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~ABSTRACT

The purpose of this study is to compare and analyze two major strategies in
~ airline industry: full-services and low cost carrier. This study employes case research
method, which is part of qualitative research in management. In this method, business
realities in industry and companies are analyzed using relevant theory to extract a
general and specific conclusion. Research findings showed that each strategy has a
big impact on derived strategy in business level and functional level. For instance,
services quality provided, operational, supply chain, network model, fleet type, value
chain, cost structure, etc. From these findings, every company should realize the

consequences of each strategy that they have been chosen. In the long term, each
strategy could be adjusted to fit the environment change.
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PENDAHULUAN

Indonesia dengan bentuk geograﬁsnya sebagai negara kepulauan secara alami
Itransportas: antarpulan yang febih cepat Secara historis hmgga saat ini baru sekitar
14% dari total penduduk yang dapat menikmati sarana transportasi udara.

Namun, pemberiakuan kebijakan opern sky oleh pemerintah mendorong
masuknya maskapai-maskapai baru yvang mengakibatkan persaingan dalam industri
penerbangan semakin finggi. Di sisi lain, perfumbuhan konsumen dengan daya beli
yang tinggi tidak berbanding lurus dengan jumiah armada yang tersedia. Konsekuensi
hukum penawaran-permintaan mendorong para pelaku usaha untuk perang tarif guna

menggaet penumpang.

Garuda Indonesia sebagai maskapai penerbangan pertama di Indonesia tidak
ingin masuk dalam jebakan perang tarif. Sebagai maskapai yang menggunakan
strategi full-services, Garuda Indonesia mencoba memperbaiki posisi tawar di pasar
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Indonesm, dengan strategi low. cost carrier.. Menawarkan tarif murah - kepada_?{
{-_konsumen Indonesia . terbukti ‘mampu. membpat maskapal itn meraih pOSlSl kedua_-__'_-

o dalam kepem1mp1nan_ pasar setelah Garuda donesxa

":1'- "Ifl-'-_penehtlan ini: Masmg-masmg ‘strat

3: iSmdl

: sehingga pemlhhan terhadap strateg1_per1u d1sesua1kan"dengan sumber. daya yang -
" dimiliki dan kondisi pasar yang ada. Pada akhimnya rekomendasi’ managenal untuk

. -_kcnteks saat ini dan ke depan akan menyxkapl hasﬂ temuan stud1 kasus R

| METODE PENELmAN DR ko L%\
o Studi. kasus adalah “A case - typzcalbz is a record of a busmess issue which
"actually has been faced by business executives, together with surroundmg Jacts,
opinions, and prejudices Upon which executive decisions had to depend. These real
and partlcularlzed cases are presented to_students for considered analysis, open
discussion, and final decision as to the type of action which should be faken” (Gragg
dalam Leenders dan Erskine, 1989). Dari definisi ini dapat disimpulkan bahwa studi
kasus berasal dari sebuah realitas bisnis yang terjadi pada masa lampau. Realitas ini

akan dzpeiaj ari dengan teori yang relevan guna mendapatkan esensi kellmuan

Gumerson (1991:74) juga menjelaskan bahwa penehtlan dengan studi kasus
digunakan oleh manajemen sebagai riset kualitatif yang bertujuan untuk mengambil
simpulan ummum dari beberapa kasus yang ter}ad1 di berbagal perusahaan yang
spesxﬁk terjadi di suatu pemsahaan ' : : .

Penehtlan ni d}lakukan dengan mempelajam data sekunder yang terdapat
pada berbagai media cetak atau media elektronik (internet). Dari data-data yang
dikumpulkan lalu disusun sebuah alur kasus yang memiliki esensi pembelajaran.

ANALISIS INDUSTRI PENERBANGAN
T ren Kumulatgf Jumlah Masﬁapaz yang Bempemsz

Dalam industri penerbangan pe]aku ‘usaha dibagi daiam dua beniuk utama,
yakni maskapai niaga berjadwal dan maskapai niaga tidak berjadwal. Maskapai niaga
berjadwal adalah maskapai penerbangan yang memiliki jadwal tetap penerbangan i
setiap bandara di seluruh Indonesia. Sementara itu, niaga tidak berjadwal biasanya
melakukan penerbangan sesuai dengan permintaan konsumen. Umumnya, niaga tidak
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- Dari Grafik 1 terlihat dalam kurun waktu tiga tahun terjadi penurunan jumlah
maskapai yang beroperasi pada industri penerbangan. Pada maskapai niaga berjadwal
terjadi penurunan sebesar 3,5% schingga dapat disimpulkan bahwa maskapai-
maskapai tersebut tidak mampu bertahan dalam persaingan yang terjadi di pasar.
Maskapai niaga tidak berjadwal mengalami penurunan yang lebih besar, yakni
8,33%, dibandingkan dengan maskapai berjadwal. Tekanan maskapai niaga
berjadwal tampaknya memberikan dampak pada maskapai niaga tidak berjadwal.
Tekanan ini, misalnya, dalam bentuk perluasan daerah penerbangan atau penambahan
jadwal yang semakin tinggi sehingga meningkatkan kemudahan waktu (fime

-convenience) konsumen untuk melakukan penerbangan.

