sgiatokus pada biaya
(cost focus) dan fokus pada diferensiagiifferentiation focus). Perusahaan

yang berfokus pada biaya akan berusaha untuk mereihinggan yang
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memiliki kebutuhan akan produk dengan biaya lel®hdah dalam suatu

industri. Sedangkan perusahaan yang berfokus ptetartsiasi akan berusaha

meraih pelanggan dengan cara menawarkan produkagtaoan yang berbeda

dengan pesaing.

Menurut David (2012:280), strategi fokus bisa sanmganarik dalam

kondisi berikut:

1.
2.

Target
COMPETITIVE
SCOPE
Narrow
Target 3A. Cost Focus 3B. Differentiation

Ketika target segmen pasar besar, menguntungkarsatkang bertumbuh
Ketika pemimpin pasar tidak melihat segmen tersebemting bagi
keberhasilan mereka

Ketika pemimpin pasar menganggap terlalu mahal atalit untuk
memenuhi kebutuhan khusus dari target segmen plssamping tetap
memperhatikan kebutuhan konsumen arus utama mereka

Ketika industri memiliki banyak segmen yang berbediEzn dengan
demikian, memungkinkan pelaku strategi fokus mémsgegmen yang
relatif menarik dan sesuai dengan sumber daya gianigjkinya

Ketika tidak banyak pesaing berusaha berspesiatisasgmen target yang
sama

COMPETITIVE ADVANTAGE

L ower Cost Differentiation

Broad | 1 Cogt Leadership | 2. Differentiation

Focus

Gambar 2.2 Strategi Generik Porter
Sumber : Michael E. Porter (1998)
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Menurut Porter (1998:11), terdapat perbedaan aliarketiga strategi generik

tersebut adalah sebagai berikut:

Tabel 2.1 Perbedaan

3 Strategik Generik

Cost Leadership Differentiation Focus
Definis Sebagai produsenBerusaha menjadiPerusahaan yang
yang berbiaya sebuah perusahaaiersaing dalam
rendah dalam yang unik di dalam cakupan
industrinya perindustriannya | persaingan  yang
sempit dalam suatu
industri
Cangkupan Besar Besar/Kecil Kecll
pangsa pasar
Cangkupan Besa Besar/Keci Kecll
pesaing
Strategi yang Fokus terhadap Fokus terhadap Fokus terhadap
digunakan perilaku biaya permintaan satu lini
terhadap konsumenkonsumen produk/jasa
Hasil yang Biaya produk/jasa Produk/jasa yangProduk/jasa yang
dicapai paling rendah dihasilkan unik,| dihasilkan lebih
diantara  pesaingberbeda denganunggul
lainnya produk/jasa yangdibandingkan
dihasilkan oleh dengan pesaing
para pesaing lainnya, karena
lainnya dikhususkan
(concern) pada
satu lini produk
saja
Harga penjualan | Harga rends Harga tinggi| Harga bisa rende
(karena tidak atau tingaqi,
mempedulikan tergantung  pada
harga penjualan) | fokus terhadap
biaya atay

differentiation

Sumber : diolah oleh peneliti dari bukGdmpetitive Advantage”, Michael E. Porter
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Sedangkan menurut Porter yang dikutip oleh Pearaa &obinson

(2007:196), menyatakan bahwa ada beberapa pemsyaratuk menerapkan strategi

kompetitif generik, yaitu sebagai berikut:

Tabel 2.2 Penerapan Strategi Kompetitif Generik

Strategy Generik

Keterampilan Umum
Y ang Diperlukan

Per syar atan Or ganisasi

Cost Leadership

1. Investasi

2. Keterampilan proses.
3. Pengawasan

4. Produk yang dirancan

akses ke modal yan
berkelanjutan.

kerja yang rutin.

untuk memudahkan4. Insentif  berdasarkan
dalam proses  pencapaian target
pembuatan. kuantitatif yang ketat.

5. Sistem distribusi yang

rendah.

modal danl.

tenaga

Pengendalian biaya

g Yyang ketat.

