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ABSTRAK 

 

ANALISIS KOMPARATIF MODEL BISNIS HM SAMPOERNA VS 

GUDANG GARAM 

 

Oleh: 

 

Rizky Faradila 

 

Model bisnis adalah sebuah prototipe yang dikembangkan oleh perusahaan dalam 

rangka menjelaskan bagaimana proses bisnis sebuah perusahaan dan bagaimana 

proses penciptaan nilai bagi stakeholders dalam perusahaan. Penelitian ini 

bertujuan untuk mengevaluasi model bisnis dua perusahaan rokok di Indonesia 

yakni HM Sampoerna dan Gudang Garam berdasarkan Business Model Canvas 

oleh Osterwalder dan Pigneur yang terdiri dari Segmen Pelanggan, Proposisi 

Nilai, Saluran, Hubungan Pelanggan, Arus Pendapatan, Sumber Daya Utama, 

Aktivitas Kunci, Kemitraan Utama, dan Struktur Biaya sehingga kita bisa 

mengetahui bagaimana kedua perusahaan ini menjalankan bisnis mereka. Dalam 

langkah evaluasi, digunakanlah teori dari Blue Ocean Strategy yang digabungkan 

dengan Business Model Canvas sehingga menghasilkan metode reduce, eliminate, 

raise dan create yang kemudian di terapkan pada model bisnis yang sudah ada. 

Hasil penelitian menunjukan bahwa HM Sampoerna lebih unggul dalam beberapa 

segmen seperti customer segments, value propositions channels dan key resources 

daripada Gudang Garam dimana HM Sampoerna lebih cepat tanggap dalam 

membaca pergerakan pasar dan penempatan produknya serta dalam mengelola 

saluran distribusinya. 

Kata Kunci: model bisnis, business model canvas, blue ocean strategy, HM 

Sampoerna, Gudang Garam. 
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I.  PENDAHULUAN 

 

 

 

1.1 Latar Belakang  

 
Memulai sebuah bisnis bukanlah perkara yang mudah, banyak hal yang harus 

dipertimbangkan termasuk berbagai tantangan  dan persaingan usaha. Maraknya 

pertumbuhan usaha saat ini telah menjadikan persaingan usaha menjadi semakin 

ketat. Bisnis adalah sebuah proses mentransaksikan sebuah produk, baik barang 

maupun jasa, ke pasar dengan tujuan mendapatkan keuntungan.  

Menurut Rahyuda (2011) terdapat tiga faktor yang dapat mempengaruhi kinerja 

bisnis: lingkungan, perubahan, dan  model bisnis. Lingkungan merupakan pintu 

masuk bagi perusahaan untuk mendapatkan keuntungan. Perusahaan akan 

mencapai keunggulan maksimal apabila mereka dapat mengidentifikasi kebutuhan 

lingkungannya, baik pada level high-end, low-end, atau middle market. Perubahan 

merupakan faktor selanjutnya yang selalu menjadi ancaman bagi perusahaan. 

Perusahaan yang tidak mampu merespon perubahan dengan cepat tentu tidak akan 

mampu bertahan di pasar, begitu juga sebaliknya. Faktor terakhir adalah model 

bisnis. Model bisnis adalah sebuah prototipe yang dikembangkan oleh perusahaan 

dalam rangka menjelaskan bagaimana proses bisnis sebuah perusahaan dan 

bagaimana proses penciptaan nilai bagi stakeholders dalam perusahaan.  

Jumlah perokok di Indonesia terus meningkat dari tahun ke tahun tak terkecuali 

jumlah perokok usia muda. Berdasarkan data terakhir Riset Kesehatan Dasar 
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2013, perokok aktif mulai dari usia 10 tahun ke atas berjumlah 58.750.592 orang.  

Jumlah tersebut terdiri dari 56.860.457 perokok laki-laki dan 1.890.135 perokok 

perempuan. Hasil penelitian pun menunjukkan, setiap hari ada 616.881.205 

batang di Indonesia atau 225.161.640.007 batang rokok dibakar setiap tahunnya. 

Jika harga 1 batang rokok Rp 1.000, maka uang yang dikeluarkan lebih dari 225 

trilyun Rupiah (Riskesdas Kementerian Kesehatan RI, 2013).  

Jumlah perokok di Indonesia yang terbilang sangat banyak telah menjadikan 

industri rokok sebagai penyumbang kontribusi yang signifikan terhadap 

pendapatan negara. Tahun 2014, terdapat kenaikan penerimaan cukai, dari Rp 

104,7 triliun pada 2013 menjadi Rp 116,3 triliun. Ada kenaikan penerimaan 

sebesar Rp 11,6 triliun (APBN, 2014). Dengan kontribusi pendapatan negara yang 

sedemikian banyak, tak heran apabila industri rokok adalah industri yang terus 

berkembang dan berkelangsungan secara jangka panjang. Dua pemain teratas 

dalam industri rokok Indonesia adalah HM Sampoerna (PT Hanjaya Mandala 

Sampoerna Tbk) dan Gudang Garam (PT Gudang Garam Tbk). 

(http://www.indonesia-investments.com, 16 November 2013). 

PT Hanjaya Mandala Sampoerna Tbk (HM Sampoerna) adalah perusahaan rokok 

terbesar di Indonesia karena menguasai sekitar 34 persen pasar tembakau 

Indonesia. HM Sampoerna mengoperasikan tujuh fasilitas manufaktur di 

Indonesia: dua fasilitas produksi pembuatan kretek oleh mesin ('SKM') dan 5 

fasilitas produksi kretek buatan tangan ('SKT'). Perusahaan juga mendistribusikan 

merek Marlboro di pasar domestik. Pada tahun 2005 Sampoerna dijual kepada 

Philip Morris, sebuah perusahaan rokok dan tembakau raksasa internasional.  

 

http://www.indonesia-investments.com/
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PT Gudang Garam Tbk adalah perusahaan Indonesia yang bergerak dalam 

pembuatan rokok. Perusahaan ini adalah produsen terkemuka rokok. Ini 

menghasilkan berbagai macam rokok kretek termasuk rendah tar, varian rendah 

nikotin dan sigaret kretek tangan tradisional yang didistribusikan sampai ke luar 

Indonesia. 

Tabel 1. Financial Highlights perusahaan rokok Indonesia yang terdaftar di BEI 

Tahun 2014 (dalam miliar Rupiah). 

 HM 

Sampoerna 

Gudang 

Garam 

Bentoel Wismilak 

Net Sales 80.690  49.028,7 14.091 1.661,5 

Gross Profit 20.500 9.184,7 1.518 483,8 

Net Profit 10.181 4.013,8 (2.279) 112,2 

Total Assets  28.381 41.509,3 10.251 1.332,9 

Total Liabilities 14.883 14.903,6 11.648 478,5 

Earnings per 

Share* 

2.323 2.086 (314.7) 53,41 

Sumber: Laporan Tahunan HM Sampoerna, Gudang Garam, Bentoel dan 

Wismilak, 2014 

Keterangan : *dalam Rupiah 

 

Menurut duniaindustri.com, peringkat pertama dan kedua rokok di Indonesia 

dipegang oleh HM Sampoerna dan Gudang Garam, sementara posisi ketiga 

dipegang oleh Djarum dengan persentase yang berbeda tipis dengan Gudang 

Garam, Djarum adalah perusahaan rokok asal Kudus yang didirikan pada Tahun 

1951 oleh Oei Wie Gwan. Namun berdasarkan perusahaan yang terdaftar di BEI, 

Gudang Garam lah yang menempati posisi kedua dan HM Sampoerna yang 

berada di posisi pertama. Sebagai perusahaan-perusahaan besar yang saling 

bersaing dan dikelola secara modern, sangatlah penting bagi pihak manajemen 

untuk mengetahui secara jelas bagaimana proses penciptaan, penyampaian, dan 

pemaparan value dalam proses bisnisnya melalui pengimplementasian Business 

Model yang baik.  

https://en.wikipedia.org/wiki/Oei_Wie_Gwan


4 
 

 

Salah satu inovasi tentang pengkajian dan pembenahan terhadap model bisnis 

adalah Business Model Canvas. Business Model Canvas dapat menjadi 

pendekatan yang bisa diimplementasikan dengan mudah oleh organisasi bisnis 

dalam upaya melakukan evaluasi dan perubahan atau pembenahan atau hanya 

sekedar peninjauan ulang terhadap model bisnis perusahaan sehingga tercipta 

model bisnis baru yang lebih tepat dan sesuai untuk diaplikasikan oleh perusahaan 

(Osterwalder dan Pigneur, 2010).  

Business Model Canvas dapat memberikan manfaat karena memudahkan 

perusahaan untuk menginvetarisasi  kembali segala bentuk aktivitas baik yang 

menjadi aktivitas biaya atau aktivitas pendapatan yang ada dalam perusahaan, 

Dalam BMC terdapat 9 komponen utama yang saling berkaitan yaitu Customer  

segments, Value Propositions, Channels, Customer Relationship, Revenue 

Streams,  Key Resources, Key Activities, Key Partnerships, dan Cost Structure.   