Kondisi perekonomian memberi pengaruh bagi maskapal miaga berjadwal
dalam melakukan aktivitas bisnis mereka. Kenaikan harga bahan bakar serta biaya
operasional yang tinggi akhirnya membuat maskapai tidak mampu mengoperasikan
semua armada yang mereka miliki. Selain itu, semakin tua umur pesawat menuntut
biaya perawatan dan pemelibaraan yang lebth tinggi. Dalam kondisi seperti ini
penurunan pesawat vang beroperasi terlithat signifikan dibandingkan dengan ;
maskapai vang terdaftar meskipun secara agregrat terlihat tren perfumbuhan vang
baik pada tahun 2000--2006. Perbandingan antara maskapai yang terdaftar dan yang
beroperasi mencapai 67%. Dengan kata lain, terdapat banyak pesawat “tidur”
sehingga meningkatkan biaya operasi maskapai dan menurunkan tingkat ner profit
pada akhirnya. Perbandingan ini juga menggambarkan beberapa maskapai
penerbangan yang sudah tidak lagi beroperasi dengan baik, tetapi masih terdaftar,
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Jzka dlhhat dari. Sisi ge@gzaﬁs Indonesxa terdm darl 17.000 pulau yang
tersebar pada 1,9 juta kilometer panjangnya dari Sabang (Aceh) sampai Marauke
(Irian Jaya); maka sudah tentu hal ini menmptakan peluang secara alami. Lebih
lanjut, dengan jumlah penduduk sekitar 220 juta jiwa pada tahun 2006 (data BPS),
terdapat pasar yang cukup besar mz‘{ui\?_éﬁ_ayam_ oleh maskapai penerbangan.Terkait
dengan hal ini dapat dilihat Grafik 3 vang menguraikan perfumbuhan penumpang
pesawat dalam dan luar negeri pada periode tahun 1996 — 2006.

Grafik 3. Pertumbuhan Penumpang Domestik Tahun 1996--2006
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3 Permmbuhan penumpang domestﬂ{ tampak mengaiami penlngkatan yang
-_ 31gmﬁkan pada tahun 1999--2003: Isu bom Bali ‘sempat menurunkan permintaan - -
*pasar. terhadap jasa. penerbangan pada. tahun 2001, Namun, pemulihan (recovery) -
- pasar. berlangsung cukup cepat terbuktz pada tahun selan}utnya hmgga 2003 terjadx-'

o longakan penumpang yang tinggi. -
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Tidak demikian halnya pada perfumbuhan penumpang luar negeri. Dari
Grafik 4 terlihat bahwa pertumbuhan penumpang luar negeni bersifat flar bahkan
sempat negatif pada tahun 2005. Jika dikontraskan dengan pertumbuhan penumpang
domestik, masyarakat cenderung memilibh melakukan liburan di wilayah Indonesia
dibandingkan ke luar negeri. Perjalanan bisnis ke luar negeri dan perjalanan haji
memberikan kontribusi yang besar terhadap pertumbuhan penumpang luar negeri.

Persaingan

Dalam sejarah industri penerbangan Indonesia awalnya hanya ada satu
maskapai penerbangan yang dimiliki oleh pemerintah, yakni Garuda Indonesia.
Seiring dengan waktu, mulai berdatangan maskapai-maskapai baru yang ikut
meramaikan industri penerbangan, misalnya Mandala Airlines, Bouraq, dan Merpati.
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:Dari stmktur pasar .. yang dari monopoh mulal beroerak men_)ad1 ohgopoh sampal o

_dengan dekade 1980-an akhlr persaingan tidak terjadl secara’ ‘berarti ‘mengingat -
. '--",kondlsl permmtaan pasar yang. surplus dlbandmgkan jasa yang. tersedla Sejakt akhir
'“ff_f:f1990 an struktur pasar. penerbangan - mengarah pada ‘bentuk persamgan sempurna' R
~.yang d1tunjukkan dengan banyak pelaku usaha menyedlakan _]asa yang tidak. _;auh o

. konsumen (Baye 2{)03 260)

. _ Bebe1apa mdskapai dcﬁam dan 1uar'neger1_ yang meramalkan lanﬂlt b1ru o
-+ -Indonesia, ‘telah - mendorong setiap rnask'lpax untuk: ber1mprovzsa31 daIam Strategi o

