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Abstract. This study investigates the internal and external factors that contributed to the declining sales of
pandan-flavored steamed brownies at PT Citra Kendedes Cake and Bakery, a traditional food-based
MSME in Malang, East Java. Using a qualitative single-case study design, the research drew on in-depth
semi-structured interviews, direct field observations, and internal sales and production records from 2017
to 2024. The findings show that the decline was shaped by interconnected internal and external pressures.
Internally, the product suffered from limited innovation, inconsistent quality control, weak knowledge
standardization, and inadequate digital marketing adoption. Externally, the business faced stronger
competition from modern bakeries, changing consumer preferences toward novelty and visual appeal, and
intensifying market pressure in digitally mediated food retail. Together, these factors explain a sustained
sales decrease of approximately 35% over seven years. The study highlights that traditional food-based
MSMEs cannot rely on product heritage alone; they must continuously adapt their human resources,
product development processes, pricing logic, packaging, and branding strategies to remain relevant.
These findings contribute practical insight into how culturally rooted bakery products can be repositioned
more effectively in a competitive contemporary market.

Keywords: consumer preference shift; internal business factors, local SME bakery, market competition,
traditional food products

Abstrak. Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis faktor internal dan eksternal yang memengaruhi
penurunan penjualan brownies kukus rasa pandan pada PT Citra Kendedes Cake and Bakery, sebuah
UMKM berbasis pangan tradisional di Malang, Jawa Timur. Penelitian menggunakan pendekatan kualitatif
deskriptif dengan desain studi kasus tunggal. Data dikumpulkan melalui wawancara semi-terstruktur
mendalam, observasi lapangan, serta telaah dokumen penjualan dan produksi periode 2017-2024. Hasil
penelitian menunjukkan bahwa penurunan penjualan tidak disebabkan oleh satu faktor tunggal, tetapi
merupakan akibat dari keterkaitan antara kelemahan internal dan tekanan eksternal. Secara internal, produk
mengalami stagnasi inovasi, inkonsistensi mutu, lemahnya standardisasi pengetahuan produksi,
keterbatasan pelatihan sumber daya manusia, dan rendahnya pemanfaatan pemasaran digital. Secara
eksternal, perusahaan menghadapi persaingan yang semakin kuat dari bakery modern, perubahan preferensi
konsumen terhadap kebaruan dan tampilan visual, serta tekanan pasar ritel makanan yang semakin
terdigitalisasi. Kombinasi faktor tersebut berkaitan dengan penurunan penjualan sekitar 35% selama tujuh
tahun. Temuan ini menegaskan bahwa UMKM pangan tradisional tidak dapat hanya mengandalkan nilai
warisan produk, tetapi perlu memperkuat kapabilitas internal, inovasi produk, identitas kemasan, dan
komunikasi merek berbasis digital agar tetap relevan. Penelitian ini memberikan kontribusi praktis bagi
pengembangan strategi repositioning produk bakery tradisional dalam pasar yang kompetitif.

Kata kunci: faktor internal bisnis; kompetisi pasar; pergeseran preferensi konsumen; produk pangan
tradisional; UMKM bakery lokal

1. LATAR BELAKANG

Industri bakery di Indonesia memiliki peran penting dalam pertumbuhan usaha
mikro, kecil, dan menengah (UMKM), terutama karena sektor ini mampu
menggabungkan citarasa lokal dengan bentuk produk yang lebih modern. Salah satu
bentuk hibridisasi tersebut adalah brownies kukus rasa pandan, yaitu produk yang

memadukan tekstur lembut brownies kukus dengan aroma pandan yang dekat
dengan budaya kuliner Asia Tenggara. Produk semacam ini pada awalnya memiliki daya
tarik karena menghadirkan autentisitas lokal dalam format yang praktis dan kontemporer,
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sehingga dapat memperluas portofolio produk bakery berbasis pangan tradisional
(Salsabilla et al., 2024).

Namun, modernisasi industri makanan membuat UMKM pangan tradisional
menghadapi tantangan yang semakin kompleks. Preferensi konsumen bergerak ke arah
produk yang tidak hanya enak dan konsisten, tetapi juga memiliki nilai visual,
pengalaman konsumsi, kemasan yang menarik, citra merek yang kuat, serta promosi
digital yang intensif. Dalam konteks tersebut, produk yang dipersepsikan tradisional
berisiko kehilangan perhatian pasar apabila tidak mengalami pembaruan yang sejalan
dengan gaya hidup konsumen masa kini (Maulana, 2024). Tantangan eksternal ini sering
kali diperkuat oleh persoalan internal seperti mutu produksi yang tidak stabil,
pengemasan yang stagnan, keterbatasan inovasi, dan pemanfaatan kanal digital yang
belum optimal.

