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Abstract
This study aimed to analyzed the satisfaction of taxi passengers, analyze the internal and external factors in PT XYZ and formulate the competitive strategy with conventional taxi competitor and online taxi companies. The scope of this research is specifically focused on the competitive strategy at strategic business unit level. This study is uses quantitative descriptive approach. Data analysis techniques used are IFE, EFE, IE, and QSPM. The results of this study on the analysis of EFE, PT XYZ  shows that the highest streghth is on a strong, strategic distribution network of taxi in big cities. Meanwhile, the highest threat is standardization of tariff, number of taxi, and minimum identity of online taxi. Furthermore, IE matrix analysis shows that PT XYZ is in quadrant I (grow and build strategy). The decision making stage with QSPMM matrix has the order of strategic priority as follows: forward integration, backward integration, horizontal integration, product development, market penetration, and market development.
Keywords: EFE, IFE, IPA, QSPM, competitive strategy
1.
PENDAHULUAN
Teknologi dan informasi merupakan satu hal yang tidak terlepaskan dari kehidupan sehari-hari dalam era yang serba digital ini. Bagi dunia bisnis, peran teknologi dan informasi ini begitu menonjol dalam menentukan maju atau tidaknya usaha yang dijalankannya. Tidak mengherankan banyak perusahaan berlomba-lomba untuk meng-updrage diri dalam memberikan layanan yang berkualitas pada produk atau jasa. Secara tidak langsung hal ini menimbulkan persaingan-persaingan yang cukup tinggi, baik di dunia internal mauapun eksternal perusahaan. Riady (1999) menguatkan paradigma tersebut yang menyatakan bahwa salah satu faktor pemicu terjadinya persaingan dalam lingkungan bisnis adalah hadirnya teknologi dan informasi. 

Salah satu akibat apabila perusahaan kurang peka terhadap tekonologi adalah dalam waktu tertentu akan mengalami ketidakmampuan mengontrol sumber dayanya. Akaibatnya, pengambilan keputusan strategis akan menjadi terganggu dan menjadikan perusahaan ke  posisi bangkrut. Di Indonesia, salah satu industri yang mengalami persaingan ketat adalah taksi.  

Perkembangan industri taksi dalam satu dekade ini secara umum teleh mengalami perkembangan yang signifikan yaitu sejak masuknya taksi berbasis aplikasi atau online ke Indonesia pada tahun 2014. Secara tidak langsung hal ini membawa perubahan lingkungan yang besar yaitu cara dan gaya masyarakat yang mudah. Dengan menggunakan smartphone, masyarakat dapat memesan taksi yang disediakan oleh perusahaan taksi berbasis aplikasi atau online, seperti Go car, Uber car, dan Grab car. Secara tidak langsung hadirnya taksi online ini, maka secara tidak langsung menciptakan lingkungan ekonomi digital yang mengarah pada mobile transportation dengan berbasis internet dan aplikasi. Dengan tren ini, perusahaan-perusahaan besar taksi konvensional yang terlebih dahulu berjaya yaitu adalah PT XYZ, PT Kosti Jaya, PT Gamya, PT Koperasi Taksi Indonesia, PT Citra Transpor Nusantara, PT Presiden Taksi, PT Dian Taksi, PT Sri Medali (Dishub DKI 2013) dituntut untuk menetapkan strategi yang tepat dan berkelanjutan. Lebih lanjut, fenomena kehadiran taksi online ini menjadi ancaman perusahaan taksi konvensional bersifat global. Artinya fenomena ini juga dihadapi oleh perusahaan-perusahaan taksi diseluruh dunia seperti Yellow Taxicabs di Amerika Serikat, Black Cab di Inggris, Hinomaru di Jepang, dan Premier taxis di Singapura (Wymant 2013).
Salah satu perusahaan taksi konvensional yang mengalami dampak besar akibat masuknya taksi online adalah PT XYZ. PT XYZ merupakan salah satu perusahaan operator taksi konvensional terbesar di Indonesia. Perusahaan yang pusat di Jakarta ini merupakan grup korporasi bisnis taksi yang terdiri atas 3 unit bisnis yaitu taksi reguler, taksi premium, dan value added transportasi business seperti sewa bus, mobil, dan limunsin. Pada tahun 2014, jumlah market share PT XYZ sebesar 30% dari pasar taksi nasional. Sedangkan sisi jumlah penumpang PT XYZ sebesar 97% berada di Jadetabek dan 3% di luar Jadetabek (Annual report PT XYZ 2015). Jumlah market share dan jumlah penumpang tersebut terus mengalami penurunan yaitu sejak masuknya taksi online pada akhir tahun 2014 dan awal tahun 2015.
Dalam rentang tahun 2014 dan 2015 terdapat 3 perusahaan taksi baru berbasis aplikasi/online yang masuk ke Indonesia, yaitu PT Uber Indonesia Technology, PT Grabbike Indonesia, dan PT Gojek Indonesia. Meskipun ketiga perusahaan tersebut baru masuk ke Indonesia, diperkirakan taksi online akan terus tumbuh sebesar 7% pada tahun-tahun selanjutnya (Credit Suisse Estimates 2015). Pertumbuhan taksi online yang begitu cepat, hal ini berdampak pada sistem operasional taksi konvensional yang cukup pelik. Hal ini secara tidak langsung juga dihadapi oleh PT XYZ. 
Terdapat 3 masalah utama yang dihadapi PT XYZ sejak hadirnya taksi online, yaitu 1) kinerja keuangan yang menurun; 2) produktivitas operasional taksi yang menurun; 3) tidak berimbangnya kompetisi tarif sesama taksi. Ketiganya saling berkaitan, sehingga menciptakan vicious cycle yang sulit untuk diselesaikan.