Customer Segments menggambarkan sekelompok orang atau organisasi berbeda 

yang ingin dijangkau atau dilayani oleh perusahaan dalam rangka untuk lebih 

memuaskan pelanggan, perusahaan dapat mengelompokkan mereka ke dalam 

segmen yang berbeda dengan kebutuhan umum, perilaku umum, atau atribut 

lainnya. 

Value Propositions adalah alasan yang membuat pelanggan beralih dari satu 

perusahaan ke perusahaan lain. Proporsi nilai dapat memecahkan masalah 

pelanggan atau memuaskan kebutuhan pelanggan. Setiap proporsi nilai berisi 

gabungan produk dan/atau jasa tertentu yang melayani kebutuhan segmen 

pelanggan spesifik. 
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Channels merupakan penghubung antara perusahaan dan pelanggan. Saluran 

adalah titik sentuh pelanggan yang sangat berperan dalam setiap kejadian yang 

mereka alami. Sebuah perusahaan harus menjelaskan jenis hubungan yang ingin 

dibangunnya bersama segmen pelanggan. Hubungan dapat bervariasi mulai dari 

yang bersifat pribadi sampai otomatis. Inilah yang dinamakan Customer 

Relationship. 

Revenue Streams adalah nadi dari suatu bisnis. Dari saluran pendapatan lah bisnis 

mendapatkan pemasukan dari konsumen. Masing-masing arus pendapatan 

mungkin memiliki mekanisme penetapan harga yang berbeda, seperti daftar harga 

yang tetap, penawaran, pelelangan, kebergantungan pasar, kebergantungan 

volume, atau manajemen hasil. 

Key Resources dapat berbentuk fisik, finansial, intelektual atau manusia. Sumber 

daya utama dapat dimiliki atau disewa oleh perusahaan atau diperoleh dari mitra 

utama. Setiap model bisnis memerlukan sumber daya utama. Sumber daya ini 

memungkinkan perusahaan menciptakan dan menawarkan proposisi nilai, 

menjangkau pasar, mempertahankan hubungan dengan segmen pelanggan, dan 

memperoleh pendapatan. 

 

Setiap model bisnis membutuhkan sejumlah Key Activities, yaitu tindakan-

tindakan terpenting yang harus diambil perusahaan agar dapat beroperasi dengan 

sukses. Seperti halnya sumber daya utama, aktivitas-aktivitas kunci juga 

diperlukan untuk menciptakan dan memberikan proposisi nilai, menjangkau pasar, 

mempertahankan hubungan pelanggan, dan memperoleh pendapatan. 
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Perusahaan membentuk Key Partnership dengan berbagai alasan, dan kemitraan 

menjadi landasan dari berbagai model bisnis. Perusahaan menciptakan aliansi 

untuk mengoptimalkan model bisnis, mengurangi risiko, atau memperoleh sumber 

daya mereka. 

 

Cost Structure menjelaskan biaya terpenting yang muncul ketika mengoperasikan 

model bisnis tertentu. Menciptakan dan memberikan nilai, mempertahankan 

hubungan pelanggan, dan menghasilkan pendapatan, menyebabkan timbulnya 

biaya. Perhitungan biaya semcam ini relatif lebih mudah setelah sumber daya 

utama, aktivitas-aktivitas kunci, dan kemitraan utama ditentukan. Meskipun 

demikian, beberapa model bisnis lebih terpacu dalam hal biaya daripada model 

bisnis lain. 

Mengingat pentingnya Business Model yang diformulasikan dengan baik dan 

inovatif supaya meraih keunggulan bersaing dan pada akhirnya menghasilkan 

keuntungan yang lebih banyak dibandingkan para kompetitor maka penulis 

tertarik untuk mengadakan penelitian tentang model bisnis kepada dua perusahaan 

pemimpin pasar rokok di Indonesia tersebut yang mengacu pada Business Model 

Canvas, yakni: 

”Analisis Komparatif Model Bisnis HM Sampoerna Vs Gudang Garam” 
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1.2  Rumusan Masalah 

HM Sampoerna dan Gudang Garam adalah perusahaan- perusahaan terbesar 

Indonesia di Bursa Efek Indonesia (IHSG) dalam hal kapitalisasi pasar. Model 

bisnis yang digunakan pun berbeda antara keduanya  yang menjadikan HM 

Sampoerna menjadi nomor satu namun Gudang Garam harus puas berada di 

posisi kedua selama bertahun-tahun menjadi topik menarik untuk diteliti. 

Berdasarkan latar belakang permasalahan yang terjadi, maka perumusan 

masalahnya adalah: 

1. Bagaimana identifikasi dan pemetaan terhadap model bisnis HM Sampoerna 

dan Gudang Garam saat ini dengan pendekatan Business Model Canvas. 

2. Bagaimana evaluasi dan perbandingan model bisnis yang ada pada HM 

Sampoerna dan Gudang Garam saat ini dengan pendekatan Business Model 

Canvas. 

1.3 Tujuan Penelitian  

Agar peneliti mempunyai arah yang jelas, maka ditetapkan tujuan penelitian 

sebagai berikut : 

1. Mengidentifikasi dan mempelajari model bisnis yang diterapkan pada HM 

Sampoerna dan Gudang Garam ditinjau dari perspektif Business Model Canvas 

2. Melakukan evaluasi model bisnis pada HM Sampoerna dan Gudang Garam. 
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1.4 Manfaat Penelitian 

 
Manfaat penelitian yang diharapkan dengan dilaksanakannya penelitian ini antara 

lain:  

1. Bagi peneliti 

Menambah dan memperluas pengetahuan serta pengalaman peneliti 

dalammenerapkan teori-teori yang diperoleh di perkuliahan khususnya yang 

berhubungan dengan penerapan model bisnis yang efektif.  

2. Bagi peneliti selanjutnya 

Hasil penelitian ini dapat digunakan sebagai bahan referensi bagi pembaca dan 

dapat memberikan informasi bagi penelitian lain yang berkaitan dengan 

bidang bisnis. 

 



 

 

 

 

 

 

II.  TINJAUAN PUSTAKA 

 

 

 

2.1 Pengertian Model Bisnis 

 

Drucker (1954) mendefinisikan 'model bisnis yang baik sebagai salah satu yang 

memberikan jawaban atas pertanyaan-pertanyaan mengenai siapakah target 

konsumen kita dan bagaimana cara menghantarkan nilai kepada konsumen 

dengan biaya yang sesuai. Ide implisitnya adalah bahwa model bisnis adalah 

tentang bagaimana sebuah organisasi menghasilkan uang dengan mengatasi dua 

masalah mendasar, yakni bagaimana mengidentifikasikan dan menciptakan nilai 

bagi pelanggan, dan bagaimana menjadikan beberapa nilai ini sebagai keuntungan 

(Casadesus-Masanell dan Ricart, 2010). 

Sejalan dengan pemikiran tersebut,  Osterwalder dan Pigneur (2010) menyatakan 

Sebuah model bisnis menggambarkan dasar pemikiran tentang bagaimana 

organisasi menciptakan, memberikan, dan menangkap nilai, dan model bisnis 

ibarat cetak biru sebuah strategi yang diterapkan melalui struktur organisasi, 

proses dan sistem.  

2.2 Business Model Canvas 
 

Bisnis Model Canvas (BMC)  template untuk mengembangkan model bisnis baru 

atau mendokumentasikan model bisnis yang ada. BMC adalah grafik visual 

dengan elemen yang menjelaskan proposisi nilai perusahaan atau produk, 
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infrastruktur, pelanggan, dan keuangan. BMC membantu perusahaan dalam 

menyelaraskan kegiatan mereka dengan menggambarkan potensi trade-off. 

Osterwalder & Pigneur (2010)  mengajukan pendekatan kanvas yang 

memudahkan pebisnis untuk mengkaji ulang keseluruhan proses bisnisnya agar 

lebih kompetitif maupun dalam pengembangan bisnis baru. Kanvas ini dibangun 

atas dasar “nine building blocks”. Sembilan blok bangunan tersebut terdiri dari 

Customer Segments (Segmen Pelanggan), Value Proposition (Proporsi Nilai), 

Channels (Saluran), Customer Relationship (Hubungan Pelanggan), Revenue 

Streams (Arus Pendapatan), Key Resources (Sumber Daya Utama), Key Activities 

(Aktivitas Kunci), Key Partnerships (Kemitraan Utama), dan Cost Structures 

(Struktur Biaya). 

2.2.1 Customer Segments (Segmen Pelanggan) 

 

Blok segmen pelanggan menggambarkan sekelompok orang atau organisasi 

berbeda yang ingin dijangkau atau dilayani oleh perusahaan. Pelanggan adalah 

inti dari setiap model bisnis. Tanpa pelanggan (yang dapat memberikan 

keuntungan), tidak ada perusahaan yang dapat bertahan lama. Dalam rangka untuk 

lebih memuaskan pelanggan, perusahaan dapat mengelompokkan mereka ke 

dalam segmen yang berbeda dengan kebutuhan umum, perilaku umum, atau 

atribut lainnya. Sebuah model bisnis dapat mendefinisikan satu atau beberapa 

Segmen Pelanggan, baik besar atau kecil. Sebuah organisasi harus membuat 

keputusan mengenai segmen mana yang akan dilayani dan segmen mana yang 

akan diabaikan. Setelah keputusan ini dibuat, model bisnis dapat dirancang 

dengan hati-hati dengan pemahaman yang kuat tentang kebutuhan pelanggan yang 

spesifik. 
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Kelompok pelanggan mewakili beberapa segmen terpisah jika: 

• Kebutuhan mereka membutuhkan dan memperbolehkan tawaran yang berbeda. 