B - bisnis ‘mereka. Berbagai iaugkah perbaikan dlambﬂ untuk mampu’ menarlk minat :
. konsumen dan bertahan di pasar. Tidak® sedikxt maskapa: penelbanﬂan yang harus

“keluar dari arena permaman kal ena txdak mampu menghadapx persamgan yang sangat
'_ketat saat ini. o | |

Tabe} 1. Market Share Endmsm Penerhangan Indonesm Tahun 2006

Company Names Market Share Per MilLion Airs ~_ Percentage
Garuda Indonesia 6,988 - oo 6988000 T 25.60%
Lion Air . : P % A I . 5448000 _ 19.96%
Adam Air LT g T 2921000 T 10.70%
Mandala Airlines -~ . U 2373 002373000 L 8.69%
Sriwijaya Airlines = o pade T 2346000 0 T 8.60%
Batavia Air o AT SHE aesy # 1975000 ©7.24%
Merpati Nusantara Y/ 1.843 T 1843000 6.75%
Wings Abadi 1.785 1785000 6.54%
Bourag ' 0.914 - ' 814000 o 0335%
Indonesia Air Asia 0.701 701000 - 2.57%

27.294 27294000 160.00%
Sumber: Warta Ekonomi, 3 Agustus 2006 B

" Mengacu pada konsep dari I)’aveni (1994:28), saat ini persaingan yang terjadi
pada industri penerbangan berada pada arena /iypercompetition dan mengarah pada
arena extreme competition. Indikator ini terlihat jelas pada kerap terjadinya perang
tarif di antara para maskapai sehingga pemerintah harus campur tangan untuk
menjaga tingkat persaingan yang sehat. Persaingan tarif ini tidak hanya berdampak
pada industri penerbangan, tetapi juga angkutan darat dan laut. Murahnya harga tiket
pesawat yang relatif sama dengan harga kereta atau kapal laut membuat konsumen
berpindah untuk menggunakan pesawat.

Dalam industri penerbangan terlibat bahwa banyak maskapai baru yang
mampu menarik perhatian pasar dengan pelayanan dan harga vang mereka tawarkan.
Dominasi pemimpin pasar yang pada wakiu lalu dipegang oleh Garuda Indonesia
perlahan-lahan mulai tergerus oleh pemain baru. Pada Tabel 1 terlihat Garuda
Indonesia masih memimpin pasar dengan market share sebesar 25,6%.
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o . :: Fuli—S erwces Azrlme

Llon Au‘ dan Adam A1r (hhat Tabel 1), masmg masmg mendudukl permgkat B

b .kedua dan ketlga dalam perolehan pangsa pasar. Kedua maskapa1 ini: menggunakan. o

-~ strategi’ low ‘cost: carrier: dalam aktwrtas ‘bisnis - mereka Tampak pula. bahwa -

askapax yang menguasa: pasar. menggunakan low’ cost carrier straz‘egy o

- Kondisi i ini mendorong maskapai full-services unfuk ‘menata ulang strateg1 mereka s

L : _guna men011adap1 tekanan dan maskapal-maskapm low cost U S

Maskapal penerbanga:a dengan strategl full—servzces umumnya menyedxakan

"'__':j-.--.-tmgkat kenyamanan yang. tinggi: pada konsumen.: Tingkat kenyamanan ini sangat = - -
~ terkait dengan tiga aspek pemasaran jasa yang utama: people, process, dan physical -

evidence (Kotler dan Keller, 2006). Ciri khas. utama maskapai full-services adalah
desain tata letak kabin-yang lengang sehmgga ‘berdampak -pada - pengurangan
kapasitas kursi dalam pesawat Fasilitas yang diberikan, seperti makanan, hiburan
~ televisi/film di dalam pesawat, serta pramugari yang terlatih dan ramah, juga sangat
" baik. Di_sisi lain, full-services airline memiliki jadwal penerbangan yang lebih
banyak serta ketepatan waktu sampax yang lebih akurat.

Garuda sebagm Mashapat F uil-Services

. Sejarah Garuda Indonesia berawal sejak penerbangan pertama dari Jakarta
menyju Selawah (Aceh) pada tahun 1949 dengan menggunakan pesawat DC-3.
Secara resmi Garuda Indonesia berdiri dengan nama NV Garuda Indonesia Airways
pada tanggal 31 Maret 1950, dan dengan modal patungan antara pemerintah
Indonesia dan maskapai penerbangan KLM milik pemerintah Belanda.

Kepemimpinan pasar Garuda mengalami puncaknya pada tahun 2000--2001,
yakni dengan menguasai pasar sebesar 70%. Pada waktu iftu Garuda tidak mengalami
persaingan berarti dengan maskapai penerbangan lainnya di Indonesia. Namun, dari
data terakhir tahun 2006, pangsa pasar Garuda mengalami penurunan drastis, hanya

....menguasal 25,6% dari total pasar. Sebagaimana umumnya perusahaan pemerintah,

isu birokrasi yang kental dan ketidakcfisienan tata kelola perusahaan membuat
Garuda menjadi perusahaan yang sangat lamban dalam pengambilan putusan dan
tidak responsif terhadap perubahan pasar.