Persaingan juga meningkat melalui kehadiran bakery komersial, jaringan waralaba
nasional, dan usaha rumahan berbasis media sosial yang lebih cepat menangkap tren. Para
pesaing tidak hanya bersaing melalui harga, tetapi juga melalui variasi rasa, peluncuran
edisi terbatas, kemasan yang dirancang sebagai produk hadiah, kampanye media sosial,
serta kolaborasi dengan kreator konten. Dinamika ini menunjukkan bahwa keberlanjutan
produk tradisional tidak lagi cukup ditentukan oleh loyalitas konsumen lama, melainkan
oleh kemampuan perusahaan membaca perubahan pasar dan mentransformasikan nilai
budaya produk menjadi proposisi nilai yang relevan.

Meskipun penelitian mengenai UMKM telah banyak membahas profitabilitas,
kesiapan inovasi, dan keberlanjutan usaha, kajian yang berfokus pada penurunan
penjualan pada tingkat produk, khususnya produk pangan berakar budaya lokal, masih
relatif terbatas. Celah penelitian ini penting karena penurunan penjualan produk
tradisional dapat menjadi gejala lemahnya kapabilitas internal sekaligus rendahnya
kepekaan perusahaan terhadap perubahan lingkungan eksternal. Dengan demikian,
penelitian ini tidak hanya melihat aspek pemasaran sebagai aktivitas promosi, tetapi juga
sebagai proses strategis yang berkaitan dengan sumber daya manusia, kualitas produk,
strategi harga, inovasi, dan respons terhadap preferensi konsumen.

Penelitian ini menganalisis faktor internal dan eksternal yang memengaruhi
penurunan penjualan brownies kukus rasa pandan pada PT Citra Kendedes Cake and
Bakery di Malang, Jawa Timur. Produk tersebut pernah memiliki daya tarik karena
mengusung konsep lokal-modern, tetapi mengalami penurunan penjualan sekitar 35%
selama periode 2017-2024. Dengan menggunakan pendekatan studi kasus kualitatif,
penelitian ini bertujuan memberikan pemahaman kontekstual mengenai bagaimana
praktik organisasi, kualitas produk, strategi pemasaran, preferensi konsumen, dan tekanan
kompetisi saling berinteraksi dalam membentuk kinerja penjualan produk bakery
tradisional.

2. KAJIAN TEORITIS
A. Kapabilitas Internal UMKM dan Manajemen Pengetahuan

Kapabilitas internal merupakan fondasi penting bagi keberlanjutan UMKM karena
menentukan kemampuan usaha untuk menghasilkan produk yang konsisten, merespons
perubahan pasar, dan mengembangkan inovasi secara berkelanjutan. Dalam konteks
UMKM bakery, kapabilitas internal tampak pada kompetensi tenaga kerja, standardisasi
proses, kualitas bahan baku, efektivitas pengawasan mutu, serta kemampuan organisasi
mengelola pengetahuan tacit yang dimiliki karyawan. Lopez-Cabarcos et al. (2019)
menegaskan bahwa pengetahuan tacit dapat meningkatkan kinerja perusahaan ketika
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diolah melalui kapabilitas inovasi produk. Sebaliknya, pengetahuan yang hanya
diwariskan secara lisan tanpa dokumentasi dapat menimbulkan variasi mutu dan
ketergantungan pada individu tertentu.

Pembelajaran berkelanjutan juga berperan penting dalam menjaga ketahanan
UMKM. Quansah et al. (2024) menunjukkan bahwa pembelajaran terus-menerus
membantu perusahaan kecil dan menengah membangun kapabilitas dinamis yang lebih
tangguh sepanjang siklus hidup usaha. Dalam perusahaan bakery, pelatihan rutin,
panduan kerja tertulis, rotasi peran, dan evaluasi keterampilan menjadi mekanisme
penting agar mutu produk tidak bergantung pada kebiasaan kerja yang tidak
terdokumentasi.