Pertama adalah menurunya kinerja keuangan yang diakibatkan oleh menurunnya setoran pengemudi, sebagaimana terlihat pada Tabel 1. 

Tabel 1. Laporan Keuangan PT XYZ Tahun 2015-2017 Dalam Miliar (Kecuali Dinyatakan Dalam Bentuk Lain)

	Component 
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017

	Revenue 
	219,3
	338,4
	520,9
	686,9
	889,7
	970,1
	618,2
	231,6

	Gross profit 
	55,8
	137,7
	183,5
	220,5
	398,2
	341,0
	74,1
	-123,7

	Income before tax 
	46,3
	  81,9
	106,9
	174,0
	153,4
	  50,7
	-223,4
	-102,4

	Net income 
	35,0
	59,6
	79,2
	132,4
	118,9
	32,2
	-184,7
	-133,1

	EBITDA 
	158,5
	232,1
	327,2
	408,7
	522,1
	514,4
	246,2
	-52,4

	Earning per share  
	  46,7
	  45,4
	  36,9
	      61,7
	      55,0
	  15,3
	-85,9
	-36,1

	Total asset
	658,5
	999,2
	1.782,8
	2.137,0
	3.011,3
	2.883,8
	2.557,2
	2.392,1

	Total Liabilities 
	516,5
	792,0
	1.096,0
	1.339,9
	2.118,8
	1.962,8
	1.820,5
	1.866,3


Sumber: annual report PT XYZ tahun 2010-2017, data diolah
Tabel 1 menunjukkan nilai revenue PT XYZ cenderung mengalami penurunan. Hal yang menarik diperhatikan adalah revenue pada tahun 2016, tingkat revenue mulai mengalami penurunan sebesar 36.27% atau menjadi Rp 618.2 miliar dibandingkan tahun 2015 yaitu Rp 970.1 miliar. Penurunan ini berlanjut sampai tahun 2017 bahwa tingkat revenue turun tajam sebesar 62.54% menjadi Rp 231.6 miliar dibandingkan tahun 2016 sebesar Rp 618.2 miliar.
Kedua adalah menurunnya produktifitas pengemudi dan operasional taksi. Hadirnya taksi online memberikan dampak pada tingkat produktifitas setoran yang rendah. Hal ini berakibat pada penurunan 40% setoran per harinya (Laporan Keuangan PT XYZ 2016). Keadaan ini membuat PT XYZ mengalami penurunan jumlah taksi dalam rentang tahun 2009-2017, sebagaimana yang terlihat pada Tabel 2. 
Tabel 2. Jumlah Armada Taksi yang Dimiliki PT XYZ Tahun 2009-2017
	Tahun
	Armada Taksi PT XYZ Tahun 2009-2017

	
	2009
	2010
	2011
	2012
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017

	Taksi Reguler PT XYZ
	3.198
	4.922
	6.002
	8.035
	10.550
	11.050
	11.050
	11.050
	9.700


Sumber: annual report PT XYZ tahun 2012-2016 dan laporan keuangan PT XYZ tahun 2016, data diolah
Tabel 2 terlihat jumlah taksi reguler tahun 2009-2017 terlihat mengalami penurunan. Pada tahun 2015, taksi reguler tidak mengalami peningkatan jumlah taksi dari tahun 2014 sampai dengan tahun 2016, yaitu tetap sebesar 11.050 taksi. Akan tetapi, pada tahun 2017 jumlah taksi mengalami penurunan sebesar 1.350 taksi menjadi 9.700 taksi per September 2017.

Ketiga adalah kompetisi tarif yang tinggi dan menurunnya market share. Tingkat kompetisi tarif yang tinggi membuat PT XYZ kurang bersaing dalam hal tarif taksi, sehingga pengemudi tidak mencapai standar setoran yang diberikan kepada perusahaan. Tarif taksi PT XYZ dinilai lebih tinggi dari taksi online, sebagaimana terlihat pada Tabel 3.

Tabel 3. Perbandingan Tarif Taksi Reguler PT XYZ dengan Taksi Online Pada 
Tahun 2016
	Component
	PT XYZ

(IDR)
	Blue Bird

(IDR)
	Uber car
(IDR)
	Grab car
(IDR)
	Go car
(IDR)

	Flag Fall
	6.500 
	  6.500 
	3.000
	2.500 
	3.500 

	Triffs/km
	3.800 
	  4.100 
	2.000 
	3.500 
	3.500 

	Waiting time/mins
	   700 
	     700 
	300
	N/A 
	N/A 

	10 km ride, 30 mins 
	 47.500
	47.500 
	32.000
	N/A 
	40.000

	15 km ride, 45 mins 
	 67.500
	67.500 
	46.500
	N/A
	60.000


Sumber: credite suisse estimate, data tarif taksi per Februari 2016

Pada Tabel 3 terlihat bahwa taksi online memiliki daya tarif yang kompetitif dibandingkan taksi konvensional, yaitu rata-rata 30% lebih murah tarif per km-nya. Hal ini dikarenakan taksi online menggunakan tarif taksi dibawah standar yang ditentukan oleh pemerintah. Secara tidak langsung, tarif taksi online yang murah mengakibatkan beralihnya penumpang taksi konvensional ke taksi online. Salah satu dampaknya adalah tingkat produktifitas kerha yang rendah yang mana pengemudi tidak mencapai target setoran perusahaan. 
Melihat lebih jauh ketiga permasalahan PT XYZ, maka sangat penting PT XYZ untuk melakukan strategi bersaing secara tepat (Priyadi 1998). Hal ini tidak terlepas dari potensi yang besar di industri taksi di Indonesia. Melihat jumlah populasi penduduk Indonesia yang besar dengan proyeksi pertumbuhan sebesar 28,6% pada tahun 2035 (BPS 2016). Menurut Asosiasi Penyelenggara Jasa Internet Indonesia/APJII (2016) menyebutkan bahwa pengguna internet di Indonesia sebesar 51,8% atau 133,64 juta jiwa, yang mana 92,8 juta jiwa menggunakan internet untuk keperluan travel/perjalanan dan 34,1 juta digunakan untuk belanja tiket perjalanan. 