2. Pengendalian
terperinci terhadap
laporan.

3. Organisasi terstruktyr

g dan bertanggungjawal

O

Differentiation

1. Kemampuan

1. Koordinasi yang kuat

pemasaran yang kuat. antara fungsi dalam

2. Produk bervariatif. sumber daya,

3. Kreatif. distribusi,

4. Kamampuan yang kuat pengembangan produk,
dalam penelitian dasar.  dan pemasaran.

5. Memiliki reputasi| 2. Pengukuran subjektif
dalam kualitas dan dan insentif bukan
teknologi. ukuran kuantitatif.

6. Memiliki tradisi dan|3. Memiliki fasilitas
keunikan dalam untuk menarik para
mengkombinasikan ilmuwan yang
keterampilan yang terampil, atau orang-
diambil dari bisnis  orang kreatif.
lainnya.

7. Kerjasama yang kuat
antara rekan kerjasama.

Focus Kombinasi kebijakan di Kombinasi kebijakan di
atas diarahkan  padatas diarahkan  pada
sasaran strategi khususasaran strategis khusus
tertentu. tertentu.

Sumber: diolah oleh peneliti dari bukGdmpetitive Advantage’, Michael E. Porter
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29 Value Chain
2.9.1 Pengertian Value Chain

Menurut Porter yang dikutip oleh David (2012:229)isnis sebuah
perusahaan paling baik dideskripsikan sebagai irawits (Value Chain), dimana
total pendapatan dikurangi total biaya semua dk8viyang dilakukan untuk
mengembangkan dan memasarkan produk atau jasadyaasgjlkan nilai. Semua
perusahaan di suatu industri memiliki rantai nyaing serupa, yang mencakup
berbagai aktivitas seperti memperoleh bahan mentalerancang produk,
membangun fasilitas manufaktur, mengembangkan mena kerjasama, dan
menyediakan layanan konsumen. Sebuah perusahaanreaih keuntungan jika
total pendapatan melampaui total biaya yang ditikdyu dari penciptaan dan
pengiriman produk atau jasa.

Menurut David (2012:227), analisis rantai nilgelue Chain analysis-VCA)
mengacu pada proses yang dengannya perusahaantukanehiaya yang terkait
dengan aktivitas organisasional dari pembelian bahantah sampai produksi dan
pemasaran produk tersebut.

Menurut Assuari (2011:66), rantai nilai adalah suatmpulan yang terkait
dengan aktivitas penciptaan nilai, yang dimulai géen bahan baku dasar, yang
datang dari pemasok dan bergerak ke rangkaianitaktipenambahan nilavglue
added), yang mencakup produksi dan pemasaran produkpadparang atau jasa,
dan diakhiri dengan distribusi untuk dapat diteryeproduk oleh konsumen akhir.

Sedangkan menurut Pearce dan Robinson (2007:Es8ai milai merupakan
sebuah perspektif di mana bisnis dipandang sebagti kegiatan dalam mengubah
input menjadioutput yang memberikan nilai kepada pelanggan. Sedangkalisia
rantai nilai adalah sebuah analisis yang mencobzkunemahami bagaimana suatu
bisnis dapat menciptakan nilai bagi pelanggeustémer value) dengan menguiji
kontribusi dari kegiatan yang berbeda dalam suetugahaan.

Berdasarkan pendapat para ahli mengenai definisi\@due Chain, maka
dapat disimpulkan bahwelalue Chain merupakan suatu proses perusahaan dalam
menentukan biaya yang terkait dengan aktivitas ipeaamn nilai perusahaan, dimulai
pada prosesnput sampai dengaoutput serta diterimanya produk oleh konsumen
akhir.
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2.9.2 Tujuan Value Chain

Menurut David (2012:227),Value Chain Analysis bertujuan untuk
mengidentifikasi dimana keunggulaadyantage) atau kelemahandisadvantage)
biaya rendah yang ada di sepanjang rantai nilaaimdari bahan mentah sampai
aktivitas layanan konsumen.

Menurut Porter, tujuan dariValue Chain Analysis adalah untuk
mengidentifikasi tahap-tahayalue Chain di mana perusahaan dapat meningkatkan
value untuk pelanggan atau untuk menurunkan biaya. Paaarubiaya atau
peningkatan nilai tambald ue added) dapat membuat perusahaan lebih kompetitif.