Pada 21 Maret 2005, Emirsyah Satar diangkat sebagai CEO Garuda Indonesia
dengan tugas utama membawa kembali Garuda Indonesia sebagai perusahaan yang
menguntungkan. Salah satu langkah besar yang diambil ialah membangun citra baru
Garuda Indonesia sebagai maskapai fidl-services. Dalam hal ini ia melakukan

transformasi budaya di dalam orgamisasi Garuda, dari budaya birokrat menjadi
budaya bisnis yang dinamis (Alamsjah, 2007) Terkait dengan ini Emursyah banyak
menempatkan kaum profesional bisnis pada posisi-posisi penting perusazhaan dan
memperbaiki lingkungan kerja.
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.:Emnrsyah membagi rencana besarnya ke dalam tiga tahap:'_ﬁ_ Pertama tahap

e sur vival (2006--2007), yaIm bagalmana mambuat Garuda dapat. bertahan terhadap" ;
- _persaingan, Kedua, tahap turn-around (2008--2009), yaitu mengembalikan Garuda ke

: ~posisi, domman ‘Tahap ket1ga adalah membuat Garuda sebagsu pemsahaan pubhk" :
'dengan mendaftalkannya d1 bursa saham pada tahun 2010 L : S

L ﬁ:-"txdak; cukup menguntlmgkan Pada mte~mte terte_n_tu kaiah bersamg dengan maskapal'__ B

: . sehlngga tidak menggerogotl keuntun;:an perusahaan Akhlmya dxtutup 29 rute yang -
:_- tldak mengunnmgkan — -

.. Selain menata ulang rute penerbangan, mersyah menilal langkah awal
__menangam Garuda secara internal dengan mengurangi negarzve cash flow untuk
. menmgkatkan kualitas -operasional dan layanan kepada konsumen. Selanjutnya
Emirsyah menilai pelhl untuk menmgkatkan kualltas Cxtllmk sebagal szster company'
serta menata ulang maskapa1 kargo Garuda.

. Penanganan negative cash flow Garuda Indonesia dipicu oleh kemgian besar

yang terjadi selama tiga tahun berturut-turut sejak 2004--2000, yakm Rp 811 miliar,
Rp 688 ftriliun, dan Rp 167 triliun pada tahun 2006. Dalam rangka peningkatan
eﬁswnsx, selain penutupan 29 rute yang tidak menguntungkan, juga dilakukan
pengurangan fujuh pesawat yang beroperasi dari 56 menjadi 49 pesawat, serta
peningkatan produktivitas jam terbang pesawat dari 8 jam 45 memnit menjadi 9 jam 17
menit setiap hari. Data lengkap pesawat yang dimiliki Garuda sampai tahun 2006
tertera sebagal berikat.

Tabel 2. Data Pesawat Garuda Indonesia

i B747-400

2 B747-200

3 DCAg

4 B737-500

5 B¥37-400

6 B737-200

7 A330
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Sumber: Departemean Perhubungan (2006)

Dari sisi produktivitas penerbangan, Garuda mulai meningkatkan load factor
dari 70% pada tahun 2006 menjadi 76% pada tahun 2007. Jumlah rata-rata
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o _penumpang mengalam1 pemngkatan dan 4 072 pada tahun 2006 men;ach 4 369 pada EE
o tahun 2007. Keuntungan ‘pada rute- Tute penerbangan Juga mengalaml pemngkatan e
R pada tahun 2007 _menjadi 26 tute, sedangkan ‘tahun.2006 hanya 7 rute, ‘Penanganan -
' -senus mengenai masalah keuangan membuahkan hasﬂ pada Agustus 2007 Saat. 1tu i
© 7 bulan Maxet 2007, Garuda mem111k1 rute penerbangan terbanyak yakm 115 kaliper .
S mmggu untuk Jakarta- Surabaya Di tempat kedua adalah Jakarta—Denpasar sebanyak o
1161 penerbangan/ minggu serta Jakarta-Semarang di tempat ketiga sebanyak 56
e "'-penerbangan/mmggu (The. Magmme of Gamda Indonesia, Oktober 2007) ‘Saat ini
" Garuda melakukan penerbangan pada 21 kota di Indonesia dan 22 kota di dunia.
S Untuk penerbangan internasional Garuda bekerja sama dengan maskapal 1uar negen
s sepertl Korean Anhne Vietnam An’ dan Maiaysmn Airlines. S

o Darl sisi’ pemasaran Garuda 1nulal melakukan direct sellmg, dengan

meluncurkan e- rtcketmcr konsumen dapat langsung melakukan pemesanan dan

'pembehan tiket ke Garuda Dengan melakukan penjualan langsung, Garuda dapat
meningkatkan keuntungan vang seharusnya dibagi kepada agen- agen travel.