Dengan fenomena yang viral dan vital dalam persaingan taksi, maka judul penelitian ini adalah “Strategi Bersaing Perusahaan Taksi dalam Menghadapi Perubahan Lingkungan”. Tujuan penelitian ini adalah 1) menganalisis faktor-faktor lingkungan internal dan eksternal yang mempengaruhi PT XYZ; 2) merumuskan strategi bersaing PT XYZ untuk mencapai keunggulan bersaing dalam menghadapi perusahaan-perusahaan taksi. Ruang lingkup penelitian terdiri atas subjek dan objek. Subjek dalam penelitian ini adalah strategi bersaing perusahaan taksi jenis reguler. Sedangkan objek penelitian adalah PT XYZ. Adapun batasan objek adalah lingkup strategi bersaing pada level unit bisnis (unit business strategic). Dalam penelitian ini PT XYZ bersaing dengan 1 perusahaan taksi konvensional yaitu PT B, dan 3 perusahaan taksi online yaitu PT C, PT D, dan PT E. 

Literatur penelitian strategi perusahaan taksi terlihat pada penelitian Zhao dan Xing (2012), melakukan penelitian dengan menggunakan metode IPA. Tujuan penelitian ini adalah untuk membandingkan pemesanan taksi konvensional dengan taksi online di China, hasil penelitian bahwa kuadran IPA pada taksi online dengan tingkat kinerja yang tinggi berada pada kuadran II. Artinya penumpang lebih tertarik memesan taksi dengan smartphone daripada pemesanan taksi konvensional dan segala keunggulan taksi online baik dari sisi reliability, responsiveness, assurance, empathy dan tangibles.  

He dan Shen (2015), metode penelitian yang digunakan adalah Equilibrium Spasial. Jumlah populasi penelitian sebanyak 300 taksi (N=300), dari jumlah N tersebut dbagi ke dalam 2 model, yaitu 1) taksi menggunakan aplikasi; 2) tidak menggunakan aplikasi. Hasil penelitian bahwa model terbaik yang diusulkan adalah penumpang taksi lebih baik memesan taksi online.

Chaudhary dan Joshi (2016) menggunakan model analisis five porter force dan SWOT. Hasil penelitian menunjukkan bahwa terdapat 2 strategi. Strategi pertama adalah menciptakan layanan yang berbeda dan angkutan lain. Kedua adalah menggunakan pajak kendaraan pribadi tidak dialokasikan untuk pembangunan infrastruktur public. Kesamaan penilian ini dengan penulis adalah teretak pada objek yang dikaji. 

Subagja (2016) melakukan penelitian dengan metode five force porter, SWOT, BCG, dan QSPM. Tujuan penelitian ini untuk menganalisis strategi bisnis dan pemasaran PT Blue Bird Tbk. Hasil penelitian strategi alternatif yang diterapkan perusahaan yaitu 1) penambahan armada taksi; 2) meningkatkan cakupan pada lokasi baru terutama pada tingkat kota madya; 3) meingkatkan kualitas layanan dan efisiensi operasi; 4) meningkatkan devisi limousine di beberapa kota; 5) meningkatkan profitabilitas perusahaan.

Hasian (2014) melakukan penelitian dengan metode play to win analysis, five force porter, dan VRIO. Tujuannya untuk menganalisis stratgei PT Express Transindo Utama Tbk dengan sesama taksi konvensional. Hasil penelitian menunjukkan bahwa strategi yang paling tepat diterapkan perusahaan adalah strategi best cost provider. Strategi ini berfokus pada cost leadership dan strategi diferensiasi.

Penelitian Zhang et al. (2016) melalui penelitian berjudul “Factors Affecting The Demand for The Taxi-Evidence From Zhejiang, China”. Variabel dependen yang digunakan adalah permintaan untuk taksi. Sedangkan variabel independen yang digunakan ada tiga faktor, yaitu 1) pesanan taksi melalui online; 2) tingkat konsentrasi driver (mengemudi); 3) tujuan sosial yang baik pada perusahaan taksi. Hasil penelitian menunjukkan bahwa semua tiga faktor berdampak pada permintaan layanan taksi online. 

Perbedaan dengan penelitain yang dilakukan penulis adalah pada subjek, objek, metode dan cakupan bahasan. Pada subjek penelitian menggunakan strategi bersaing perusahaan taksi jenis reguler. Objek penelitian adalah PT XYZ. Sedangkan metode analisis yang digunakan adalah Porter Five Force Model, Internal Factor Evaluation (IFE), External Factor Evaluation (EFE), Internal-External (IE), Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM). Adapun alur konsep pemikiran dalam penelitian ini terlihat pada Gambar 1.
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Gambar 1 Alur Konsep Penelitian
2.
METODE PENELITIAN
Penelitian ini termasuk dalam penelitian studi kasus (case study) dengan pendekatan deskriptif kuantitatif yaitu pendekatan yang lebih menekankan pada aspek pengukuran sistematis, terencana dan terstruktur secara objektif terhadap suatu organisasi, lembaga dan gejala tertentu yang menjadi fenomena sosial di masyarakat (Sugiyono 2012). 