• Pelanggan dapat dicapai melalui berbagai Saluran Distribusi. 

• Pelanggan membutuhkan berbagai jenis hubungan yang berbeda. 

• Pelanggan pada dasarnya memiliki tingkat profitabilitas yang berbeda. 

• Pelanggan bersedia membayar untuk aspek-aspek penawaran yang berbeda. 

 

Ada beberapa jenis Segmen Pelanggan yang berbeda. Berikut beberapa 

contohnya: 

1. Pasar Masa 

Model bisnis yang berfokus pada pasar masa tidak membedakan antara 

segmen-segmen pelanggan yang berbeda. Proporsi nilai, saluran distribusi, 

dan hubungan pelanggan berfokus pada satu kelompok besar pelanggan 

dengan kebutuhan dan masalah yang sebagian besar sama. Model bisnis 

jenis ini sering kali ditemukan dalam sektor prosuk konsumen elektronik. 

 

2. Pasar Ceruk 

Model bisnis yang memiliki terget melayani pasar ceruk menyasar segmen 

pelanggan yang spesifik dan terspesialisasi. Proporsi nilai, saluran 

distribusi, dan hubungan pelanggan dibuat khusus untuk kebutuhan 

spesifik pasar ceruk. Model bisnis semacam ini banyak ditemukan dalam 

hubungan pemasok-pembeli. Contohnya, banyak pabrikan suku cadang 
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mobil yang sangat bergantung pada pembelian yang dilakukan pabrikan 

kendaraan besar. 

3. Tersegmentasi 

Beberapa model bisnis membedakan segmen pasar dari kebutuhan dan 

masalahnya masing-masing. Kekuatan ritel sebuah bank semacam Credit 

Suisse, misalnya, dapat membedakan antara kelompok pelanggan besar, 

yang memiliki aset lebih dari US$100.000, dan kelompok klien makmur 

yang lebih kecil, yang memiliki kekayaan bersih lebih dari US$500.000. 

Kedua segmen ini memiliki kebutuhan dan masalah yang serupa tetapi 

bervariasi. Kondisi ini mempengaruhi blok bangunan model bisnis lainnya 

seperti proposisi nilai, saluran distribusi, hubungan pelanggan, dan arus 

pendapatan. 

4. Terdiversifikasi 

Organisasi dengan model bisnis pelanggan terdiversifikasi melayani dua 

segmen pelanggan yang tidak terkait satu sama lain dengan kebutuhan dan 

permasalahan yang sangat berbeda. 

5. Platform banyak sisi (atau pasar banyak sisi) 

Beberapa organisasi melayani dua atau lebih segmen pelanggan yang 

saling bergantung. Sebuah perusahaan kartu kredit misalnya, memerlukan 

banyak pemegang kartu kredit dan pedaganga yang bersedia menerima 

pembayaran dengan kartu kredit tersebut. Kedua segmen tersebut 

dibutuhkan untuk memutar jalannya model bisnis. 
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2.2.2 Value Propositions (Proporsi Nilai) 

Proporsi nilai adalah alasan yang membuat pelanggan beralih dari satu perusahaan 

ke perusahaan lain. Proporsi nilai dapat memecahkan masalah pelanggan atau 

memuaskan kebutuhan pelanggan. Setiap proporsi nilai berisi gabungan produk 

dan/atau jasa tertentu yang melayani kebutuhan segmen pelanggan spesifik. 

Dalam hal ini, proporsi nilai merupakan kesatuan atau gabungan manfaat-manfaat 

yang ditawarkan perusahaan kepada pelanggan. Beberapa proporsi nilai menjadi 

inovatif dan mewakili sebuah penawaran baru atau justru mengubah penawaran 

yang ada. Proposisi nilai lain mungkin saja sama dengan penawaran pasar yang 

sudah ada, tetapi dengan fitur dan atribut tambahan. Proposisi nilai menciptakan 

nilai untuk segmen pelanggan melalui perpaduan elemen-elemen berbeda yang 

melayani kebutuhan segmen tersebut. Nilai dapat bersifat kuantitatif (misalnya 

harga dan kecepatan layanan) atau kualitatif (misalnya desain dan pengalaman 

pelanggan). Daftar elemen-elemen yang sangat panjang berikut dapat 

berkontribusi pada penciptaan nilai pelanggan. 

1. Sifat Baru 

Beberapa proposisi nilai memenuhi berbagai kebutuhan pelanggan yang 

belum pernah mereka terima sebelumnya. Hal ini acap kali terkait dengan 

teknologi, tetapi tidak selalu, misalnya telepon seluler yang menciptakan 

industri baru di seputasr telekomunikasi mobile. Di sisi lain, produk-

produk semcam pendanaan investasi yang etis tidak terkait sama sekali 

dengan teknologi. 
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2. Kinerja 

Meningkatnya kinerja produk atau layanan merupakan cara yang umum 

untuk menciptakan nilai. 

3. Penyesuaian (kostumisasi) 

Menyesuaikan produk atau jasa untuk memenuhi kebutuhan spesifik 

pelanggan individu atau segmen pelanggan juga menciptakan nilai. Akhir-

akhir ini konsep kostumisasi massa dan penciptaan pelanggan menjadi 

semakin penting. Pendekatan ini memungkinkan untuk menyesuaikan 

produk dan jasa, sambil tetap meraih keunggulan skala ekonomi. 

4. “Menyelesaikan Pekerjaan” 

Nilai dapat diciptakan karena membantu pelanggan menyelesaikan 

pekerjaannya. 

5. Desain 

Desain itu penting tetapi sulit untuk diukur. Sebuah produk terlihat 

menonjol karena desainnya yang superior. Dalam industri fesyen dan 

produk elektronik konsumen, desain dapat menjadi bagian proposisi nilai 

yang sangat penting. 

6. Merek/status 

Pelanggan dapat menemukan nilai dalam sebuah tindakan yang sederhana 

karena menggunakan atau memasang merek tertentu. Misalnya memakai 

jam tangann Rolex yang menunjukan kekayaan. 

7. Harga 

Menawarkan nilai yang sama pada harga yang lebih rendah sering 

dilakukan untuk memuakan kebutuhan segmen pelanggan yang sensitif 
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terhadap harga. Akan tetapi proposisi nilai harga murah memberi implikasi 

penting bagi seluruh model bisnis. 

8. Pengurangan Biaya 

Membantu pelanggan mengurangi biaya merupakan cara penting untuk 

menciptakan nilai. 

9. Pengurangan Risiko 

Pelanggan menghargai pengurangan risiko yang muncul ketika mereka 

membeli suatu produk atau jasa.  

10.  Kemampuan dalam mengakses 

Menyediakan produk atau jasa bagi pelanggan yang sebelumnya sulit 

mengakses produk atau jasa tersebut merupakan cara lain untuk 

menciptakan nilai. Produk atau jasa ini dapat dihasilkan dari inovasi model 

bisnis, teknologi baru, atau kombinasi dari keduanya. 

11. Kenyamanan/kegunaan 

Menjadikan segala sesuatunya lebih nyaman dan lebih mudah digunakan 

dapat menciptakan nilai yang sangat berarti. 
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2.2.3 Channels (Saluran) 

Saluran komunikasi, distribusi, dan penjualan merupakan penghubung antara 

perusahaan dan pelanggan. Saluran adalah titik sentuh pelanggan yang sangat 

berperan dalam setiap kejadian yang mereka alami. Saluran menjalankan beberapa 

fungsi, termasuk: 

 Meningkatkan kesadaran pelanggan atas produk dan jasa perusahaan. 

 Membantu pelanggan mengevaluasi proposisi nilai perusahaan. 

 Memungkinkan pelanggan membeli produk dan jasa yang spesifik. 

 Memberikan proposisi nilai kepada pelanggan. 

 Memberikan dukungan purnajual kepada pelanggan. 

 

Saluran memiliki lima fase yang berbeda. Masing-masing saluran dapat mencakup 

sebagian atau bahkan kelima fase tersebut. Kita dapat membedakan antara saluran 

langsung dan tidak langsung, dan antara saluran yang kita miliki dan yang 

dimiliki mitra. Menemukan paduan saluran yang tepat untuk memenihu 

bagaimana pelanggan ingin dijangkau sangat penting untuk membawa proposisi 

nilai ke pasar. Sebuah organisasi dapat memilih antara menjangkau pelanggan 

melalui salurannya sendiri, melalui saluran mitra, atau melalui paduan keduanya. 