Dari sisi kualitas pelayanan, Garuda meningkatkan layanan pada kelas bisnis
untuk melayani target pasar utamanya. Selain itu, menyediakan executive lounge serta
mengadakan frequent flyer sehingga konsumen dapat memiliki kepastian untuk
mendapatkan tempat duduk pada penerbangan tertentu serta memberikan layanan
tambahan. Selain itu, Garuda meningkatkan on time performance yang menjadi
preferen51 utama para konsnmen bisnis.

Low Cost Carrier Airfine

Maskapai penerbangan /ow cost carrier (LCC) menekankan efisiensi sebagai
strategi utama. Pada jenis maskapai ini, konsumen tidak diberikan embel-embel
fasilitas atau produk. Maskapai menyediakan core benefit dengan fasilitas yang

. sangat minim schingga - akhimya dapat menurunkan tarif. Berikut beberapa
" karakteristik utama dari maskapai LCC menurut Heracleous ef al. (35:2006):

- melayani hanya di dalam negeri atan cakupan wilayah layanan yang sempit;

- menstandardisast jenis pesawat, biasanya satu jenis pesawat sehingga dapat
menurunkan biaya pemeliharaan dan perbaikan;

- memiliki tingkat penggunaan pesawat sangat tinggi, biasanya pesawat dapat
terbang 11,3 jam setiap hari;

- melayani pemesanan tiket melalui internet sehingga dapat menghilangkan

komisi agen yang rata-rata sebesar 9%;

T menyediakan fempat duduk yang sangat padat dan nanya erdapat Satd jenis
kelas.
Untuk mengurangi biaya operasional penerbangan, LCC tidak memberikan fasilitas
makanan kepada penumpang, menyediakan daya tampung kabin minimal, serta
mempunyat bentuk kursi yang standar.
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o '-r_L'cm An‘ sebagal Maskapm Low Cosf Camer

: Perusahaan ini mengawah perjalanannya dalam mdustn penerbangan sebag'cu

R _-travel agen pada tahun 1989 dengan nama Lion Air Tour (www. ghabo com) Berbekal
" -pengalaman di sisi downstream, Rusdi Kirana (pemzhk Lion Air) mulai melakukan

- vertical - mtegratzon dengan memasukl wilayah upstream yakni sebaga} maskapm.
L _..'_:penerbangan Putusan: untuk melakukan Jangkah- qustream dengan memiliki sendiri -

v unit usaha yang berada di atasnya dalam verz‘zcai chain terd1r1 dari dua’ putusan utama, R
_ '_._'_-.'"_yaknl make atan buy (Besanko ef al’; 2004 106) Lion Air. mengambil putnsan buy," B
S yakni dengan membeh pesawat. Boemg 737- 200 pada awal penerbangannya tahun o
_.T_1999 Toet

_ Mengawah masuk ke pasar, Lion Alr telah menggunakan low cost Stmtegy,

yakm dengan menawarkan tarnf penerbangan vang sangat murah. Jika dibandingkan

~dengan harga rata‘rata di pasar pada walktu itu untuk rute yang sama, Lion Air
menawarkan har ga 30 40% Ieblh rnumh dlbandmgkan dengan maskapal Iamnya

Strategi int diserap pasar dengan sangat balk sehingga cukup mengagetkan
para maskapai penerbangan lainnya. Para maskapai lainnya turut menurunkan harga
tiket mereka untuk mendekati harga tiket yang d1tawarkan oleh Llon Alr Dalam
waktu smgkat perang tarif terjadl A - EUSERE :

Dengan tiket yang murah, Lion Air hanya memberikan fasilitas minimal pada
setiap kali penerbangan. Desain tata letak bangku dalam pesawat juga dibuat sangat
rapat sehingga hanya cukup untuk duduk. Fasilitas makanan fidak diberikan dalam
perjalanan, hanya satu buah roti dan air mineral ukuran gelas. Fasilitas hiburan,
seperti musik dan video, juga tidak disediakan.

Masuknya maskapai penerbangan murah diminati pasar karena konsumen

dengan daya beli menengah dan bawah, yang selama ini tidak dapat menikmati jasa

«penerbangan, akhirnya dapat menikmati. Akibatnya, ledakan permintaan terhadap

maskapai fow cos?t menjadi sangat tinggi. Merespont permintaan pasar, satu tahun

berselang sejak berdiri, Lion Air menambah armadanya sebanyak tujuh pesawat pada

tahun 2000. Hingga tahun 2006 Lion Air telah memiliki 24 armada. Data lengkap
armada yang dimiliki Lion Air tertera pada Tabel 3 berikut.