 Jenis dan sumber data dalam penelitian ini menggunakan data primer dan data sekunder. Data primer didapat dari survei kuesioner kepada responden ahli. Responden ahli terdiri ada dua pihak, yaitu pihak internal dan ekternal. Pihak internal kepada petinggi manajemen PT XYZ yang memiliki kewenangan dalam menentukan keputusan bagi perusahaan. Sedangkan pihak eksternal yaitu Dinas Perhubungan dan Transportasi DKI Jakarta yang terdiri atas dua responden ahli. Data sekunder berasal dari literature studi pustaka yaitu jurnal, buku, artikel ilmiah, dan data pendukung lain yang kredibel.

Teknik pengumpulan data penelitian ini dilakukan dengan survei kuesioner, observasi, wawancara dan studi pustaka. Teknik pengumpulan data melalui observasi dilakukan untuk mengetahui kondisi internal dan eksternal perusahaan. 
Jumlah sampel wawancara berjumlah 7 responden ahli yaitu 5 petinggi manajemen PT XYZ yang terdiri atas People Development Manager, Industrial and Reklation Manager, Head Human Capital, General Affair Manager, dan Staf Rekrutmen. Sedangkan 2 responden ahli dari Dinas Perhubungan dan Transportasi DKI Jakarta, yaitu Kepala Bidang Angkutan Jalan Orang Dalam Trayek Dishub DKI, dan Staf Bidang Angkutan Jalan Orang Dalam Trayek Dishub DKI.

Teknik analisis data menggunakan beberapa metode yaitu sebagai berikut: 

1. Five force porter model 

Merupakan metode untuk menganalisis daya tarik industri dalam jangka waktu panjang. Daya tarik industry terdiri atas kekuatan yaitu ancaman pendatang, hambatan masuk, kekuatan pemasok, kekuatan pembeli dan ancaman produk substitusi (Porter 2008). Dalam penelitian ini menggunakan skor penilaian 1-4, yaitu 1) rendah; 2) sedang; 3) tinggi; 4) sangat tinggi. 

2. Internal Factor Evaluation (IFE)

Matriks IFE adalah metode yang digunakan dalam manajemen strategis untuk mengevaluasi kekuatan dan kelemahan (Zulkarnain et al. 2018). 

3. External Factor Evaluation (EFE)

Matriks EFE adalah metode untuk menilai respon perusahaan terhadap kondisi eksternalnya (Zulkarnain et al. 2018). 

4. Internal-External (IE)

Matriks IE didasarkan pada analisis faktor-faktor lingkungan internal dan eksternal yang digabungkan menjadi satu model sugestif sebagaimana terlihat pada Gambar 2. 
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Gambar 2. Matriks Internal-External (IE)

Pada Gambar 2 terlihat bahwa apabila divisualisasikan, perusahaan harus memegang dan mempertahankan posisinya. Terdapat 9 sel strategi dan secara ringkas dikelompokann menjadi 3 strategi utama (Kuncoro 2005), yaitu:
a. Growth strategy merupakan strategi pertumbuhan perusahaan itu sendiri (sel 1, 2 dan 5) atau upaya diversifikasi produk (sel 7 dan 8).

b. Stability strategy adalah strategi yang diterapkan tanpa mengubah arah strategi yang diterapkan.

c. Retrenchment strategy (sel 3, 6, dan 9) merupakan strategi memperkecil atau mengurangi usaha yang dilakukan perusahaan. 

5. Quantitative strategic planning (QSPM)

QSPM adalah metode analisis untuk mengevaluasi strategi alternative secara objektif berdasarkan faktor-faktor keberhasilan internal dan eksternal  yang diidentiikasi sebelumnya (David 2011). 

Teknik pengolahan data dalam penelitian ini menggunakan beberapa tahapan yaitu sebagai berikut:  

a. Observasi lingkungan internal perusahaan dilakukan dengan melihat keadaan internal PT XYZ dan instansi pemerintah.    

a. Wawancara berdasarkan kuesioner kepada responden ahli. Pada tahapan ini untuk menentukan bobot dan rating pada matriks IFE dan EFE. Pada tahapan ini untuk menjawab tujuan penelitian pertama yaitu menganalisis faktor-faktor internal dan eksternal yang mempengaruhi PT XYZ. 

b. Analisis matriks Internal-External (IE), outputnya menghasilkan strategi alternatif yang direkomendasikan perusahaan. 

c. Analisis matriks QSPM yang outputnya menghasilkan urutan strategi prioritas. Hasil output dari analisis ini adalah untuk menjawab tujuan penelitian yang ke kedua yaitu merumuskan strategi bersaing PT XYZ. 

3.
HASIL DAN PEMBAHASAN
Analisis Lingkungan Internal Perusahaan

Evaluasi Matriks Internal Factor Evaluation (IFE)

Analisis matriks IFE merupakan hasil dari identifikasi faktor internal berupa kekuatan (strengths) dan kelemahan (weakness) yang dimiliki PT XYZ dari analisis lingkungan internal sebagaimana terlihat pada Tabel 4. Pada Tabel 4 terlihat hasil perhitungan menggunakan matriks IFE diperoleh total skor yang dimiliki PT XYZ sebesar 3.3733.

Tabel 4. Hasil Analisis Matriks IFE Pada PT XYZ
	Faktor Internal
	Bobot
	Rating
	Skor

	Kekuatan
	
	
	

	Jumlah armada dan poll taksi yang banyak.
	0.0476
	3.2
	0.1524

	Jaringan distribusi taksi yang kuat di kota besar.
	0.0547
	4.0
	0.2187

	Kualitas layanan yang handal.
	0.0488
	3.6
	0.1755

	Tarif batas bawah taksi PT XYZ.
	0.0502
	4.0
	0.2008

	Loyalitas pengemudi dan penumpang yang tinggi.
	0.0478
	3.2
	0.1530

	Jumlah pengemudi yang banyak.
	0.0449
	3.0
	0.1348

	Maintenance produksi dan operasi (pengadaan taksi, peralatan&perlengkapan suku cadang). 
	0.0557
	2.6
	0.1449