Saluran sendiri dapat bekerja secara langsung, seperti tenaga penjual in-house atau 

situs web. Saluran mitra menghasilkan margin yang lebih kecil, tetapi 

memungkinkan organisasi untuk mengembangkan jangkauannya dan 

memanfaatkan kekuatan mitra. Saluran sendiri, terutama yang bersifat langsung, 

memiliki margin yang lebih besar, tetapi mungkin sangat mahal untuk 

direalisasikan dan dijalankan. Untuk mengatasinya, temukan keseimbangan yang 

tepat antara berbagai jenis saluran yang berbeda, integrasikan semua saluran 
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tersebut untuk menciptakan pengalaman pelanggan yang hebat, dan maksimalkan 

pendapatan. 

 

Tabel 2. Jenis-jenis dan fase saluran  

F
a
se

-f
a
se

 S
a
lu

r
a
n

 

1. Kesadaran 

Bagaimana meningkatkan kesadaran terhdap produk dan jasa 

perusahaan kita? 

2. Evaluasi 

Bagaimana membantu pelanggan mengevaluasi proposisi nilai? 

3. Pembelian 

Bagaimana memungkinkan pelanggan membeli produk dan jasa 

spesifik kita? 

4. Penyampaian 

Bagaimana menyampaikan proposisi nilai kepada pelanggan? 

5. Purnajual 

Bagaimana memberikan dukungan purnajual kepada pelanggan? 

J
e
n

is
-J

e
n

is
 S

a
lu

r
a
n

 

Tenaga Penjualan Penjualan 

Web 

Toko 

Sendiri 

Toko Mitra Penjualan 

Jumlah 

Besar 

Langsung Tidak Langsung 

Milik Sendiri Mitra 

Sumber: Osterwalder dan Pigneur (2010) 
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2.2.4 Customer Relationships (Hubungan Pelanggan) 

 

Sebuah perusahaan harus menjelaskan jenis hubungan yang ingin dibangunnya 

bersama segmen pelanggan. Hubungan dapat bervariasi mulai dari yang berisfat 

pribadi sampai otomatis. Hubungan pelanggan dapat didorong oleh motivasi 

berikut: 

 Akuisisi pelanggan. 

 Retensi (mempertahankan) pelanggan. 

 Peningkatan penjualan. 

 

Hubungan pelanggan yang diterapkan dalm model bisnis suatu perusahaan sangat 

mempengaruhi pengalaman pelanggan secara keseluruhan. Kita dapat 

membedakan beberapa kategori hubungan pelanggan, yang mungkin sudah ada 

dalam hubungan perusahaan dengan segmen pelanggan tertentu: 

1. Bantuan Personal 

Hubungan ini didasarkan pada interaksi antarmanusia. Pelanggan dapat 

berkomunikasi dengan petugas pelayanan pelanggan untuk mendapatkan 

bantuan selama proses penjualan atau setelah pembelian selesai. 

Komunikasi ini dapat dilakukan di titik penjualan, melalui call center, e-

mail, atau saluran lainnya. 

2. Bantuan Personal yang Khusus 

Dalam hubungan jenis ini, perusahaan menugaskan petugas pelayanan 

pelanggan yang khusus diperuntukkan bagi klien individu. Jenis hubungan 

ini paling dalam dan paling intim, dan biasanya dikembangkan dalam 

jangka panjang. 
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3. Swalayan 

Dalam hubungan jenis ini, perusahaan tidak melakukan hubungan 

langsung dengan pelanggan, tetapi menyediakan semua sarana yang 

diperlukan pelanggan agar dapat membantu dirinya sendiri. 

4. Layanan otomatis 

Hubungan jenis ini mencampurkan bentuk layanan mandiri yang lebih 

canggih dengan proses otomatis. Hal terbaiknya, layanan otomatis dapat 

meniru hubungan personal. 

5. Komunitas 

Saat ini, perusahaan semakin banyak memanfaatkan komunitas pengguna 

agar lebih terlibat dengan pelanggan/prospek dan dapat memfasilitasi 

hubungan antaranggota komunitas. Komunitas juga dapat membantu 

perusahaan dalam memahami karakteristik pelanggannya. 

6. Kokreasi 

Semakin banyak perusahaan yang melakukan lebih dari sekedar hubungan 

konvensional pelanggan-vendor untuk menciptakan nilai bersama 

pelanggan. Beberapa perusahaan bahkan melibatkan pelanggan untuk 

membantu dalam mendesain produk baru yang inovatif. 
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2.2.5 Revenue Streams (Arus Pendapatan) 

 

Jika pelanggan adalah inti dari model bisnis, arus pendapatan adalah urat nadinya. 

Perusahaan harus bertanya kepada dirinya sendiri, untuk nilai apakah masing-

masing segmen pelanggan benar-benar bersedia membayar? Jika pertanyaan 

tersebut terjawab dengan tepat, perusahaan dapat menciptakan satu atau lebih arus 

pendapatan dari masing-masing segmen pelanggan. Masing-masing arus 

pendapatan mungkin memiliki mekanisme penetapan harga yang berbeda, seperti 

daftar harga yang tetap, penawaran, pelelangan, kebergantungan pasar, 

kebergantungan volume, atau manajemen hasil. 

 

Model bisnis melibatkan dua jenis arus pendapatan: 

 Pendapatan transaksi yang dihasilkan dari satu kali pembayaran 

pelanggan. 

 Pendapatan berulang yang dihasilkan dari pembayaran berkelanjutan baik 

untuk memberikan proposisi nilai kepada pelanggan maupun menyediakan 

dukungan pelanggan pasca-pembelian. 

 

Ada beberapa cara untuk membangunarus pendapatan: 

1. Penjualan Aset 

Pengertian arus pendapatan yang paling luas berasal dari penjualan hak 

kepemilikan atas produk fisik. 

2. Biaya Penggunaan 

Arus pendapatan dihasilkan dari penggunaan layanan tertentu. Semakin 

sering layanan tersebut digunakan, semakin banyak pelanggan yang 

membayar. 
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3. Biaya Berlangganan 

Arus pendapatan dihasilkan dari penjualan akses yang terus menerus atas 

suatu layanan. 

4. Pinjaman/Penyewaan/Leasing 

Arus pendapatan tercipta karena memberi seseorang hak eksklusif 

sementara untuk menggunakan aset tertentu pada periode tertentu sebagai 

ganti atas biaya yang ditarik. Untuk yang meminjamkan, cara seperti ini 

memberikan keunggulan dalam pengembalian pendapatan. Disis lain, 

penyewa menikmati keuntungan karena tidak perlu mengeluarkan uang 

untuk menanggung biaya penuh atas kepemilikan. 

5. Lisensi 

Arus pendapatan ini muncul karena memberi izin kepada pelanggan untuk 

menggunakan properti intelektual terproteksi sebagai pertukaran atas biaya 

lisensi. Lisensi memungkinkan pemegang hak untuk mengahsailkan 

pendapatan dari properti mereka tanpa harus memproduksi datau 

mengomersialkan suatu layanan. 

6. Biaya Komisi 

Arus pendapatan ini bersumber dari layanan perantara yang dilakukan atas 

nama dua pihak atau lebih. 

7. Periklanan 

Arus pendapatan ini dihasilkan dari biaya untuk mengiklankan produk, 

layanan, atau merek tertentu. 

Masing-masing arus pendapatan memiliki mekanisme penetapan harga yang 

berbeda. Jenis mekanisme penetapan harga yang dipilih dapat membedakan 
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pendapatan yang dihasilkan. Ada dua jenis mekanisme penetapan harga, yaitu 

penetapan harga tetap dan penetapan harga dinamis. 

Tabel 3. Mekanisme Penetapan Harga 
Penetapan Harga Tetap 

Standar harga didasarkan pada variabel-variabel 

statis 

Penetapan Harga Dinamis 

Harga berubah bergantung pada kondisi 

pasar 

Daftar harga Harga tetap untuk produk 

individu, jasa, atau 

proposisi nilai lainnya. 

Negosiasi 

(penawaran) 

Harga 

dinegosiasikan 

antara dua tau lebih 

mitra. Bergantung 

pada kekuatan 

dan/atau keahlian 

bernegosiasi. 

Kebergantungan fitur 

produk 

Harga bergantung pada 

jumlah atau kualitas fitur 

proposisi nilai. 

Manajemen hasil Harga bergantung 

pada persediaan dan 

waktu pembelian 

(biasnaya 

digunakan untuk 

jenis sumber daya 

yang tidak tahan 

lama, seperti kamar 

hotel atau kursi 

pesawat). 

Kebergantungan 

segmen pelanggan 

Harga bergantung pada 

jenis dan karakteristik 

segmen pelanggan. 

Pasar real-time Harga ditentukan 

secara dinamis 

berdasarkan 

permintaan dan 

penawaran. 

Kebergantungan 

volume 

Harga sebagai fungsi dari 

jumlah yang dibeli. 

Lelang Harga ditentukan 

dari hasil 

penawaran 

kompetitif. 