Menurut Wisdaningrum (2012) dalam jurnalny@ue Chain Analysis dapat
dipergunakan untuk menentukan pada titik-titik dama dalam rantai nilai yang
dapat mengurangi biaya atau memberikan nilai tambah

Jadi, berdasarkan pendapat para ahli dapat diskapldahwa tujuaiVvalue
Chain Analysis adalah untuk mengidentifikasikan keunggulan ddarkehan dalam

aktivitas pada rantai nilai.

2.9.3 Konsep Value Chain
Menurut Porter (1998:39-41), menjelaskan baMataie Chain terbagi dalam
dua jenis aktivitas dan di dalam aktivitas tersetibagi pada beberapa kategori yaitu
sebagai berikut :
a) Aktivitas Primer Primary Activities)
» Logistik ke dalam(Inbound Logistic)
Kegiatan yang berhubungan dengan menerima, mengimpdan
menyebarkan masukan ke produk, sepmdterial handling, pergudangan,
inventory control, penjadwalan kendaraan, dan kembali ke pemasok.
» Operasi Qperation)
Kegiatan yang berhubungan dengan mengubait menjadi bentuk produk
akhir (output), seperti mesin, kemasan, perakitan, pemelihapaalatan,
pengujian, percetakan, dan fasilitas dalam kegiapemasi.
» Logistik ke luar(Outbound Logistic)
Aktivitas yang berhubungan dengan pengumpulan, ipgranan, dan fisik
mendistribusikan produk kepada pembeli, seperisselpergudangan barang,
material handling, kendaraan operasional pengiriman, pemrosesan

pemesanan, dan penjadwalan.
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Pemasaran dan Penjualdafketing and Sales)

Kegiatan yang berhubungan dengan menyediakan sgaagapembeli dapat
membeli produk dan mendorong mereka untuk melakukanseperti iklan,
promosi,salesforce, pilihanchannels, hubungan dengashannels, dan harga.
Pelayanan (Service)

Kegiatan yang berhubungan dengan menyediakan Iayanoatuk
meningkatkan atau mempertahankan nilai produk,réepstalasi, perbaikan,

pelatihan, pasokan suku cadang, dan penyesuaidakpro

b) Aktivitas Sekunder3upport Activities)

Pengadaa(Procurement)

Pengadaan mengacu pada aktivitas-aktivitas yaagukbn untuk pembelian
input yang diperlukan dalam kegiatan produksi dalam ramil& perusahaan,
bukan untuknput yang dibeli sendiri.

Pengembangan Teknolodigchnol ogy Devel opment)

Perkembangan teknologi terdiri dari berbagai kegiatyang dapat
dikelompokkan menjadi upaya untuk meningkatkan pkodan proses yang
digunakan perusahaan.

Manajemen Sumber Daya Manusttu(nan Resource Management)
Manajemen sumber daya manusia terdiri dari kegigtarg terlibat dalam
merekrut, menyewa, pelatihan, pengembangan, dampdasasi dari semua
jenis personil.

Infrastruktur PerusahaaRi¢m Infrastructure)

Infrastruktur perusahaan terdiri dari sejumlah &t termasuk manajemen
umum, perencanaan, keuangan, akuntansi, hukumgrupemerintahan, dan

manajemen mutu.
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Menurut Porter (1998:37), menjelaskan bahwa akvéktivitas yang

dilakukan dalanValue Chain Analysis sebagai berikut :

L]

FIRM INFRASTRUCTURE

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

/

SUPPORT
ACTIVITIE TECHNOLOGY DEVELOPMENT

e
fiouy

PROCUREMENT

<

INBOUND OUTBOUND | MARKETING
SERVICE /2
LOGISTIC OPERATIONS LOGISTIC & SALES g
z

— _J
g

PRIMARY ACTIVITIES

Gambar 2.3 The Generic Value Chain
Sumber : Michael E. Porter (1998:3Cpmpetitive Advantage

Porter (1998) juga memberikan contoh aktivitas-vitkis dalanalue Chain

analysis pada perusahaan manufaktur sebagai berikut:

ARM Imommiation System Technology

INFRASTRLC- Planning and Budgeting Technology
TURE Olitice: Ted'mmcg_;_y
HUMAN H i Training Technology E
RESOURGES H P Motivation Research  *
MANAGEMENT H Infomhation Systems Technokpgy
=
TECINOLOGY Froduct Technology Saftware Development Tools
DEVELOPMENT Compuier-aided Desgn Information Syglems Technology
Filot Plant Techndiogy :
H |mformation System: Ted'mubg!r
PROCUREMENT E: Commufication System Technokay