Tabel 3. Data Pesawat Lion Air

LION MENTARY ATR 1 BY37-260 1
) 3 B73I7-400 -
2 MD-82 -
& E-an

s BY37-360

FNRRNRINILY ™
o
&-l
<
1t
ol
[CIRNIT]

Sumber: Departemen Perhubungan (2006)
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Sebagai maskapal low cost carrter load factor menjadx sesuatu yang kntxkal_:}
= karena tiket pesawat dl_]ual dalam tlngkat haroa yang sama sehm gga tidak dapat

:terjadl cross. subsidize antara- penumpang. blsms dan penumpang kelas ekonomi. .

- Hlngga tahun 2006 rata-rata Joad factor yang. dimiliki-oleh Lion Air- 85-~90%, lebih .
-tmggl Jlka dibandmgkan denaan load facz‘or Garuda Ind{)nesm, yang hanya 70--76%. . ..

Pen‘nhhan Jems pesawat pentmg ’oagl onn Axr Dengan tanf penerbangan_-r_'

'-'.'yang murah ‘Lion Air menggunakan pesawat-pesawat . dengan daya tampung yang- :

* besar dan bxaya operasional yang efiswn untuk dapat menutum -blaya operasmnal dan_.- =
i _mendapat margm keunnmgan Bk : B S

Saat 1ini penggunaan B737 dan serl MD 82 dan 90 dominan dalam
: keseluruhan pesawat yvang dimiliki. Sampai tahun 2007, Lion Air telah memiliki 36
pesawat, yang terdiri dari 16 unit MD 80, 5 Unit MD 90, 10 unit B737-400, 2 unit
B737-300, dan 3 pesawat feeder-Dash-8. Lion Air juga telah memesan 60 pesawat
Boeing generasi -terbaru, yakni B737-900ER, tahun 2007--2010. Dengan pesawat
yang baru, Lion Air akan mampu mengangkut 180 penumpang pada setiap kali
penerbangan . . _ _

- Seiring dengan perkembangan pesawat yang dimiliki atau dipesan dari
Boceing, Lion Air saat ini telah menambah rute penerbangannya. Tidak kurang dari 45
rute penerbangan domestik dan internasional dilayani oleh Lion Air. Singapura,
Malaysia, dan Penang adalah rute internasional yang dilayani. Tahun 2007 Lion Air
melayani rute domestik di Inar negeri, seperti Thailand, Banglades, dan Vietnam.

Tantangan yang sempat dihadapi oleh Lion Air adalah membangun
kepercayaan konsumen terhadap kepastian akan keselamatan. Kecelakaan yang
pernah dialami oleh pesawat Lion Air di Solo pada tahun 2004 serta banyak
kecelakaan yang terjadi pada maskapai low cost carrier lainnya selama 2004--2007
membuat masyarakat takut menggunakan maskapai fow cost.

Implikasi managerial

Pemilihan antara strategi full-services dan low cost carrier pada maskapai
penerbangan memiliki analogt logika yang sama dengan generic competitive strategy
yang dipaparkan oleh Porter (1980). Strategi diferensiasi mengedepankan value yang
dapat diberikan kepada konsumen. Hal ini seperti yang terdapat pada full-services
sirategy. Di sisi lain, strategi cost leadership mendorong perusahaan untuk

metakukan efisiensipada—selorahrbusinessprocess sellingea NRmnpu I T
produk dengan harga semurah mungkin untuk mempenetrasi pasar. Strategi ini sangat
jelas terlihat pada maskapai low cost carrier.

Maskapai full-services memiliki prinsip mampu mengantarkan konsumen ke
mana pun mereka mau dengan menggunakan jaringan sub and spoke ke seluruh

R4 LEMBAGA PENELITIAN DAN PENGABDIAN KEPADA MASYARAKAT » UNIKA ATMA JAYA




JURNAL PERKEOTAAN — Desenmber 2007

_;:'__:"belahan duma Pada perjalanan yang Jauh .mereka bekerja sama dengan maskapal

: ~luar negeri yang menyediakan layanan sampai di daerah tujuan sehingga penumpang

7 akan berganti pesawat pada point tertentu . untuk pmdah menggunakan pesawat
L jrekanan : - . .

i - Pada kondisi seperti ini standardisast pelayanan yang diberikan oleh maskapai

= _'jpertama dapat mengalami perbedaan dengan maskapal rekanan. . Jika layanan

....sebahknya akan memperburuk citra. Untuk Gamda sebaﬁal maskapal full-serwces .
““perlu memilih rekanan maskapai di luar negeri yang memiliki tingkat pelayanan
- minimal sama dengan yang diberikan Garuda walaupun risiko untuk membayar lebih
mahal akan selalu ada jika bermitra dengan maskapaz yang lebih tmggx tingkat

B kuahtas layanannya.