B. Inovasi Produk, Kualitas, dan Persepsi Nilai

Inovasi produk pada sektor bakery tidak selalu berarti perubahan radikal, tetapi
dapat berupa variasi rasa, topping, tekstur, ukuran, kemasan, atau konsep penyajian yang
sesuai dengan tren konsumsi. Purnama et al. (2020) menjelaskan bahwa integrasi internal
dan eksternal berpengaruh terhadap inovasi produk dan keunggulan bersaing UMKM.
Artinya, inovasi tidak dapat dipisahkan dari komunikasi antarfungsi di dalam perusahaan
dan kemampuan menangkap sinyal dari konsumen maupun pesaing.

Kualitas produk berperan sebagai dasar kepercayaan konsumen, sedangkan inovasi
berfungsi menjaga relevansi emosional dan simbolik produk. Produk bakery yang
konsisten tetapi tidak berkembang dapat dipersepsikan monoton, terutama oleh konsumen
muda yang terbiasa dengan variasi visual dan kampanye digital. Di sisi lain, perubahan
produk yang tidak dikontrol juga dapat merusak standar mutu. Oleh karena itu, inovasi
perlu dilakukan melalui uji coba terbatas, pengujian organoleptik, pengumpulan umpan
balik, dan dokumentasi formula agar pembaruan produk tidak mengorbankan konsistensi.
C. Pemasaran Digital, Kemasan, dan Persaingan Pasar

Pemasaran digital menjadi instrumen penting bagi UMKM karena memungkinkan
perusahaan menjangkau konsumen yang lebih luas, membangun interaksi, serta membaca
respons pasar secara cepat. Dwivedi et al. (2021) menekankan bahwa media sosial dan
pemasaran digital menjadi arah penting dalam riset dan praktik pemasaran modern. Bagi
UMKM kuliner, kanal digital bukan hanya tempat menjual produk, tetapi juga ruang
untuk membangun identitas merek, menunjukkan proses produksi, memperkenalkan
variasi baru, dan memperkuat hubungan dengan konsumen.

Kemasan juga membentuk persepsi nilai. Hallez et al. (2023) menunjukkan bahwa
elemen kemasan dapat memengaruhi persepsi konsumen terhadap kesehatan,
keberlanjutan, dan rasa produk. Dalam pasar bakery kontemporer, kemasan tidak lagi
hanya berfungsi sebagai pelindung, tetapi juga sebagai media komunikasi merek dan
pembeda dari pesaing. Ketika kompetisi semakin padat, strategi harga murah saja tidak
selalu cukup; perusahaan perlu mengombinasikan nilai fungsional, visual, emosional, dan
digital agar produk tradisional tetap kompetitif.

3. METODE PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif deskriptif dengan desain studi
kasus tunggal. Pendekatan ini dipilih karena penelitian bertujuan memahami secara
mendalam faktor internal dan eksternal yang menyebabkan penurunan penjualan
brownies kukus rasa pandan pada PT Citra Kendedes Cake and Bakery, sebuah UMKM
yang berlokasi di Malang, Jawa Timur. Pemilihan kasus dilakukan secara purposif karena
produk yang diteliti menunjukkan penurunan penjualan berkelanjutan selama 2017-2024
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dan merepresentasikan persoalan adaptasi produk pangan tradisional dalam pasar bakery
modern.

Pengumpulan data dilakukan selama empat bulan, yaitu Maret sampai Juni 2025,
di lokasi produksi dan pemasaran perusahaan. Informan penelitian terdiri atas tiga orang
yang dipilih secara purposif berdasarkan keterlibatan langsung dalam pengelolaan
produk, yaitu kepala divisi kue kukus, satu staf produksi, dan satu staf pemasaran. Ketiga
informan dianggap memiliki pengetahuan memadai mengenai proses produksi, kendala
operasional, strategi pemasaran, serta respons konsumen terhadap produk.

Teknik pengumpulan data meliputi wawancara semi-terstruktur mendalam,
observasi lapangan, dan analisis dokumen. Wawancara digunakan untuk menggali
praktik operasional, pengalaman kerja, pengelolaan kualitas, inovasi produk, strategi
promosi, dan persepsi terhadap perubahan pasar. Observasi difokuskan pada rutinitas
produksi, praktik pengemasan, konsistensi produk, serta interaksi yang berkaitan dengan
pemasaran. Analisis dokumen dilakukan terhadap arsip produksi, catatan penjualan,
laporan keluhan, dan data internal periode 2017-2024 untuk menelusuri kecenderungan
penurunan penjualan dan indikator mutu.