Sumber: Osterwalder dan Pigneur (2010) 

 

2.2.6 Key Resources (Sumber Daya Utama) 

 

Setiap model bisnis memerlukan sumber daya utama. Sumber daya ini 

memungkinkan perusahaan menciptakan dan menawarkan proposisi nilai, 

menjangkau pasar, mempertahankan hubungan dengan segmen pelanggan, dan 

memperoleh pendapatan. Kebutuhan sumber daya utama berbeda-beda sesuai 

dengan jenis model bisnis. Sumber daya utama dapat berbentuk fisik, finansial, 

intelektual atau manusia. Sumber daya utama dapat dimiliki atau disewa oleh 

perusahaan atau diperoleh dari mitra utama. 
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Sumber daya utama dapat dikategorikan sebagai berikut: 

1. Fisik 

Kategori ini meliputi semua bentuk aset fisik seperti fasilitas pabrikan, 

bangunan, kendaraan, mesin, sistem, sistem titik penjualan, dan jaringan 

distribusi. 

2. Intelektual 

Sumber daya intelektual seperti merek, pengetahuan yang dilindungi, 

paten, hak cipta, kemitraan, dan database pelanggan merupakan 

komponen-komponen yang semakin penting dalam model bisnis yang 

kuat. Sumber daya intelektual sulit dikembangkan namun apabila berhasil, 

akan memberikan nilai yang sangat berarti. 

3. Manusia 

Setiap perusahaan memerlukan sumber daya manusia, tetapi orang-orang 

akan menonjol dalam model bisnis tertentu. 

4. Finansial 

Beberapa model bisnis membutuhkan sumber daya finansial dan/atau 

jaminan finanasial seperti uang tunai, kredit, atau opsi saham untuk 

merekrut karyawan andalan. 

 

2.2.7 Key Activities (Aktivitas Kunci) 

 

Setiap model bisnis membutuhkan sejumlah aktivitas kunci, yaitu tindakan-

tindakan terpenting yang harus diambil perusahaan agar dapat beroperasi dengan 

sukses. Seperti halnya sumber daya utama, aktivitas-aktivitas kunci juga 

diperlukan untuk menciptakan dan memberikan proposisi nilai, menjangkau pasar, 

mempertahankan hubungan pelanggan, dan memperoleh pendapatan. 
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Aktivitas-aktivitas kunci dikategorikan sebagai berikut: 

1. Produksi 

Aktivitas ini terkait dengan perancangan, pembuatan, dan penyampaian 

produk dalam jumlah besar dan/atau kualitas unggul. Aktivitas produksi 

mendominasi model bisnis perusahaan pabrikan. 

2. Pemecahan Masalah 

Aktivitas-aktivitas kunci jenis ini terkait dengan penawaran solusi baru 

untuk masalah-masalah pelanggan individu. Kegiatan-kegiatan konsultan, 

rumah sakit, dan organisasi jasa lainnya biasanya didominasi oleh aktivitas 

ini. Model bisnis organisasi ini membutuhkan aktivitas-aktivitas seperti 

manajemen pengetahuan dan pelatihan berkelanjutan. 

3. Platform/jaringan 

Model bisnsis yang dirancang dengan platform sebagai sumber daya 

utama didominasi oelh platform atau aktivitas kunci yang terkait dengan 

jaringan. Jaringan, platform, matchmaking, software bahkan merek dapat 

berfungsi sebagai platform. Aktivitas kunci dalam kategori ini terkait 

dengan manajemen platform, ketentuan layanan, dan promosi platform. 

 

2.2.8 Key Partnership (Kemitraan Utama) 

 

Perusahaan membentuk kemitraan dengan berbagai alasan, dan kemitraan menjadi 

landasan dari berbagai model bisnis. Perusahaan menciptakan aliansi untuk 

mengoptimalkan model bisnis, mengurangi risiko, atau memperoleh sumber daya 

mereka. 

 

Kita dapat membedakan empat jenis kemitraan berbeda: 
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 Aliansi strategis antara non-pesaing. 

 Coopetition: kemitraan strategis antar pesaing. 

 Usaha patungan untuk mengembangkan bisnis baru. 

 Hubungan pembeli-pemasok untuk menjamin pasokan yang dapat 

diandalkan.  

Agar bermanfaat, berikut kita bedakan tiga motivasi dalam membangun 

kemitraan: 

1. Optimisasi dan Skala Ekonomi 

Bentuk paling mendasar dari kemitraan atau hubungan antara pembeli-

pemasok dirancang untuk mengoptimalkan alokasi sumber daya dan 

aktivitas. Tidak logis bagi sebuah perusahaan memiliki semua sumber 

daya atau mengerjakan semua aktivitasnya sendiri. Optimisasi dan skala 

ekonomi kemitraan biasanya dibuat untuk mengurangi biaya, dan itu 

sering kali melibatkan outsourcing atau pemanfaatan infrastruktur 

bersama. 

2. Pengurangan Risiko dan Ketidakpastian 

Kemitraan dapat membantu mengurangi risiko dalam lingkungan 

kompetitif yang bercirikan ketidakpastian. Bukan sesuatu yang tidak biasa 

bagi pesaing untuk memberntuk aliansi strategis dalam satu area sambil 

tetap bersaing di area lainnya.  

3. Akuisisi Sumber Daya dan Aktivitas Tertentu 

Hanyasedikit perusahaan yang memiliki semua sumber daya atau 

melakukan semua aktivitas yang digambarkan oleh model bisnisnya. 

Kebanyakan dari mereka lebih suka memperluas kemampuan dengan 
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mengandalkan perusahaan lain untuk melengkapi sumber dayanya atau 

melaksanakan aktivitas tertentu. Kemitraan semacam ini muncul karena 

adanya kebutuhan untuk memperoleh pengetahuan, lisensi, atau akses 

kepada pelanggan.  

2.2.9 Cost Structure (Struktur Biaya) 

 

Blok bangunan ini menjelaskan biaya terpenting yang muncul ketika 

mengoperasikan model bisnis tertentu. Menciptakan dan memberikan nilai, 

mempertahankan hubungan pelanggan, dan menghasilkan pendapatan, 

menyebabkan timbulnya biaya. Perhitungan biaya semcam ini relatif lebih mudah 

setelah sumber daya utama, aktivitas-aktivitas kunci, dan kemitraan utama 

ditentukan. Meskipun demikian, ebberapa model bisnis lebih terpacu dalam hal 

biaya daripada model bisnis lain.  

 

Adalah biasa apabila setiap model bisnis harus meminimalkan biaya. Akan tetapi, 

struktur biaya yang rendah lebih penting bagi beberapa model bisnis daripada 

model bisnis lainnya. Oleh karenanya, akan sangat berguna apabila struktur biaya 

model bisnis dibedakan dalam dua kelas, yaitu yang terpacu biaya (cost-driven) 

dan terpacu nilai (value-driven). Banyak model bisnis yang berada diantara kedua 

titik ekstrim ini. 

 Cost-driven 

Model bisnis yang terpacu biaya berfokus pada peminimalan biaya. 

Pendekatan ini bertujuan untuk menciptakan dan mempertahankan struktur 

biaya seramping mungkin, menggunakan proposisi nilai dengan harga 

rendah, otomisasisi maksimum, dan outsourcing secara ekstensif. 
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 Value-driven 

Beberapa perushaan kurang peduli terhadap implikasi biaya desain model 

bisnis tertentu, dan berfokus pada penciptaan nilai. Proposisi nilai 

premium dan layanan pribadi tingkat tinggi biasanya menjadi ciri model 

bisnis yang terpacu nilai. 

Struktur biaya dapat memiliki karakteristik berikut: 

1. Biaya Tetap 

Biaya-biaya yang tetap sama meskipun volume barang atau jasa yang 

dihasilkan berbeda-beda. 

2. Biaya Variabel 

Biaya-biaya yang bervariasi secara proporsional dengan volume barang 

atau jasa yang dihasilkan. 

3. Skala Ekonomi 

Keunggulan biaya yang dinikmati suatu bisnis ketika produksinya 

berkembang. Perusahaan-perusahaan yang lebih besar, misalnya mendapat 

manfaat dari rata-rata harga pembelian yang lebih rendah karena membeli 

dalam jumlah besar. Hal ini dan faktor lain menyebabkan turunnya biaya 

rata-rata per unit ketika produksi meningkat. 

4. Lingkup Ekonomi 

Keunggulan biaya yang dinikmati bisnis terkait dengan lingkup 

operasional yang lebih besar. Dalam perusahaan besar misalnya, aktivitas 

pemasaran atau saluran distribusi yang sama dapat mendukung beberapa 

produk sekaligus.  
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2.3 Model Bisnis dan Blue Ocean Strategy 

 

Model bisnis kanvas adalah ekstensi sempurna dari alat-alat analisis yang 

disajikan oleh Kim dan Mauborgne. Mereka memberikan kerangka yang kuat 

untuk mempertanyakan model bisnis yang telah ada dan menciptakan model baru 

yang lebih kompetitif. Strategi Blue Ocean adalah metode ampuh untuk mengkaji 

kembali Proposi Nilai dan model bisnis serta menggali Segmen Pelanggan baru 

dengan memberikan kita sebuah "gambaran besar" yang membantu untuk 

memahami bagaimana mengubah salah satu bagian dari model bisnis dapat 

memberi dampak bagi komponen lainnya. 