Dengan bekerja sama dengan maskapai asing, biasanya maskapal pemerintah
~ suatu negara yang memiliki otoritas penuh pada suatu wilayah dapat menetapkan
harga yang tinggi pada maskapai pertama (Pels, 2001). Biaya transfer per mil
-penumpang tidak lebth murah dibandingkan dengan kalau point (o point
menggunakan maskapal yang sama (Spiller, 1989). Selain itu, persaingan regional
yang meningkat akan mendorong setiap negara untuk mengenakan tarif lebih tinggi
pada maskapai asing yang mendarat dan bekerja sama dengan maskapai lokal
(Francis dan Humpreys., 2002). Sangat tepat rencana Lion Air untuk melayani
penerbangan domestik di Thailand dan Vietnam sehingga akan memiliki probabilitas
keuntungan yang sama seperti penerbangan domestik di Indonesia karena akan
menggunakan sistem point fo point.

Seristo dan Ari (1997) menemukan bahwa tingginya biaya operasional suatu
maskapai dipengaruhi oleh (a) banyaknya variasi jenis pesawat yvang dimiliki, (b)
cakupan pasar yang dilayani, (¢) paket remunerasi, (d) tingkat layanan (e) tmj_"f c

_ chafges .

Dari penelitian ni kedua jenis maskapai dapat memilih pada bagian mana
mereka akan melakukan efesiensi, yang akhimya akan mendukung strategi yang
digunakan. Untuk maskapai full-services, seperti Garuda, tingkat layanan merupakan
faktor yang tidak dapat dikurangi, tetap: variasi jenis pesawat dapat dikurangi untuk
menekan biaya pemelitharaan. Studi Kohler (20035) juga menunjukkan bahwa biaya
variabel dari maskapai low cost carrier lebih rendah 40--60% daripada perusahaan
Jull-services.

Dari faktor-faktor di atas, Lion Air perlu mengurangi variasi pesawat yang
ada saat ini agar dapat meneckan biaya pemeliharaan, pelatihan, dan kualifikasi
(Seristo dan Ari, 1997). Rencana pemilik Lion Air, Rusdi Firana, untuk
menggunakan jenis pesawat terbaru dari Boeing kiranya perlu disesuaikan dengan
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. '..::-'lndxkatar

"-pesawat yang ada saat 3m mengmgat semakm seragam pesawat yang digunakan akan '-: S

__semakm rendah blaya yang perlu ditanggung oleh perusahaan

- Perbedaan strategl yang digunakan oleh full—servzces dan low cost carrrier
o memben dampak pada berbagal aspek bisnis suatu maskapai (hhat Tabel 4).

Tabel 4 Perbandmgan antara F ull-Serwces dan Low Cast Carner

o o 'FuII—Servtces {FS) L _ -.'Low Cost Camer (LCC)
” "-querage. I _ ' 'Lugs:t_ldak_te_r_}_aatas o " | Terbatas p'a_da terpat tertentu
- Jenispesawat - | Berbadan besar dan kecil Berbadan besar
" Variasi kelas penumpang | Dua hingga tiga variasi Satu jenis kelas: ekonomi
Fasilitas makanan Lengkap Makanan kecil
Bagasi/ penumpang Sampai dengan 50 kg Sampai dengan 25 kg
‘Desainkabin = - ‘| Lebih lengang Sangat rapat
Mahégerﬁen Jjaringan g% 1o point dan Hub and Point to point
it spoke
Penggunaan jam ferbang Medium : Sangat tinggi
pesawat :
Tarcef pasar Kaum profesional dan | Konsumen yang sensitif
argetp “penikmat keyamanan” terhadap harga
Biaya operasional 40% lebih tinggi dari LCC Sangat rendah
Ketergantungan terthadap | Medium, bisa cross subsidized | Sangat tinggi karena hanya ada
load factor antar kelas penumpang satu jenis kelas penumpang

Analisis Rantai Nilai pada Maskapai Penerbangan

Value chain digunakan oleh perusahaan untuk mengetahui nilai yang dapat
diberikan dari setiap aktivitas bisnis dalam perusahaan. Melalui analisis value chain,
perusahaan dapat mengetahui biaya yang dikeluarkan berbanding nilai yang diberikan

_pada akhir proses bisnis (Hit er g/, 2007:89). Setiap perusahaan dart industri yang

berbeda memiliki karakteristik elemen pada value chain mereka.
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Gambar 1. Value Chain Pada Maskapai Penerbangan -
. I_hfra_étructu;-

o2 Human
- Resources

Exemblary
Activities

Inbound Cperations Cutbound Marketing & Service
Logistics Logistics Bales

Sumber: “Strategic Vertical Alliance” Delft University of Technology

_ Berikut analisis value chain pada kedua jenis strategi maskapai penerbangan.
e Infrastruktur. Tidak banyak hal vang berbeda antara maskapai FS dan LCC
karena kedua perusahaan itu memerlukan keempat elemen infrastruktur.