	Efisiensi biaya operasional perusahaan. 
	0.0562
	3.8
	0.2134

	Lokasi kantor dan poll yang strategis.
	0.0557
	3.8
	0.2116

	Perusahaan memiliki diversitas (VATB) dan taksi premium.
	0.0603
	3.6
	0.2172

	Kemampuan kerjasama/mitra pemerintah/non pemerintah.
	0.0468
	3.6
	0.1683

	Sistem kemitraan pengemudi dengan perusahaan berjalan baik dan saling menguntungkan. 
	0.0482
	2.6
	0.1254

	Tunjangan/insentif karyawan yang baik.
	0.0535
	3.2
	0.1713

	Kelemahan
	
	
	

	Revitalisasi armada taksi membutuhkan biaya yang tinggi.
	0.0531
	2.8
	0.1486

	Posisi keuangan yang tidak kuat.
	0.0498
	4.0
	0.1991

	Revitalisasi infrastruktur teknologi dengan biaya tinggi.
	0.0459
	4.0
	0.1837

	Minimnya penelitian, pengembangan dan inovasi.
	0.0478
	2.0
	0.0955

	Produktivitas setoran pengemudi yang turun.
	0.0451
	3.6
	0.1623

	Minimnya kemampuan SDM dalam hal teknologi.
	0.0473
	3.0
	0.1420

	Pemasaran dan promo tarif cenderung pasif.
	0.0407
	3.8
	0.1547

	Total
	1
	
	3.3733


Tabel 4 terlihat bahwa hasil perhitungan dengan menggunakan matriks IFE diperoleh total skor yang dimiliki PT ETU sebesar 3.3733. Dengan skor bobot total di atas 2.5 mengindikasikan bahwa posisi internal perusahaan cukup mampu mengatasi kelemahan yang ada dengan kekuatan yang dimilikinya. Lebih lanjut, hasil dari matriks IFE menunjukkan bahwa faktor kekuatan yang mempunyai pengaruh besar terhadap PT ETU adalah jaringan distribusi taksi yang kuat dan strategis di kota-kota besar (skor 0.2187). Sedangkan faktor kelemahan utama PT ETU adalah posisi keuangan yang tidak kuat (skor 0.1991). 

Analisis Lingkungan Eksternal Perusahaan

Lingkungan Makro-Mikro

Analisis porter five force model dalam penelitian ini terdiri atas lima komponen yaitu ancaman pendatang baru, daya tawar pemasok, daya tawar pembeli, ancaman produk pengganti, rivalitas/hambatan masuk pada Tabel 5. 
Tabel 5. Rekapitulasi Hasil Kuesioner Model Analisis Five Force Porter
	Lingkup industri
	Skor
	Keterangan

	Ancaman pendatang baru
	
	

	a
	Skala ekonomi
	2.50
	Tinggi 

	b
	Diferensiasi penghalang masuk
	2.75
	Tinggi

	c
	Kebutuhan modal
	4.00
	Sangat tinggi 

	d
	Akses saluran distribusi
	3.75
	Sangat tinggi

	e
	Kualitas produk dari penghalang
	3.00
	Sangat tinggi

	f
	Peraturan pemerintah
	4.00
	Sangat tinggi

	g
	Tindakan penolakan yang diperkirakan
	2.25
	Sedang 

	h
	Harga penghalang masuk
	3.75
	Sangat tinggi

	i
	Teknologi hambatan masuk
	3.75
	Sangat tinggi

	j
	Pengalaman sebagai hambatan masuk
	2.25
	Sedang 

	Daya tawar pemasok
	
	

	a
	Kelompok pemasok
	3.50
	Sangat tinggi

	b
	Produk substitusi
	2.75
	Tinggi 

	c
	Pelanggan penting
	4.00
	Sangat tinggi

	d
	Pemerintah
	4.00
	Sangat tinggi

	Daya tawar pembeli
	
	

	a
	Kelompok pelanggan/penumpang
	3.75
	Sangat tinggi

	b
	Diferensiasi produk
	4.00
	Sangat tinggi

	c
	Ancaman integrasi pelanggan
	3.50
	Sangat tinggi 

	d
	Kualitas produk
	3.25
	Tinggi  

	e
	Harga/tarif taksi
	4.00
	Sangat tinggi

	Ancaman produk pengganti
	
	

	a
	Transportasi umum
	4.00
	Sangat tinggi

	b
	Kendaraan pribadi
	3.75
	Sangat tinggi

	c
	Ojek
	3.75
	Sangat tinggi

	Tingkat rivalitas persaingan
	
	

	a
	Jumlah kompetitor
	3.00
	Tinggi 

	b
	Tingkat pertumbuhan industri
	3.00
	Tinggi 

	c
	Biaya tetap yang besar
	4.00
	Sangat tinggi


Pada Tabel 5 terlihat bahwa pada daya tarik ancaman pendatang baru, yang dihadapi oleh PT XYZ dalam persaingan taksi online adalah kebutuhan modal dan peraturan pemerintah, dengan skor masing-masing sebesar 4.00. Analisis pada Tabel 5 bahwa untuk memenangkan persaingan industri taksi PT XYZ harus memperhatikan kedua kekuatan tersebut. 

Kekuatan daya tawa pemasok, daya tarik tertinggi adalah pelanggan dan pemerintah, dengan skor masing-masing 4.00. Pada daya pembeli, kekuatan tertinggi yaitu diferensiasi produk dan harga dengan masing-masing sebesar 4.00. Ancaman produk pengganti dalam industri taksi adalah transportasi umum (skor 4.00). Adapun rivalitas/hambatan masuk adalah biaya taksi yang tetap (skor 4.00). 
Analisis Matriks External Factor Evaluation (EFE)

Analisis pada matriks EFE merupakan hasil dari identifikasi faktor eksternal berupa peluang dan ancaman yang berpengaruh pada PT XYZ, kemudian dilakukan pembobotan seperti yang terlihat pada Tabel 6. 