Analisis data dilakukan dengan analisis tematik. Rekaman wawancara ditranskripsi,
dibaca berulang, dikodekan secara induktif, kemudian dikelompokkan ke dalam tema-
tema yang muncul. Prosedur ini mengikuti prinsip analisis tematik yang memungkinkan
peneliti mengidentifikasi makna eksplisit maupun implisit dalam narasi informan
(Nowell et al., 2017; Vaismoradi et al., 2013). Catatan observasi digunakan untuk
mengonfirmasi atau membandingkan pernyataan informan, sedangkan dokumen internal
digunakan untuk memberikan konteks historis dan validasi kecenderungan penjualan.

Keabsahan data diperkuat melalui triangulasi sumber dan teknik, validasi
responden, refleksi tim peneliti, serta dokumentasi prosedur penelitian. Kredibilitas
dibangun melalui konfirmasi ulang hasil utama kepada informan; transferabilitas dijaga
melalui uraian konteks penelitian yang rinci; dependabilitas didukung oleh pencatatan
proses penelitian secara sistematis; dan konfirmabilitas dijaga melalui catatan reflektif
serta pemisahan antara data lapangan dan interpretasi peneliti (Ahmed, 2024). Seluruh
informan memperoleh penjelasan mengenai tujuan penelitian dan berpartisipasi secara
sukarela. Identitas informan dijaga melalui kode N1, N2, dan N3.

4. HASIL DAN PEMBAHASAN
A. Sumber Daya Manusia dan Standardisasi Pengetahuan

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kondisi sumber daya manusia memiliki
pengaruh langsung terhadap konsistensi dan mutu produksi brownies kukus. Triangulasi
data wawancara, observasi, dan dokumen menunjukkan bahwa hanya satu dari empat staf
pada divisi kue kukus yang memiliki latar belakang pendidikan kuliner formal. Staf
lainnya mengandalkan pembelajaran berbasis pengalaman dan arahan senior. Salah satu
staf produksi menyatakan, “Kami belajar semuanya dari senior, tetapi tidak ada panduan
tertulis. Kalau lupa, kami bertanya lagi, tetapi setiap orang bisa mengerjakannya dengan
cara berbeda” (N2).

Ketergantungan pada transfer pengetahuan lisan menyebabkan variasi praktik
antarsif. Pada produk brownies kukus, perbedaan kecepatan pengadukan, suhu, dan durasi
pengukusan dapat memengaruhi tekstur secara signifikan. Lama bekerja yang rata-rata
mencapai lebih dari sepuluh tahun tidak otomatis menghasilkan ketelitian teknis yang
lebih baik apabila tidak disertai pelatihan ulang dan dokumentasi prosedur. Kondisi ini
sejalan dengan pandangan bahwa pembelajaran berkelanjutan dan peningkatan
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keterampilan merupakan unsur penting untuk menekan variasi kinerja pada UMKM

(Quansah et al., 2024).
Tabel 1. Ringkasan Kondisi Sumber Daya Manusia pada Divisi Kue Kukus

Indikator SDM Temuan Observasi
Jumlah staf divisi kue kukus 4 orang
Latar belakang kuliner formal 1 dari 4 staf
Rata-rata masa kerja 10,3 tahun
Pelatihan formal per tahun 0-1 kali, bersifat ad hoc dan umumnya dipicu pemasok
Mekanisme transfer pengetahuan Lisan, tidak terdokumentasi secara sistematis
Keterlibatan usaha sampingan 2 dari 4 staf mengelola usaha kue rumahan

Sumber: Data penelitian (2025).

Dua staf juga menjalankan usaha kue rumahan di luar jam kerja. Manajemen
menilai hal ini sebagai bentuk kewirausahaan, tetapi data wawancara menunjukkan
adanya risiko kelelahan dan penurunan konsentrasi. Salah satu informan menyampaikan,
“Malam hari saya mengerjakan pesanan kue pribadi, jadi pagi kadang sudah lelah. Tetapi
saya tidak bisa menolak karena itu tambahan penghasilan keluarga” (N1). Catatan mutu
internal menunjukkan bahwa tingkat penolakan batch brownies kukus meningkat dari
2,3% menjadi 5,9% antara triwulan II 2023 dan triwulan II 2024, sementara keluhan
terkait tekstur meningkat 35%. Temuan ini memperlihatkan keterkaitan nyata antara
persoalan SDM dan inkonsistensi produk.

Model Tematik Sumber Daya Manusia

Kesenjangan
Kompetensi

|

Transfer Pengetahuan
Lemah Demotivasi dan
Distraksi Eksternal

Output Tidak Konsisten /

Relasi tematik: kompetensi, transfer pengetahuan, dan konsistensi output produksi.