Transphrtation System Technokigy

Transporiaion Basic Frocess Transpartagion Meda Tedmnobgy
Technohgy Technology Technology Audio & Video

MaterialHandiing Maleriaks Technology | MaterialHand Recording Technology|
Technobgy Madine Tod Technology Cammunication System

Sioeaged Precarvation Technclogy Packaging Technoloqy Technology
Technolbgy MateralHandling Communication System | Infoemation Sysiem

CommunicalionSysiem | Technology Technology Technology
Technabqgy Packaging Technology | Inbamation Sysiem

Testing Technology Maintenance Methads Technology
nfoanalion System Testing Tacinchqy

Technahigy SuldingDesiqn
Opemiim Technobgy
infonmation System
Tecmelogy
INEOUND OPERATIONS OUTBOUND MARKETING AND gepvice
LOGISTICS LOGISTICS SALES

Gambar 2.4 Value Chain Manufacturer
Sumber : Michael E. Porter (1998:4Cpmpetitive Advantage
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2.9.4 JenisjenisAktivitas

Dalam tiap-tiap aktivitas nilai, baik aktivitas ota Primary Activities)
maupun aktivitas pendukun@upport Activities), terdapat tiga jenis aktivitas yang
memainkan peran yang berbeda dalam menciptakanggelam kompetitif suatu
perusahaan. Porter menjelaskan sebagai berikut:

a) Direct Activities, aktivitas yang secara langsung terlibat dalancipggan nilai
bagi pembeli, yang meliputi perakitan, pembuatamg@nen, operasi tenaga
penjualan, periklanan, desain produk, perekrutan.

b) Indirect Activities, aktivitas yang memungkinkan untuk dilakukannyavits
langsung secara terus menerus, meliputi pemeliharapenjadwalan,
administrasi.

c) Quality Assurance, aktivitas yang menjamin mutu aktivitas lain, rpeati

inspeksi, pengujian, pemantauan, pemeriksaan, geageperbaikan mutu.

295 Keterkaitan dalam Value Chain
Aktivitas dalamValue Chain bukan aktivitas yang independen melainkan
interdependen. Hubungan antar aktivitas mempengamaérja dan biaya aktivitas
lainnya. Menurut Porter, keterkaitan diantara baparaktivitas nilai bersumber dari:
- Fungsi yang sama dapat dilakukan dengan cara yerbgdba.
— Biaya atau kinerja aktivitas langsunglireéct activities) diperbaiki dengan
melakukan usaha yang lebih pada aktivitas tidafgdang (ndirect activities).
— Aktivitas yang dilakukan di dalam perusahaan meaggir kebutuhan untuk
memperagakan, menjelaskan, atau melayani prodalpangan.

— Fungsiquality assurance dapat dilakukan dengan cara yang berbeda.

2.9.6 Tahap-tahap Value Chain
Menurut Widarsono yang dikutip oleh Wisdaningrum0X2) dalam
jurnalnya,Value Chain memiliki tiga tahapan yaitu sebagai beikut:
a) Mengidentifikasikan aktivita¥alue Chain
Perusahaan mengidentifikasi aktivitdalue Chain yang harus dilakukan oleh