Tabel 6. Hasil analisis matriks EFE PT XYZ
	Faktor Eksternal
	Bobot
	Rating
	Skor

	Peluang
	
	
	

	Regulasi pemerintah dalam menetapkan aturan taksi konvensional dan taksi online.
	0.0565
	3.1
	0.1750

	Tingkat mobilitas dan kebutuhan transportasi yang tinggi. 
	0.0639
	4.0
	0.2554

	Daya tawar pemasok taksi yang kuat.
	0.0540
	2.3
	0.1243

	Pertumbuhan penduduk yang meningkat
	0.0498
	3.6
	0.1791

	Tingkat pertumbuhan ekonomi Indonesia yang baik.
	0.0439
	3.3
	0.1450

	Bersaing di pangsa pasar menengah.
	0.0399
	3.3
	0.1316

	Strategi fokus di domestik market.
	0.0396
	3.1
	0.1229

	Perkembangan teknologi informasi yang pesat.
	0.0484
	3.3
	0.1596

	Daya beli masyarakat yang tinggi.
	0.0546
	4.0
	0.2184

	Meningkatnya jumlah perkantoran dan tempat hiburan.
	0.0586
	3.9
	0.2287

	Diferensiasi taksi yang relatif rendah.
	0.0595
	2.4
	0.1427

	Dukungan pendanaan investor dan stakeholder.
	0.0525
	3.7
	0.1944

	Ancaman
	
	
	

	Masuknya taksi online. 
	0.0509
	3.4
	0.1730

	Isu-isu tarif taksi murah di masyarakat.
	0.0543
	3.3
	0.1791

	Ancaman produk substitusi taksi.
	0.0490
	3.1
	0.1520

	Standarisasi tarif, jumlah armada dan identitas kendaraan taksi online yang minim
	0.0534
	4.0
	0.2135

	Persaingan dalam industri taksi yang tinggi
	0.0431
	3.4
	0.1464

	Izin kepemilikan kendaraan yang mudah oleh pemerintah. 
	0.0416
	3.9
	0.1623

	Kemajuan teknologi perusahaan pesaing.
	0.0442
	3.9
	0.1723

	Inflasi dan kenaikan harga input.
	0.0423
	2.1
	0.0887

	Total
	1
	
	3.3645


Tabel 6 diperoleh nilai total skor sebesar 3.3645. Dengan skor bobot di atas 2.5 mengindikasikan bahwa perusahaan  mampu merespon dengan baik faktor eksternal dengan memanfaatkan peluang yang ada untuk mengatasi ancaman. Peluang utama yang dimiliki perusahaan adalah tingkat mobilitas dan kebutuhan transportasi yang tinggi dengan skor sebesar 0.2554. Ancaman utama PT XYZ adalah standarisasi tarif, jumlah armada, dan identitas kendaraan taksi online yang minim dengan skor sebesar 0.2135.

Analisis Matriks Internal-External (IE)
Analisis matriks Internal-External (IE) dilakukan untuk mempertajam analisis pada matriks IFE dan EFE. Berdasarkan pemetaan total skor pada matriks IFE yaitu sebesar 3.3733, dapat disimpulkan bahwa PT XYZ memiliki tingkat faktor internal yang tinggi. Dari kondisi ini, artinya PT XYZ mampu mengelola kekuatan dan kelemahan yang terdapat dalam industri taksi. Sedangkan total skor pada matriks EFE yaitu sebesar 3.3645, dapat disimpulkan bahwa PT XYZ memiliki tingkat tinggi dalam merespon atau memanggapi lingkungan eksternalnya. Artinya perusahaan dapat mengelola peluang, serta mampu memitigasi resiko atas ancaman dalam industri taksi. Secara lengkap hasil pembobotan matriks faktor internal dan eksternal yang selanjutnya dimasukkan dalam matriks IE seperti pada Gambar 3.


Gambar 3. Total Skor Matriks IE PT XYZ
Pada Gambar 3 bahwa posisi PT XYZ berada pada sel I yaitu growth and build strategy. Strategi ini dalam pengaplikasiannya berada pada level unit bisnis, yaitu lebih menekankan pada bagaimana perusahaan menggerakkan organisasinya ke depan dalam unit bisnis taksi regular sebagaimana terihat pada Tabel 7.
Tabel 7. Strategi-Strategi Alternatif PT XYZ
	No
	Strategi alternatif
	Program strategi yang direkomendasikan

	1
	Strategi integrasi vertikal ke depan
	a. Mengoptimalkan pendapatan melalui diversitas produk Value Added Transportation Business (VATB) dan taksi premium yang belum optimal.

b. Efisiensi cash flow dari sisi maintenance produksi dan operasi. 

	
	
	c. Merevitalisasi dan peremajaan armada taksi.

d. Menambah kerjasama dengan instansi pemerintah/non pemerintah dan perusahaan pada bidang lain.

	2
	Strategi integrasi ke belakang
	a. Efisiensi karyawan pada fungsi-fungsi kerja yang tidak lagi optimal dan produktif. 

	
	
	b. Menempatkan lokasi kantor administrasi yang strategis dan menempatkan lokasi poll taksi yang strategis pula dari pusat ekonomi masyarakat.

c. Menambah jaringan taksi di kota (diluar wilayah operasional). 

d. Menambah sumber pendanaan alternatif selain pinjaman dari bank untuk memperkuat keuangan.

	3


	Strategi integrasi horizontal
	a. Meningkatkan kerjasama dengan pemasok kendaraan (ATPM) dan pemasok komponen lain.