Sumber: Hasil pengolahan data penelitian (2025).
Gambar 1. Model tematik faktor sumber daya manusia

Gambar 1 memperlihatkan hubungan tematik antara kesenjangan kompetensi,
lemahnya transfer pengetahuan, dan output produksi yang tidak konsisten. Kesenjangan
kompetensi menjadi masalah akar sekaligus penguat siklus masalah karena pelatihan
yang terbatas melemahkan kepatuhan terhadap standar kerja. Dalam jangka panjang,
lemahnya kapabilitas internal membuat pekerja lebih rentan terhadap demotivasi dan
distraksi eksternal. Dengan demikian, prioritas perbaikan yang dapat dilakukan
perusahaan meliputi rekrutmen berbasis kompetensi, pelatihan modular yang terjadwal,
penyusunan SOP tertulis, dan rotasi peran untuk memperkuat keterampilan lintas-fungsi.
B. Kualitas Produk dan Inovasi

Faktor internal kedua adalah kombinasi antara inkonsistensi mutu dan stagnasi
inovasi. Wawancara, observasi, dan catatan keluhan menunjukkan bahwa brownies kukus
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pandan tidak banyak mengalami pembaruan sejak awal diluncurkan. Produk masih
mengandalkan basis brownies cokelat, lapisan pandan, lapisan cokelat putih, dan pola
dekorasi dark chocolate yang relatif sama. Kepala divisi kue kukus menyatakan, “Sejak
awal membuat brownies pandan, desainnya tetap sama. Mungkin pola cokelatnya sedikit
berbeda, tetapi rasa utamanya tidak berubah” (N1).

Dari sisi produksi, inovasi dianggap sulit karena penambahan topping atau varian
baru memerlukan percobaan dan pelatihan tambahan. Staf pemasaran menyatakan bahwa
konsumen sesekali menanyakan varian lain, tetapi umpan balik tersebut belum diolah
menjadi agenda pengembangan produk. Sementara itu, keluhan pelanggan masih berkisar
pada tekstur, tampilan topping, konsistensi rasa pandan, kualitas kemasan, dan persepsi

ukuran produk. Ringkasan keluhan disajikan pada Tabel 2.
Tabel 2. Ringkasan Keluhan Produk Berdasarkan Kategori

Kategori Deskripsi Keluhan Frekuensi Sumber
Inkonsistensi tekstur Kue dinilai terlalu kering atau terlalu basah dan tidak Tinggi NI, N2
sesuai harapan
Desain topping tidak merata |Topping terlihat tidak rapi, meleleh, atau tidak konsisten |Sedang N3
secara visual
Inkonsistensi rasa Aroma dan rasa pandan kadang terlalu lemah atau tidak |Rendah-sedang | N2
merata
Masalah kemasan Kotak rusak, berminyak, atau kurang menarik saat dibuka |Rendah N1
Ketidakpuasan porsi Produk dipersepsikan lebih tipis atau lebih kecil Sedang N3

dibanding pembelian sebelumnya

Sumber: Data penelitian (2025).

20
*,",7
7=
P
o

Sumber: Dokumentasi observasi lapangan (2025).
Gambar 2. Contoh tampilan brownies dengan variasi tekstur dan topping

Stagnasi tidak hanya terlihat pada rasa, tetapi juga pada kemasan. Produk masih
menggunakan kotak plastik transparan dengan diferensiasi visual yang terbatas. Tidak
ditemukan dokumentasi mengenai uji organoleptik berkala, pengembangan edisi terbatas,
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atau redesain kemasan. Akibatnya, perusahaan belum mampu mengubah keberagaman
bahan lokal seperti pandan, buah tropis, keju krim, dan cokelat premium menjadi strategi
produk yang lebih dinamis. Tabel 3 merangkum hambatan inovasi yang muncul dari

wawancara, observasi, dan sintesis literatur.
Tabel 3. Sintesis Hambatan Inovasi Produk

Kategori Uraian Temuan Sumber
Keterbatasan ide kreatif Tidak ada forum brainstorming terstruktur untuk mengeksplorasi |Wawancara N1, N2
rasa, format, atau desain baru
Beban kerja operasional Tuntutan produksi harian membatasi waktu dan energi untuk Wawancara N2
eksperimen
Ketiadaan dukungan R&D Belum ada kolaborasi formal dengan konsultan pangan atau unit | Wawancara N3

pengembangan produk

Umpan balik konsumen lemah | Tidak terdapat mekanisme terstruktur untuk mengumpulkan dan  |Observasi lapangan
menerapkan masukan konsumen