e Human resources. Pada maskapai FS, pelatihan untuk awak pesawat lebih banyak
dilakukan terkait dengan banyaknya jenis pesawat yang digunakan. Selain itu,
semakin banyak fasilitas yang diberikan oleh perusahaan, semakin banyak
kebutuhan akan pelatihan.

o Technology development. Pada maskapai LCC managemen informasi lebih

sederhana dibandingkan dengan maskapai FS karena jenis pesawat yang

digunakan iebifl seragam. Cusiomer Relarionsiip vandagement (CRvij pada
maskapai lebih kompleks karena variasi konsumen mereka yang sangat variatif
dari sisi demografis, psikografis, dan behavior. Pada maskapai LCC, CRM lebih
sederhana karena hanya memberikan satu kelas penumpang, yakni kelas ekonomi.
Jadi, analisis mendalam mengenai psikografis, demografis, dan behavior relatif
tidak berperan besar.
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o Pf ocuremem Pada maskapal FS procurement men}adl sangat kompleks karena
banyak fasxhtas “yang - diberikan - (makanan, minuman, bantal, hiburan) serta
“bervariasi jenis pesawat yang dlgunakan Aklbatnya 3adwa1 pemesanan dari -

_pemasok lebih kompleks karena banyak barang dlpesan setzap waktu.

e '_Inbound logzstzc ‘Terkait dengan procuremeni perusahaan ES perlu terﬁpat lebih -
o banyak untuk mbound logzstzc sehmgga mventorjy cost Ieblh tmggl dlbandmgkan e

- dengan maskapal LCC yang minim fasilitas. -

e "_-Opemnon Sepertl telah diulas: sebelumnya bahwa b1aya operasxonal maskapa1 F S S 5;_'
" jauh lebih tinggi 40% d1band1ngkan dengan maskapai LCC. Gieh karena itu,
S Tpenyederhanaan sistem operasxonai menjadl perhatlan pentmg : S

‘e Outbond logistic. Maintenance ‘maskapai FS lebih tinggi karena banyak peralatan_

“yang terkait dengan | fasﬂitas diberikan perusahaan pada setiap kali penerbangan.

.'.ei'--'Marketmg and sales, Target pasar FS berbeda dengan LCC; oleh karena itu,

~ - berdampak pada marketzng communication dan kualitas layanan yang diberikan.
Rute yang dllayam oleh FS jauh lebih banyak untuk dapat memenuhi ekspektasi

" konsumen mereka yaug umumnya golongan “business ‘man dan “penikmat

kenyamanan”.

s Services. Pada maskapai LCC tidak ada fasmtas refund unt“uk setlap pemesanan
tiket yang telah dilakukan oleh konsumen. Lounge yang diberikan sangat
minimalis sebatas ruang tunggu.

SIMPULAN

Pemilihan strategi full-services atau low cost carrier perlu didasari oleh rencana
jangka panjang suatu perusahaan (strategic planning). Pemilihan terhadap salah satu
strategi perlu didasari oleh kapabilitas yang dimiliki oleh perusahaan. Setiap strategi
memiliki dampak terhadap proses bisnis, pemilithan pesawat, sistem jaringan, strategi
pemasaran, kualitas pelayanan, serta target pasar yang akan dituju. Pertukaran strategi
dari full-services menjadi low cost carrier atau sebaliknya akan berdampak pada

.. tingginya set up cost untuk melakukan penyesuaian pada keseluruhan proses bisnis

perusahaan.

Adjustment terhadap masing-masing strategi ini tetap dapat dilakukan tanpa
harus kehilangan originalitas strategi itu sendiri. Sebagai contoh, strategi /ow cost
carrier dapat menambah layanan kepada konsumen yang tidak terlalu membebani
variabel cost per penumpang. Sebaliknya, untuk firll-services, perusahaan tidak perlu
ikut menurunkan harga guna menghadapi tekanan dari Jow cost carrier, tetapi dapat
menambahkan valie kepada konsumen melalui berbagai bentuk layanan atau barang

baik saat prapenerbangan, ketika penerbangan, maupun pascapenerbangan.

Pada masa yang akan datang akan selalu ada pasar untuk setiap pilihan strategi
ini. Namun, besarnya pasar untuk strategi masing-masing akan sangat bergantung
pada perubahan lingkungan jauh (remote environmenr), ekspekstasi dan daya beli
konsumen, serta perkembangan teknologi pesawat terbang.
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