	
	
	b. Menambah kerjasama dengan perusahaan taksi online lain. 

	
	
	c. Meningkatkan kesejahteraan pengemudi melalui peninjuan kembali sistem kemitraan serta kesejahteraan hari tua.

d. Kerjasama perusahaan Teknologi dalam upaya pengembangan aplikasi taksi milik PT XYZ. 

	4
	Strategi pengembangan produk
	a. Mengembangkan produk taksi dengan segmen kaum muda.

b. Melakukan riset terhadap segmen pasar kaum muda dan inovasi-inovasi dalam pemasarannya. 

c. Mendifensiasikan taksi kaum muda dengan konsep: Strategy, Targeting, Positioning (STP) yang tepat. 
d. Meningkatkan kualitas layanan dan skill pengemudi.

e. Membuka office channeling di beberapa lokasi strategis perkantoran dan tempat-tempat hiburan.

f. Diversitas produk taksi pada segmen kaum muda. 

	5
	Strategi penetrasi pasar
	a. Menambah wilayah jaringan operasional taksi yaitu area Jabodetabek pada segmen taksi kaum muda. 

b. Menambah jumlah pengemudi taksi.

c. Melakukan promosi atas penetapan diferensiasi produk taksi reguler kaum muda di area Jabodetabek.

d. Mempertankan tarif batas bawah pada taksi reguler (low cost tariff) pada sasaran konsumen menengah. 

	5
	Strategi pengembangan pasar
	a. Berfokus pada pasar domestik

b. Melakukan promosi secara intensif dengan memberi diskon, promo, voucer kepada masyarakat/instansi pemerintahan di luar Jabodetabek pada segmen taksi kaum muda.

c. Merekrut karyawan dibidang Teknologi dan Informasi (IT), Marketing, dan Keuangan. 


Setelah didapatkan beberapa program alternatif seperti yang tertera pada Tabel 7, selanjutnya adalah dihubungkan dengan daya tarik antara keenam strategi alternatif tersebut terhadap faktor internal dan eksternal yang telah dilakukan pada awal perumusan strategi. Dari hasil analisis daya tarik tersebut akan dirangkum ke dalam matriks QSPM dalam persaingan PT XYZ dengan taksi online.

Pengambilan Keputusan Strategi Prioritas PT XYZ
Tahap terakhir dalam perumusan strategi adalah melakukan pengambilan keputusan dengan matriks QSPM. Pada tahap pengambilan keputusan ini dilakukan pengukuran daya tarik relatifnya terhadap faktor internal dan eksternal. Selanjutnya setiap nilai bobot pada setiap faktor internal dan eksternal akan dikalikan dengan nilai yang dihasilkan melalui pengukuran daya tarik atas setiap masing-masing strategi alternatif. 

Hasil perkalian tersebut akan menunjukkan total nilai daya tarik Sum Total Atratctiveness Score (TAS) yang menjadi strategi prioritas PT XYZ. Berikut ini adalah urutan strategi prioritas: 
1. Strategi integrasi vertikal ke depan dengan total TAS sebesar 6.3715. 

2. Strategi integrasi vertikal ke belakang dengan total TAS sebesar 6.3201. 

3. Strategi integrasi horizontal dengan total TAS sebesar 6.1892. 

4. Strategi pengembangan produk dengan total TAS sebesar 5.9429. 

5. Strategi penetrasi pasar dengan total TAS sebesar 5.9203.

6. Strategi pengembangan pasar dengan total TAS sebesar 5.7897. 

Implikasi Manajerial 

Berdasarkan pada analisis pada matriks QSPM, maka didapat urutan strategi yang menjadi prioritas perusahaan. Berikut adalah implikasi manajerial yang diaplikasikan PT XYZ:  

1. Strategi integrasi kedepan

a. Mengoptimalkan pendapatan melalui diversitas produk dari lini unit bisnis lain VATB, baik sewa bus, limunsin, dan mobil dan taksi premium. 

b. Efisiensi cash flow dari sisi maintenance dari sisi produksi dan operasi (pengadaan taksi, perlengkapan suku cadang, serta bahan bakar). Lebih lanjut, langkah strategis adalah mengganti BBM dengan bahan bakar gas atau biogas (eco taxi) secara berkala. 

c. Merevitalisasi dan peremajaan kembali armada taksi. Hal ini sangat penting karena kompetitor memiliki usia operasional kendaraan rata-rata dibawah lima tahun (khususnya kendaraan taksi online). 

d. Menambah kerjasama dengan instansi pemerintah dan perusahaan dibidang lain, yaitu kerjasama dengan perusahaan e-commerce maupun financial technology (fintech) seperti traveloka, trivago, tokopedia, booking.com, tiket.com dll. 

2. Strategi integrasi ke belakang 

a. Efisensi jumlah karyawan pada fungsi-fungsi kerja yang tidak optimal. 

b. Memperkuat posisi keuangan perusahaan dengan mencari sumber pendanaan selain pinjaman dari bank, misalnya menjual aset-aset yang tidak produktif, penerbitan surat hutang obligasi, right issue. 

3 Strategi integrasi horizontal

a. Meningkatkan kerjasama dengan pemasok kendaraan (ATPM) seperti Toyota, Honda, dll. 

b. Menambah kerjasama/mitra dengan perusahaan taksi online lain. PT XYZ harus mengkaji ulang tentang sistem tarif yang dilakukan, karena selama ini tarif mengikuti tarif perusahaan taksi online yang dinilai lebih menguntungkan perusahaan taksi online. 

c. Meningkatkan kesejahteraan pengemudi melalui peninjuan kembali sistem kemitraan (baik sistem komisi maupun sistem setoran). 