Kemasan stagnan Ukuran, material, dan desain kemasan belum disesuaikan dengan |Observasi lapangan
tren dan preferensi konsumen

Tidak ada uji organoleptik Calon varian baru belum diuji melalui evaluasi sensori terstruktur |Observasi lapangan

Kesadaran tren rendah Paparan terhadap perubahan preferensi konsumen, terutama Sintesis literatur
segmen muda, masih terbatas

Strategi inovasi tidak Belum ada peta jalan inovasi dan pembagian peran pengembangan |Sintesis wawancara

terdokumentasi produk

Sumber: Data penelitian (2025).

Temuan tersebut menunjukkan bahwa persoalan bukan semata-mata kurangnya
kreativitas individu, melainkan adanya inersia struktural. Tidak ada individu atau unit
yang secara eksplisit bertanggung jawab atas pengembangan produk, dan tidak ada
rutinitas uji coba skala kecil. Dalam pasar bakery yang kompetitif, stagnasi seperti ini
menurunkan keterikatan emosional konsumen terhadap produk dan mendorong
konsumen berorientasi kebaruan untuk berpindah ke alternatif lain. Oleh karena itu,
perusahaan perlu membangun rutinitas inovasi yang berbasis data konsumen, percobaan
terbatas, dan kepemilikan tugas pengembangan yang jelas.

C. Strategi Harga dan Persepsi Nilai

Analisis harga menunjukkan adanya ketegangan antara posisi produk berbasis
kualitas dan pengelolaan biaya yang belum adaptif. Produk memiliki harga pokok
produksi sebesar Rp30.561 per kotak dan harga jual Rp55.000. Secara matematis, margin
kotor mencapai Rp24.439 atau sekitar 44,4%. Namun, struktur biaya tetap rentan karena
sebagian bahan utama bergantung pada bahan premium, khususnya cokelat couverture
dan bubuk kakao berkualitas tinggi. Kepala produksi menyatakan, “Meskipun harga

cokelat naik, kami masih menggunakan merek yang sama” (N1).
Tabel 4. Ringkasan Biaya dan Implikasi Strategi Harga

Komponen Indikator/Keterangan Nilai Utama Implikasi Strategis

Harga pokok produksi Biaya produksi per kotak brownies pandan Rp30.561 Menjadi dasar penentuan
harga dan evaluasi efisiensi

Harga jual Harga yang diterapkan perusahaan Rp55.000 Lebih rendah dari sebagian
pesaing, tetapi belum cukup
mendorong pembelian ulang

Margin kotor Selisih harga jual dan HPP Rp24.439 (44,4%) Masih memadai, tetapi rentan
terhadap kenaikan bahan baku

Bahan premium Couverture, dark chocolate, dan kakao Kontribusi biaya Menjaga mutu sensori tetapi
berkualitas tinggi dominan meningkatkan risiko
volatilitas biaya

Tenaga kerja langsung Biaya tenaga kerja per batch +Rp6.154/unit Perlu standar produktivitas
dan pengukuran beban kerja
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Komponen Indikator/Keterangan Nilai Utama Implikasi Strategis

Overhead pabrik Gas, listrik, dan air +Rp3.846/unit Efisiensi energi dan kontrol
proses perlu diperkuat

Kemasan Kotak plastik dan label +Rp3.000/unit Biaya rendah, tetapi persepsi
nilai produk juga rendah

Sumber: Data penelitian (2025).

Ketergantungan pada bahan premium menjaga kualitas sensorik, tetapi juga
membuat perusahaan lebih terpapar fluktuasi harga. Selain itu, biaya tenaga kerja dan
overhead belum dikaitkan dengan tolok ukur produktivitas yang terukur. Seorang staf
menyatakan, “Kami menyelesaikan pekerjaan sesuai ritme masing-masing” (N2), yang
menunjukkan belum adanya standar output kerja. Penggunaan pengukusan berbasis gas
secara manual juga berkontribusi terhadap efisiensi energi yang rendah dan variasi hasil
produksi.

Kemasan menjadi titik lemah lain dalam persepsi nilai. Walaupun biaya kemasan
relatif rendah, penggunaan kotak transparan polos dan label minimal membuat produk
terlihat biasa. Staf pemasaran menyampaikan bahwa secara visual produk kurang
menonjol ketika dibandingkan dengan kompetitor yang menggunakan kotak bermerek,
desain tematik, dan paket hadiah. Dengan demikian, strategi harga yang lebih adaptif
perlu disertai peningkatan nilai tampak melalui kemasan, bundling, variasi ukuran, dan
penawaran berbasis momen konsumsi.