Singkatnya, strategi Blue Ocean adalah tentang menciptakan industri yang benar-

benar baru melalui diferensiasi mendasar bukannya bersaing dengan industri yang 

sudah ada dengan mencari keuntungan dari model-model yang sudah terbentuk. 

Bukannya mengalahkan pesaing dengan bentuk ukuran kerja tradisional, Kim dan  

Mauborgne justru menyarankan untuk menciptakan ruang pasar baru yang belum 

memiliki persaingan melalui apa yang mereka sebut dengan Inovasi Nilai. Ini 

berarti meningkatkan nilai untuk pelanggan dengan menciptakan manfaat dan 

layanan baru, sementara secara bersamaan mengurangi biaya dengan 

menghilangkan fitur dan layanan yang kurang memiliki nilai.  

Untuk mencapai inovasi nilai, mereka mengusulkan alat analisis, yang mereka 

sebut Kerangka Kerja Empat Tindakan: 

1. Manakah dari faktor-faktor yang dianggap sudah ada di dalam industri yang  

harus dihilangkan? 

2. Faktor yang harus apa saja yang harus dikurangi sampai sedikit berada di 

bawah standar industri? 
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3. Faktor apa saja yang harus dinaikkan di atas standar industri? 

4. Faktor apa saja yang harus diciptakan yang tidak pernah diciptakan industri? 

Selain inovasi nilai, Kim dan Mauborgne mengusulkan untuk mengekplorasi 

kelompok non-pelanggan untuk menciptakan pasar yang belum tersentuh.  

Bisnis Model Canvas sisi kanan merupakan sisi nilai dan pelanggan dan sisi kiri 

merupakan sisi biaya dan infrastruktur.  
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Mengubah semua elemen yang ada pada sisi kanan berpengaruh terhdap sisi kiri. 

Misalnya jika kita menambah atau menghilangkan bagian-bagian dari blok 

bangunan proposisi nilai, saluran, dan hubungan pelanggan, perubahan ini akan 

segera berpengaruh terhadap sumber daya, aktivitas, kemitraan dan biaya. 

Blue Ocean Strategy adalah tentang peningkatan nilai dan pada waktu yang sama 

mengurangi biaya. Ini dapat diidentifikasi dengan melihat unsur-unsur yang dapat 

dihilangkan, dikurangi, atau diciptakan. Tujuannya adalah mengurangi / 

menghilangkan fitur atau layanan yang kurang berharga, meningkatkan/membuat 

fitur bernilai tinggi atau jasa yang tidak secara signifikan meningkatkan basis 

biaya Memadukan Blue Ocean Strategy dan Bisnis Model Canvas memungkinkan 

untuk secara sistematis menganalisis inovasi model bisnis secara keseluruhan. 

2.4 Kerangka Pemikiran 

 

Model Bisnis bisa disebut sebagai patokan bagaimana suatu bisnis akan berjalan. 

Perlu disadari betapa pentingnya hal ini bagi para pelaku bisnis karena model 

bisnis yang digunakan akan menentukan bagaimana output yang akan dihasilkan 

perusahaan dan bagaiman imbasnya terhadap pendapatan dan kemampuan dalam 

menghadapi persaingan. 

 

Menurut Dimarogonas (2012) Business Model tengah berkembang sebagai suatu 

unit analisis baru yang dapat menjabarkan melalui sudut pandang yang luas 

mengenai bagaimana suatu perusahaan menjalankan bisnis dalam suatu kondisi 

yang spesifik, serta diperlukan pendefinisian segala aktivitas organisasi sebagai 

bagian dari kesuksesan Business Model. 

 



31 

 

Dan untuk menganalisis Business Model HM Sampoerna dan Gudang Garam, 

digunakanlah Business Model Canvas sebagai acuan untuk menjabarkan seluruh 

kegiatan yang dilakukan perusahaan. 

Menurut Osterwalder dan Pigneur (2009) Bisnis Model Canvas, adalah alat 

manajemen strategis dan kewirausahaan. Hal ini memungkinkan kita untuk 

menggambarkan, desain, tantangan, menciptakan, dan poros model bisnis. 

 

Gambar 1. Kerangka Pemikiran 

 

2.5 Penelitian Terdahulu 

Sebagai bahan pertimbangan dalam penelitian ini akan dicantumkan beberapa 

hasil penelitian terdahulu oleh beberapa peneliti yang pernah penulis baca 

diantaranya : 

Penelitian yang dilakukan oleh Slávik Štefan dan Bednár Richard pada Tahun 

2014 menunjukkan beberapa temuan kunci yang mencirikan arus utama bisnis. 

Segmentasi pelanggan ditentukan oleh industri dan oleh jenis produk. Nilai 
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pelanggan selalu seperangkat beberapa nilai yang saling terkait, tetapi umumnya 

salah satunya adalah yang paling penting. Kontak pribadi sebagai saluran 

distribusi adalah salah satu yang paling efektif, tetapi situs web adalah yang 

termurah. Dalam hubungan pelanggan ada didominasi hubungan pribadi antara 

pedagang dan pelanggan. Pilihan hubungan dipengaruhi oleh kompleksitas produk 

dan nilai tambah. Aliran pendapatan biasanya multi-sumber dan jenis penghasilan 

dipengaruhi oleh jenis usaha. Sumber utama terutama mereka yang terbentuk dan 

tumbuh untuk waktu yang lama dan memiliki sifat non-material, seperti 

pengetahuan, pengalaman, pekerja dan manajer. Kapasitas kunci ditandai dengan 

perbedaan jelas antara kepentingan dan kualitas kemampuan. Ada komunikasi 

penting, kecepatan, sistem manajerial dan inovasi. Model bisnis dibangun pada 

kegiatan utama, yaitu penjualan, pemasaran, produksi (operasi) dan didukung oleh 

manajemen sumber daya manusia, infrastruktur dan pengadaan. Mitra utama 

melayani untuk pengadaan sumber daya dan kegiatan dan untuk pembentukan 

aliansi bisnis. Kebanyakan bisnis yang terletak antara biaya dan model nilai 

didorong, dengan kecenderungan untuk biaya-driven model. Sumber daya yang 

paling mahal (2/3 biaya) adalah mesin, teknologi dan pekerja. Kegiatan yang 

paling mahal (2/3 biaya) adalah produksi, logistik masukan, pergudangan 

dan pemasaran. 

Sementara dari penelitian yang dilakukan oleh Bob Andrew Humala M. 

(2013) dan Rizaldi Lingga Iswandrata (2013) kurang lebih sama yakni 

menganalisis model bisnis berdasarkan nine building blocks pada BMC sehingga 

bisa diketahui manakah diantara ke sembilan kriteria tersebut yang paling 

menonjol di perusahaan tersebut.  



 

 

 

 

 

 

 

 

III.  METODE PENELITIAN 

 

 

 

3.1 Jenis dan Metode Penelitian 

 

Jenis penelitian yang digunakan adalah penelitian deskriptif komparatif dan secara 

tujuan bersifat eksploratif. Penelitian eksploratif adalah penelitian yang bertujuan 

ingin menggali secara luas tentang sebab-sebab atau hal-hal yang mempengaruhi 

terjadinya sesuatu (Moleong, 2002). 

Penelitian deskriptif yaitu mengumpulkan data berdasarkan faktor- faktor yang 

menjadi pendukung terhadap objek penelitian, kemudian menganalisa faktor- 

faktor tersebut untuk dicari peranannya (Arikunto, 2010). 

 

Penelitian komparatif adalah penelitian yang bersifat membandingkan. Penelitian 

ini dilakukan untuk membandingkan persamaan dan perbedaan dua atau lebih 

fakta-fakta dan sifat-sifat objek yang di teliti berdasarkan kerangka pemikiran 

tertentu. Pada penelitian ini variabelnya masih mandiri tetapi untuk sampel yang 

lebih dari satu atau dalam waktu yang berbeda. 

 

Menurut Nazir (2005) penelitian komparatif adalah sejenis penelitian deskriptif 

yang ingin mencari jawaban secara mendasar tentang sebab-akibat, dengan 

menganalisis faktor-faktor penyebab terjadinya ataupun munculnya suatu 

fenomena tertentu. Jadi penelitian komparatif adalah jenis penelitian yang 
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digunakan untuk membandingkan antara dua kelompok atau lebih dari suatu 

variabel tertentu. 

 

Penelitian komparatif bersifat “expost facto”, artinya data yang dikumpulkan 

setelah peristiwa yang dipermasalahkan terjadi. Expost fackto merupakan suatu 

penelitian emperis yang sistematis dimana peneliti tidak mengendalikan variabel 

bebas secara langsung karena perwujudann variabel tersebut telah terjadi atau 

karena variabel tersebut pada dasarnya memang tidak dapat dimanipulasi. Peneliti 

tidak melakukan perlakuan dalam membandingkan dan mencari hubungan sebab-

akibat dari variabelnya. Peneliti hanya mencari satu atau lebih akibat-akibat yang 

ditimbulkan dan mengujinya dengan menelusuri kembali masa lalu untuk mencari 

sebab-sebab, kemungkinan hubungan, dan maknanya. 