4 Strategi pengembangan produk

a. Mengembangkan produk taksi pada segmen kaum muda. 

b. Mendiferensiasikan taksi kaum muda dengan konsep Segmentation, Targeting, Positioning (STP). Dari sisi segmentation berdasarkan data demografi usia yaitu dengan rentang 21-30 tahun di Jabodetabek. Dari targeting adalah masyarakat kaum muda (usia 21-30 tahun). Sedangkan dari positioning yaitu memposisikan dirinya sebagai taksi kaum muda. 

c. Membuka office channeling dan menambah shelter taksi di beberapa lokasi strategis perkantoran, perbelanjaan, dan tempat-tempat hiburan, seperti di Indomaret, mall, dan lainnya.

d. Penambahan diversitas produk taksi kaum muda. Sebagai realisasinya adalah perusahaan dapat menggarap segmen muda pada profesional muda 

5.    Strategi penetrasi pasar

a. Menambah wilayah jaringan operasional taksi yaitu area Jabodetabek pada segmen taksi kaum muda.

b. Menambah jumlah pengemudi taksi. 

c. Mempromosikan secara intensif pada produk taksi kepada anak muda di area Jabodetabek. 

d. Mempertahankan tarif batas bawah dengan fokus pada konsumen ekonomi menengah.

6.    Strategi pengembangan pasar

a. Berfokus pada pasar domestik. Artinya lingkup operasional taksi berfokus di pasar nasional.  

b. Merekrut karyawan dibidang Teknologi dan Informasi, Keuangan, dan Marketing. 

Strategic Action Plan 

Strategic action plan merupakan tindakan perencanaan yang akan dilakukan perusahaan dalam merealisasikann program-program yang akan dijalankannya dalam waktu tertentu sesuai dengan saran jangka panjang perusahaan. Waktu perencanaan jangka panjang dalam strategic action plan secara umum berorientasi selama 5-10 tahun kedepan (David 2011). 

 Dalam penelitian ini rentang waktu strategic action plan yang dilakukan PT ETU adalah selama lima tahun kedepan yaitu tahun 2018 sampai dengan 2023, seperti yang terlihat pada Tabel 8. Pada Tabel 8 terdapat tiga sasaran utama yang harus diperbaiki PT ETU untuk memenangkan persaingan dalam industri taksi. Ketiga sasaran tersebut adalah; 1) meningkatkan kinerja keuangan; 2) meningkatkan produktifitas pengemudi, perbaikan sistem operasional taksi; 3) meningkatkan kualitas layanan, dan perluasan market share taksi.

Sasaran pertama dan kedua yang dijalankan berlangsung selama 3 tahun kedepan yaitu tahun 2019-2021. Adapun fokus program yang dijalankan adalah program-program yang terdapat dalam strategi integrasi ke depan (selama 2019), strategi integrasi ke belakang (selama 2019-2020), dan strategi horizontal (selama 2019-2022). 

Pada sasaran ketiga yang berfokus pada peningkatan kualitas layanan dan market share, strategic action plan berlangsung selama 2019-2023. Sedangkan program-program yang dijalankan adalah program yang terdapat dalam strategi pengembangan produk, strategi penetrasi pasar, dan strategi pengembangan pasar. 

4.
KESIMPULAN
Berdasarkan analisis hasil evaluasi lingkungan internal didapatkan bahwa faktor tertinggi dari sisi kekuatan perusahaan adalah jaringan distribusi taksi yang kuat dan strategis di kota-kota besar. Sedangkan faktor kelemahan adalah posisi keuangan perusahaan yang tidak kuat. Sedangkan analisis evaluasi lingungan eksternal faktor peluang tertinggi adalah tingkat mobilitas dan kebutuhan transportasi yang tinggi. Sedangkan faktor ancamannya adalah standarisasi tarif, jumlah armada, dan identitas taksi online yang minim. 

Hasil analisis perumusan strategi bersaing dengan matriks IE menunjukkan bahwa perusahaan berada pada sel ke I (grow and build). 

Hasil pengambilan keputusan menggunakan metode QSPM yang didapatkan dari Total Attractiveness Score (TAS). Adapun hasil urutan strategi prioritas adalah: 1) strategi integrasi ke depan; 2) strategi integrasi ke belakang; 3) strategi integrasi horizontal; 4) strategi pengembangan produk; 5) strategi penetrasi pasar; 6) strategi pengembangan pasar.
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Mikro: five force porter





Sasaran: 1) peningkatan kinerja keuangan; 2) peningkatan produktiftas pengemudi dan perbaikan sistem operasional taksi; 3) peningkatan kualitas layanan dan perluasan market share. 





Analisis


lingkungan eksternal





Layanan kinerja PT XYZ





Faktor-faktor keberhasilan bisnis taksi 





Matriks EFE





Makro: ekonomi, politik-hukum, sosial-budaya, teknologi.





Implementasi Manajerial





Analisis


 lingkungan internal





Strategi alternatif





Strategi prioritas





Manajemen


Pemasaran


Keuangan


Produksi/operasi


Pelatihan dan pengembangan


Sistem informasi manajemen





Matriks IFE





 QSPM





Matriks IE





Strategic Action Plan





3.3733 , 3.3645





Tinggi


3.0-4.0


      3.0








I�



II�



III�
�



IV�



V�



VI�
�






VII�






VIII�






IX�
�






Sedang


2.0-2.99           


         2.0





Rendah


1.0-1.99


                         1.0





Total bobot (skor) faktor strategis eksternal


= 3.3645





         Kuat


4.0     3.0-4.0





      Rata-rata


3.0      2.0-2.99





Total bobot (skor) faktor strategis internal = 3.3733





Lemah


 2.0      1.0-1.99    1.0





Tabel 8 Strategic Action Plan PT XYZ Tahun 2019-2023





Keterangan : 


Q      = Quartal


         = Pencapaian program pada sasaran








1