D. Strategi Promosi dan Keterbatasan Pemasaran Digital

Penurunan penjualan juga terkait erat dengan pola promosi yang masih
konvensional. PT Citra Kendedes masih mengandalkan promosi offline seperti spanduk,
brosur, dan rekomendasi dari mulut ke mulut. Pemanfaatan kanal digital belum
terintegrasi secara sistematis. Aktivitas promosi dilakukan secara tidak teratur, tanpa
kalender promosi, segmentasi audiens, dan evaluasi kinerja. Staf pemasaran menyatakan,
“Kami belum memiliki rencana pemasaran khusus atau kalender media sosial. Sebagian
besar promosi dilakukan spontan” (N3).

Ketiadaan perencanaan membuat kampanye kurang koheren dan membatasi
visibilitas merek di kalangan konsumen yang aktif secara digital, khususnya generasi
milenial dan Gen Z. Berbeda dengan pesaing yang menggunakan konten media sosial,
marketplace, promosi live, dan kolaborasi kreator, PT Citra Kendedes belum
menunjukkan kehadiran yang kuat di platform seperti TikTok atau Shopee Live.
Observasi juga menunjukkan belum adanya program loyalitas, penawaran personal, atau
mekanisme pengumpulan umpan balik yang dapat digunakan untuk mengevaluasi
efektivitas promosi.

Masalah promosi diperkuat oleh lemahnya koordinasi antara fungsi pemasaran dan
produksi. Ketersediaan produk, permintaan musiman, dan kegiatan promosi belum
disinkronkan. Tanpa indikator kinerja utama dan pemantauan berbasis data, perusahaan
sulit mengetahui kampanye mana yang berhasil, gagal, atau perlu diperbaiki. Oleh sebab
itu, model promosi yang lebih terintegrasi, berbasis data, dan berorientasi konsumen
menjadi prasyarat penting untuk membealik tren penurunan penjualan.

E. Preferensi Konsumen dan Kompetisi Pasar

Preferensi konsumen muncul sebagai faktor eksternal utama yang membentuk
kinerja produk. Wawancara dan observasi menunjukkan bahwa brownies kukus pandan
dipersepsikan statis dan kurang mengikuti tren, terutama oleh konsumen muda yang
menghargai kebaruan, tampilan visual, dan koneksi emosional dengan produk. Staf
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pemasaran mengakui, “Kami selama ini fokus pada konsistensi, tetapi mungkin
pelanggan sekarang melihat varian pandan kami terlalu biasa” (N3).

Pernyataan tersebut menunjukkan adanya ketidaksesuaian antara filosofi produk
perusahaan dan ekspektasi konsumen saat ini. Konsistensi memang penting, tetapi tidak
dapat menggantikan inovasi di pasar yang sangat dipengaruhi nilai simbolik, estetika, dan
pengalaman konsumsi. Masalah ini diperparah oleh ketiadaan mekanisme terstruktur
untuk menangkap insight konsumen. Kepala produksi menjelaskan, “Kami jarang
mendapat umpan balik langsung dari pelanggan tentang tren” (N1). Sikap reaktif tersebut
membatasi kemampuan perusahaan mengantisipasi perubahan permintaan.

Kompetisi pasar merupakan tekanan eksternal yang paling mudah terlihat.
Meskipun harga brownies pandan PT Citra Kendedes lebih rendah daripada beberapa
pesaing di Malang, harga rendah tidak cukup untuk menarik pembelian ulang. Konsumen
sering lebih memilih merek dengan pengenalan yang kuat, kemasan menarik, dan
pembaruan produk yang lebih sering. Perbandingan posisi produk dengan beberapa
model pesaing disajikan pada Tabel 5.