Penelitian studi kasus dapat dibedakan menjadi tiga tipe, masing-masing adalah 

tipe eksplanatoris, yaitu untuk menjelaskan hubungan kausal dalam konteks 

kehidupan nyata. Tipe eksploratoris, yaitu digunakan untuk mengeksplorasi suatu 

situasi yang tidak dapat dievaluasi secara intevensi atau berdasarkan single point 

saja. Dan tipe berikutnya adalah deskriptif digunakan untuk mendeskripsikan 

fenomena yang terjadi pada kehidupan nyata. 

Studi kasus dikehendaki untuk melacak peristiwa-peristiwa kontemporer, bila 

peristiwa-peristiwa yang bersangkutan tak dapat dimanipulasi. Karena itu studi 

kasus mendasarkan diri pada teknik-teknik yang lazim digunakan pada strategi 

historis seperti peneliti sangat bergantung pada dokumen-dokumen primer, 

dokumen sekunder, peralatan-peralatan budaya,  dan fisik sebagai bukti tetapi 

kemudian menambahkan dua sumber bukti yang biasanya tidak dimiliki oleh 
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penelitian historis yakni observasi dan wawancara sistematik dengan demikian 

kekuatan unik dari studi kasus adalah kemampuannya untuk berhubungan 

sepenuhnya dengan berbagai jenis bukti, selebihnya dalam beberapa situasi seperti 

observasi partisipan, manipulasi informasi juga dapat terjadi. 

Menurut Nachmias dan Nachmias (1976), desain penelitian adalah suatu rencana 

yang membimbing peneliti dalam proses pengumpulan, analisis, dan interpretasi 

observasi. Dalam hal ini desain penelitian merupakan suatu model pembuktian 

logis yang memungkinkan peneliti untuk mengambil inferensi mengenai 

hubungan kausal antarvariabel di dalam suatu penelitian. Dapat disimpulkan 

bahwa desain penelitian mengarahkan peneliti pada sebuah prosedur atau langkah-

langkah yang menjadi acuan sebuah penelitian sehingga peneliti tidak mengalami 

jalan buntu dalam melaksanakan penelitian. 

Menurut Yin (2003) studi kasus adalah suatu inkuiri empiris yang menyelidiki 

fenomena di dalam konteks kehidupan nyata, bilamana batas-batas antara 

fenomena dan konteks tidak tampak secara tegas atau jelas dan menggunakan 

berbagai sumber atau multisumber bukti. Studi kasus memungkinkan peneliti 

untuk mempertahankan karakteristik holistik dan bermakna dari peristiwa-

peristiwa kehidupan nyata seperti siklus kehidupan seseorang, proses-proses 

organisasional dan manajerial, perubahan lingkungan sosial, hubungan-hubungan 

internasional, dan kematangan industri-industri 
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Penelitian studi kasus dapat dibedakan menjadi tiga tipe, masing-masing adalah 

tipe eksplanatoris, yaitu untuk menjelaskan hubungan kausal dalam konteks 

kehidupan nyata. Tipe eksploratoris, yaitu digunakan untuk mengeksplorasi suatu 

situasi yang tidak dapat dievaluasi secara intevensi atau berdasarkan single point 

saja. Dan tipe berikutnya adalah deskriptif digunakan untuk mendeskripsikan 

fenomena yang terjadi pada kehidupan nyata. 

Namun untuk studi kasus berbeda dengan studi etnografi yang memerlukan waktu 

cukup lama, bisa berbulan-bulan maupun bertahun-tahun dan studi observasi 

penelitian yang menuntut keikut sertaan peneliti, studi kasus adalahbentuk inkuiri 

yang tidak harus dilakukan dalam waktu yang lama dan tidak harus selamanya 

bergantung apda data etnografi dan observasi partisipan (Bungin, 2003) dalam 

(Asmara, 2013). Selanjutnya menurut Yin (2008) dalam Asmara (2013) 

menyarankan lima komponen penting dalam mendesain studi kasus yakni (1), 

pertanyaan-pertanyaan penelitian, (2), proporsi penelitian, (3), unit analisis 

penelitian, (4), logika yang mengaitkan data dengan proposisi, dan (5), kriteria 

menginbterpretasi temuan. 

3.2 Sumber Data dan Pengumpulan Data 

 

Penelitian ini menggunakan sumber data sekunder. Data sekunder yaitu data yang 

diperoleh secara tidak langsung dari sumbernya dan bukan diusahakan sendiri 

oleh penulis atau peneliti (Sudjana, 1996). Data sekunder diambil dari data primer 

yang telah diolah lebih lanjut dari obyeknya dan disampaikan menjadi buku-buku 

teks, artikel-artikel atau laporan-laporan yang sejenis, dan literatur lainnya yang 

menunjang penelitian ini. Data yang digunakan dalam penelitian ini berupa 
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laporan tahunan perusahaan PT HM Sampoerna Tbk. Dan PT Gudang Garam 

Tbk. yang dipublikasikan dari tahun 2010-2014 yang didapat dari website 

perusahaan di internet.  

3.3 Subjek dan Objek Penelitian 

 

Subjek penelitian adalah subjek yang dituju untuk diteliti oleh peneliti. Objek 

penelitian adalah obyek yang dijadikan penelitian atau yang menjadi titik 

perhatian suatu penelitian. Dalam penelitian ini yang menjadi subjek penelitian 

adalah PT HM Sampoerna dan PT Gudang Garam dan yang menjadi objek 

penelitian yaitu model bisnis yang diterapkan dalam kegiatan-kegiatan perusahaan 

tersebut berdasarkan nine building blocks Business Model Canvas. 

3.4 Teknik Pengolahan Data 

 

Dalam penelitian ini, data yang telah terkumpul akan diolah dengan teknik 

reduksi,penyajian data dan penarikan kesimpulan. 

1. Reduksi 

Reduksi yaitu merangkum, memilih hal – hal pokok, dan memfokuskan pada 

hal -hal penting. Dengan begitu, data yang direduksi akan memberikan 

gambaran yang lebih jelas. Dalam penelitian ini, peneliti memfokuskan pada 

kegiatan perusahaan yang tertera di dalam laporan tahunan. 

2. Penyajian Data 

 Setelahdata direduksi, langkah selanjutnya adalah menyajikan data. Data 

disajikan dalam bentuk teks yang bersifat naratif. Data disajikan dengan 

mengelompokkan sesuai dengan sub bab masing-masing.  
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3. Penarikan Kesimpulan 

 Setelah data di sajikan, langkah selanjutnya yaitu penarikan kesimpulan. 

Setelah menjabarkan berbagai data yang telah diperoleh, peneliti membuat 

kesimpulan yang merupakan hasil dari suatu penelitian.  

3.5 Teknik Analisis Data 

 

Analisis data kualitatif menurut Bognan dan Biklen (1982) sebagaimana dikutip 

Moleong (2007:248), adalah upaya yang dilakukan dengan jalan bekerja dengan 

data, mengorganisasikan data, memilah- milahnya menjadi satuan yang dapat 

dikelola, mensintesiskannya, mencari dan menemukan pola, menemukan apa 

yang penting dan apa yang dipelajari, dan memutuskan apa yang dapat 

diceriterakan kepada orang lain.  

 

Berdasarkan definisi di atas dapat disimpulkan bahwa langkah awal dari analisis 

data adalah mengumpulkan data yang ada, menyusun secara sistematis, 

kemudian mempresentasikan hasil penelitiannya kepada orang lain. McDrury 

(Collaborative Group Analysis of Data, 1999 ) seperti yang dikutip Moleong 

(2007:248) tahapan analisis data kualitatif adalah sebagai berikut: 

a. Membaca atau mempelajari data, menandai kata-kata kunci dan gagasan 

yang ada dalam data 

b. Mempelajari  kata-kata  kunci  itu,  berupaya  menemukan tema-tema 

yang berasal dari data. 

c. Menuliskan model yang ditemukan dan koding yang telah dilakukan. 

Abstraksi yang sudah dibuat dalam bentuk satuan-satuan yang kemudian 

dikelompokkan dengan berdasarkan 9 komponen utama Business Model Canvas 
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(BMC). Analisis domain menurut Sugiyono (2009:255), adalah memperoleh 

gambaran yang umum dan menyeluruh dari objek atau penelitian atau situasi 

sosial. Peneliti memperoleh domain ini dengan cara melakukan pertanyaan grand 

dan minitour. Sementara itu, domain sangat penting bagi peneliti, karena sebagai 

pijakan untuk penelitian selanjutnya. Menurut Sugiyono (2009:255) mengenai 

analisis taksonomi  yaitu  dengan  memilih  domain  kemudian  dijabarkan 

menjadi lebih terinci, sehingga dapat diketahui struktur internalnya. 