perusahaan dalam proses desain, pemanufakturan, pdityanan kepada

pelanggan. Beberapa perusahaan mungkin terlibatndaktiviatas tunggal atau
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sebagian dari aktivitas total. Contohnya, bebenag@aisahaan mungkin hanya
memproduksi, sementara perusahaan lain mendisk@rudan menjual produk.
MengidentifikasiCost Driver pada setiap aktivitas nilai
Cost Driver merupakan faktor yang mengubah jumlah biaya totah karena itu
tujuan pada tahap ini adalah mengidentifikasikativiths dimana perusahaan
mempunyai keunggulan biaya baik saat ini maupumdguian biaya potensial.
Misalnya agen asuransi mungkin menemukan baBesh Driver yang penting
adalah biaya pecatatan berdasarkan pelangganmiagoCost Driver strategis
dapat mengarahkan agen asuransi tersebut padaipargaa untuk mengurangi
biaya atau menghilangkan biaya ini, mungkin dengara menggunakan jasa
perusahaan lain yang bergerak dibidang pelayanarpkir Ccomputer service)
untuk menangani tugas-tugas pemrosesan data, gehidgpat menurunkan
biaya dan mempertahankan atau meningkatkan keuwnggompetitif.
Mengembangkan keunggulan kompetitif dengan mengurdniaya atau
menambah nilai
Pada tahap ini perusahaan menentukan sifat kewarggoimpetitif potensial dan
saat ini dengan mempelajari aktivitas nilai dag driver yang diidentifikasikan
diatas. Dalam melakukan hal tersebut, perusahaams haelakukan hal-hal
berikut :
- Mengidentifikasi  keunggulan  kompetitif Cést Leadership atau
Differentiation)
Analisis aktivitas nilai dapat membantu manajemetukimemahami secara
lebih baik tentang keunggulan-keunggulan kompetgifategis yang
dimiliki oleh perusahaan dan dapat mengetahui pg&sisahaan secara
lebih tepat dalanvalue Chain industri secara keseluruhan.
- Mengidentifikasi peluang akan nilai tambah
Analisis aktivitas nilai dapat membantu mengidékaigi aktivitas dimana
perusahaan dapat menambah nilai secara siginifikalmk pelanggan,
contohnya, merupakan hal yang umum sekarang ini pabrik-pabrik

pemrosesan makanan dan pabrik pengemasan untulambihdpkasi yang
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dekat dengan pelanggan terbesarnya supaya dapakukah pengiriman
dengan cepat dan murah.
- Mengidentifikasi peluang untuk mengurangi biaya

Studi terhadap aktivitas nilai danost driver dapat membantu manajemen
perusahaan menentukan pada bagian manaVdire Chain yang tidak
kompetitif bagi perusahaan. Beberapa perusahaangkimurmengubah
aktivitas nilainya dengan tujuan mengurangi biay&ontohnya,
memindahkan pabrik pemrosesan menjadi lebih dedagah bahan baku,

sehingga dapat menghemat biaya transportasi daguraatyi kerugian.

2.10 Pengertian Pemasar an

Menurut David (2012:198), menyatakan bahwa pemasamdapat
dideskripsikan sebagai proses pendefinisian, pdisg@asian, penciptaan, serta
pemenuhan kebutuhan dan keinginan konsumen akeadulprdan jasa. Porter
menyatakan bahwa terdapat tujuh fungsi pemasar&okpgaitu : (1) analisis
konsumen, (2) penjualan produk/jasa, (3) perencammaduk/jasa, (4) penetapan
harga, (5) distribusi, (6) riset pemasaran, darafalisis peluang. Memahami fungsi-
fungsi tersebut akan membantu para penyusun strateggidentifikasi serta

mengevaluasi kekuatan dan kelemahan pemasaran.

2.11 Pengertian Operasi

Menurut David (2012:214), menyatakan bahwa openasiupakan suatu
bisnis mencakup semua aktivitas yang mengubgalit menjadioutput yang berupa
barang atau jasa. Manajemen operasi menamgautj transformasi, dan output yang
beragam dari satu industri dan pasar ke indusm pasar yang lain. Operasi
manufaktur mentransformasi atau mengubah inputrgepahan mentah, tenaga

kerja, modal, mesin, dan fasilitas menjadi baraaug jdsa.

2.12 Pengertian Akuntansi
Menurut David (2012:204), menjelaskan bahwa ksidtuangan sering kali

dianggap sebagai ukuran tunggal terbaik posisi latitifpperusahaan dan daya
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tariknya bagi investor. Menentukan kekuatan danerkahan keuangan suatu
organisasi sangat penting untuk merumuskan stragegara efektif. Likuiditas,
pengungkit keverage), modal kerja, profitabilitas, utilitas aset, akes, dan ekuitas
dapat mengeleminasi strategi-strategi tertentu gsgbalternatif yang mungkin.
Faktor keuangan sering mengubah strategi yang & ndenggeser rencana

penerapan.
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2.13 Kerangka Pemikiran
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Gambar 2.5 Kerangka Pemikiran
Sumber : Peneliti