Tabel 5. Perbandingan Penawaran Produk Brownies Pandan dengan Pesaing

Pesaing

Variasi Produk

Desain Kemasan

Promosi

Harga (Rp)

PT Citra Kendedes Cake and
Bakery

Satu varian, lapisan pandan
dan topping cokelat, relatif
tidak berubah sejak
diluncurkan

Kotak plastik transparan
dengan label minimal

Listing marketplace tanpa
promosi rutin dan spanduk
toko terbatas

55.000

Pesaing A - bakery premium
lokal Malang

Rasa musiman seperti pandan
klepon dan matcha cheese

Kotak karton rigid dengan
branding cetak

Promosi mingguan di
Shopee/GoFood dan kartu
loyalitas

60.000-65.000

Pesaing B - jaringan bakery
nasional

Rentang rasa luas dan edisi
terbatas

Kotak custom dengan desain
tematik musiman

Kampanye media sosial,
influencer, dan bundling

65.000-70.000

Pesaing C - home bakery
online

Rasa dan topping dapat
dikustomisasi dalam batch
kecil

Kotak kraft dengan jendela
dan ucapan personal

Instagram Reels, TikTok,
flash sale, dan gratis ongkir

50.000-60.000

Pesaing D - bakery regional
Sidoarjo

Rasa lokal seperti tape
singkong brownies dan

Kotak matte premium
dengan logo foil

Hampers, kode diskon
musiman, dan promosi

60.000-65.000

coconut-pandan swirl marketplace
Sumber: Data penelitian (2025).

Tabel 5 menunjukkan bahwa PT Citra Kendedes berada pada posisi yang lemah
dalam tiga dimensi, yaitu kecepatan inovasi, persepsi nilai berbasis kemasan, dan
intensitas promosi digital. Harga yang lebih rendah belum menghasilkan keunggulan
kompetitif karena konsumen juga mempertimbangkan pengalaman, citra merek, dan
kebaruan produk. Dengan demikian, perusahaan perlu bergerak dari strategi yang
bertumpu pada harga menuju strategi diferensiasi yang menggabungkan pembaruan
produk, identitas kemasan, dan komunikasi multi-platform secara konsisten.

Secara keseluruhan, hasil penelitian memperlihatkan bahwa penurunan penjualan
brownies kukus pandan merupakan hasil interaksi faktor internal dan eksternal.
Kelemahan SDM, mutu yang tidak konsisten, inovasi yang stagnan, biaya yang kurang
adaptif, dan promosi digital yang lemah membuat perusahaan kurang siap menghadapi
perubahan preferensi konsumen dan tekanan pesaing. Temuan ini memperkuat
pentingnya pendekatan pemasaran yang tidak hanya berorientasi penjualan jangka
pendek, tetapi juga membangun kapabilitas organisasi, diferensiasi produk, dan hubungan
berkelanjutan dengan konsumen.

5. KESIMPULAN DAN SARAN

Penelitian ini menyimpulkan bahwa penurunan penjualan brownies kukus rasa

pandan pada PT Citra Kendedes Cake and Bakery tidak disebabkan oleh satu persoalan
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tunggal, melainkan oleh interaksi antara kelemahan internal dan tekanan eksternal. Secara
internal, perusahaan menghadapi keterbatasan pengembangan kompetensi SDM, transfer
pengetahuan yang belum terdokumentasi, inkonsistensi kualitas produk, stagnasi inovasi,
strategi harga yang belum cukup adaptif, dan promosi digital yang masih lemah. Secara
eksternal, perusahaan menghadapi perubahan preferensi konsumen, peningkatan
intensitas kompetisi, dan pasar bakery yang semakin menuntut kebaruan visual,
pengalaman merek, serta komunikasi digital.

Implikasi praktis dari penelitian ini adalah bahwa UMKM pangan tradisional perlu
memperlakukan autentisitas budaya sebagai fondasi inovasi, bukan sebagai pengganti
inovasi. Perusahaan disarankan menyusun SOP produksi tertulis, mengadakan pelatihan
modular rutin, membentuk mekanisme uji coba varian secara kecil, memperbarui
kemasan agar lebih bernilai, menyusun kalender promosi digital, dan menggunakan
umpan balik konsumen sebagai dasar pengembangan produk. Dari sisi strategi,
perusahaan perlu membangun diferensiasi yang lebih jelas melalui kombinasi kualitas,
cerita produk, kemasan, dan pengalaman konsumen.

Keterbatasan penelitian ini terletak pada penggunaan desain studi kasus tunggal dan
jumlah informan yang terbatas, sehingga hasilnya tidak dimaksudkan untuk
digeneralisasikan secara statistik. Namun, temuan ini memberikan pemahaman
kontekstual yang berguna bagi UMKM bakery tradisional yang menghadapi masalah
serupa. Penelitian selanjutnya dapat menggunakan desain komparatif antarusaha,
menambahkan survei konsumen, atau menguji efektivitas intervensi seperti redesain
kemasan, peluncuran varian baru, dan kampanye digital terhadap peningkatan penjualan.
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