3.6 Validitas dan Reliabilitas Penelitian 

 

Menurut Sugiyono (2009), Kualitatif sebagai salah satu metode penelitian 

memiliki standarisasi tersendiri dalam menentukan tingkat kepercayaan sebuah 

data yang ditemukan di lapangan. Pandangan umum mengenai data penelitian 

yang diperoleh dalam penelitian kualitatif yang cenderung individualistik dan 

dipengaruhi oleh subjektivitas peneliti menjadikan data penelitian ini cukup 

dipertanyakan objektivitasnya. Tentunya hal ini juga tidak lepas dari instrumen 

penelitian dan validasi peneliti sebagai instrumen yang digunakan dalam 

penelitian ini adalah peneliti itu sendiri. 

 

Data yang valid dapat diperoleh dengan melakukan uji kredibilitas (validitas 

internal) terhadap data hasil penelitian sesuai dengan prosedur uji kredibilitas 

data dalam penelitian kualitatif. Pada penelitian ini peneliti menggunakan teknik 

triangulasi. Menurut Sugiyono (2009), Triangulasi adalah merupakan teknik yang 

mencari pertemuan pada satu titik tengah informasi dari data yang terkumpul 

guna pengecekan dan pembanding terhadap data yang telah ada.  
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Triangulasi Sumber merupakan teknik pengujian kredibilitas data yang dilakukan 

dengan cara mengecek data yang telah diperoleh melalui beberapa sumber. Data 

yang diperoleh kemudian dideskripsikan dan dikategorisasikan sesuai dengan apa 

yang diperoleh dari berbagai sumber tersebut. Peneliti akan melakukan pemilahan 

data yang sama dan data yang berbeda untuk dianalisis lebih lanjut. 



 

 

 

 

 

 

 

 

V. SIMPULAN DAN SARAN 

 

5.1 Simpulan 

Di dalam segmen customer segments, Sampoerna lebih unggul karena lebih bisa 

membaca kemana pasar akan beralih dan terus memenuhi semua segmen yang 

ada. Seperti pada saat peluncuran A Mild di tahun 1990, Sampoerna berusaha 

untuk memenuhi kebutuhan pasar yang sudah mulai menyadari bahayanya 

merokok namun dengan tetap menyediakan rokok bagi pelanggan yang menyadari 

hal tersebut, maka terciptalah A Mild. Ini merupakan tonggak sejarah bagi 

Sampoerna yang tadinya merupakan manufacturing-driven company beralih 

menjadi customer-driven company. Lain halnya dengan Gudang Garam yang 

terkesan lambat membaca pasar sehingga lambat juga meluncurkan produk yang 

sesuai.  

Sampoerna selalu meluncurkan produk barunya sejalan dengan selera yang 

berkembang di masyarakat, Gudang Garam pun demikian hanya saja Gudang  

Garam prosesnya agak lambat dibandingkan dengan Sampoerna. Ini bisa 

dirasakan juga dimana Sampoerna banyak diasosiasikan dengan banyak merk, 

namun Gudang Garam hanya banyak diasosiasikan dengan satu produk utamanya 

yaitu Gudang Garam. Positioning statement Gudang Garam yang berbunyi “Pria 

Punya Selera” pun selain dapat menanamkan loyalitas kepada pelanggan, tetapi 

juga dapat menjadi tindakan yang membunuh segemen lainnya, yakni segmen 
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wanita dan segmen muda. Itulah sebabnya mengapa Gudang Garam diasosiasikan 

dengan produk “pria tua”. 

Program SRC yang dijalankan oleh Sampoerna terbukti telah menjadikan 

penjualan semakin naik dan menjadikan Sampoerna bercitra positif. Karena selain 

pola distribusi yang biasa, Sampoerna juga berhasil memperbaiki mata 

pencaharian para pengecernya. Sementara pola distribusi Gudang Garam tidak ada 

yang menonjol. 

Program CSR yang dijalankan oleh Sampoerna adalah salah satu program CSR 

yang paling baik serta cepat tanggap di Indonesia. Sampoerna cepat tanggap 

terhadap berbagai bencana yang terjadi di Indonesia menjadikan citra perusahaan 

Sampoerna semakin baik di mata msyarakat. CSR Gudang Garam pun demikian, 

meskipun sebagian besar programnya terpusat di Pulau Jawa saja. Setiap tahun, 

Sampoerna selalu mengadakan atau mensponsori acara-acara bergengsi yang 

memakan biaya yang tidak sedikit. Bahkan event yang disponsosri pun tidak 

main-main, seperti JavaJazz dan JakJazz yang skala nya internasional. Cukup 

menguras anggaran. 

Keduanya mendapatkan pemasukan yang bersumber dari produksi dan penjualan 

rokok, namun memang tak dinyana lagi kalau Sampoerna lah yang selama ini 

memimpin dalam hal penjualan, belum lagi sumber pendapatan lain Sampoerna 

salah satunya dengan mengakuisisi Alfamart, salah satu jaringan perdagangan 

terbesar di Indonesia. 

Sampoerna mempunyai 38 MPS yang kesemuanya telah terstandarisasi dan 

merupakan salah satu faktor penting terhdapa keberlangsungan produksi 
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Sampoerna itu sendiri. Beragam penghargaan yang diterima oleh Sampoerna pun 

secara tidak langsung menaikkan pamor Sampoerna sebagai perusahaan yang 

bergengsi. Dari Gudang Garam sendiri tagline “Pria Punya Selera” adalah 

statement yang menunjukkan citra Gudang Garam sebagai perusahaan rokok bagi 

lelaki berselera tinggi. Faktor-faktor inilah yang secara tidak langsung disadari 

merupakan pendongkrak nilai perusahaan. Mengenai masalah karyawan, 

karyawan Sampoern mempunyai tingkat kepuasan yang tinggi, mendapat 

pelatihan dan kursus, khususnya apabila ada pemutusan kontrak dan sebagainya. 

Begitupun dengan Gudang Garam, pada Tahun 2014 Gudang Garam mengadakan 

program pensiun dini bagi karyawannya, namun di dalam pemutusan hubungan 

kerja ini para karyawan diberi pelatihan kewirausahaan terlebih dahulu. 

Mengenai perihal produksi rokok, keduanya memang sudah tidak diragukan lagi, 

namun Sampoerna lebih unggul dalam segmen ini karena berhasil 

mengimplementasikan Program One untuk mengkonsolidasikan berbagai sistem 

transaksi administrasi kantor ke dalam satu platform yang didukung oleh sistem 

Enterprise Resource Planning (“ERP”) terintegrasi, yaitu SAP; Office One untuk 

merampingkan struktur fungsi pendukung Sampoerna; Sampoerna 9, yaitu sistem 

yang terkonsolidasi bagi unit penjualan, transportasi dan usaha percetakan; dan 

studi pengoptimalan jaringan rantai pasokan atau Supply Chain Network 

Optimization Study (“SCNOS”) untuk meningkatkan efisiensi rantai pasokan 

Sampoerna. Program-program tersebut, bersamaan dengan fokus yang 

berkesinambungan terhadap pertumbuhan usaha, berhasil meningkatkan 

produktivitas pada organisasi Perseroan. 
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Mitra produksi bagi kedua perusahaan ini merupakan suatu mata rantai yang vital 

dalam keberlangsungan produksinya, Sampoena telah mempunyai standar khusus 

bagi yang ingin memjadi mitra dan melakukan berbagai penyuluhan penanaman 

yang baik dan ramah lingkungan bagi para petani tembakau dan cengkeh sebagai 

salah satu program kemasyarakatan sekaligus mempertahankan kualitas produk 

yang diproduksi oleh Sampoerna itu sendiri. Keduanya bekerja sama dengan 

petani di berbagai daerah dan membantu sekali dalam mengurangi angka 

pengangguran. 

Cukai adalah salah satu biaya yang paling signifikan dari kedua perusahaan 

tersebut selain biaya produksinya. Kontribusi cukai Sampoerna dan Gudang 

Garam terhadap negara presentasenya bisa mencapai lebih dari 30% dari 

pendapatan cukai negara. Dari sembilan kriteria tersebut, Sampoerna unggul di 

sebagian besar kriteria. Membuktikan bahwa posisi nomor satu memang layak 

dipegang oleh HM Sampoerna karena model bisnis yang sudah dirancang dan 

dijalankan dengan baik. 

 

5.2 Saran 

Berdasarkan dari hasil penelitian ini, dapat diketahui bahwa Sampoerna memang 

terbukti lebih unggul dalam model bisnisnya, terbukti dengan penjualan bersih 

perusahaan pada Tahun 2014 yang berjumlah 80.690 miliar Rupiah sedangkan 

Gudang Garam hanya 49.028,7 miliar Rupiah. Dari model bisnis yang sudah 

dipetakan pada Bab 4, kelemahan dari Gudang Garam adalah kurang tanggap 

dalam menanggapi pasar maupun segmen baru, jadi akan lebih baik apabila 

Gudang Garam memperkuat riset pasarnya dan lebih peka lagi dalam membaca 
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kemana arah selera pasar supaya bisa menyamai Sampoerna dalam hal inovasi dan 

keberagaman produknya. 
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