Zﬂ turnitin Page 1 of 26 - Cover Page Submission ID trn:oid:::13381:91209024

Paper 02_ST_Kapabilitas Organisasi dan Daya Saing
Perusahaan Indonesia dalam Menghadapi Regional Tra

My Files
My Files

¢iom

Universiti Teknologi MARA

Document Details

Submission ID

trn:oid:::13381:91209024 21 Pages
Submission Date 8,038 Words
Apr 14, 2025, 7:52 PM GMT+7

53,408 Characters

Download Date

Apr 14, 2025, 7:55 PM GMT+7

File Name

Paper 02_ST_Kapabilitas Organisasi dan Daya Saing Perusahaan Indonesia dalam Menghadapi R....pdf

File Size

388.9KB

Z"j turnltln Page 1 of 26 - Cover Page Submission ID trn:oid:::13381:91209024



Zﬂ turnitin Page 2 of 26 - Integrity Overview Submission ID trn:oid:::13381:91209024

7% Overall Similarity

The combined total of all matches, including overlapping sources, for each database.

Filtered from the Report

» Bibliography
» Quoted Text
» Cited Text

Exclusions

» 1 Excluded Source

Top Sources

5% @ Internetsources
3%  ME Publications

4% 2 Submitted works (Student Papers)

Integrity Flags

0 Integrity Flags for Review
Our system's algorithms look deeply at a document for any inconsistencies that

No suspicious text manipulations found. would set it apart from a normal submission. If we notice something strange, we flag
it for you to review.

A Flag is not necessarily an indicator of a problem. However, we'd recommend you
focus your attention there for further review.

z"j turnltln Page 2 of 26 - Integrity Overview Submission ID trn:oid:::13381:91209024



zﬂ turnitin Page 3 of 26 - Integrity Overview

Top Sources

5% @ Internetsources
3%  ME Publications

4% 2 Submitted works (Student Papers)

Top Sources

The sources with the highest number of matches within the submission. Overlapping sources will not be displayed.

o Internet

onlinelibrary.wiley.com

° Internet

ijssst.info

Internet

coba.usf.edu

Internet

repository.uhamka.ac.id

o Internet

www.scribd.com

° Internet

issuu.com

Submitted works

(school name not available) on 2004-12-16

° Submitted works

Infile on 2018-12-06

o Publication

Muhammad Rivandi. "STRATEGI DAN DAMPAK PELAKSANAAN TARIF 0% ACFTA TE...

“ Submitted works

Universitas Muria Kudus on 2017-02-14

Internet

journal.ipb.ac.id

zr'j ‘turn|t|n Page 3 of 26 - Integrity Overview

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

Submission ID trn:oid:::13381:91209024

Submission ID trn:oid:::13381:91209024


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1002/smj.278
https://ijssst.info/Vol-17/No-15/paper14.pdf
http://coba.usf.edu/abhatt/rm/Teece97-DynamicCapabilities.pdf
http://repository.uhamka.ac.id/id/eprint/34261/2/Dynamic%20Capabilities.pdf
https://www.scribd.com/document/381031355/MODUL-POLITIK-HUKUM-AGRARIA-Ok-docx
https://issuu.com/babalorisarenandeooosi/docs/barney_rbv_-_creating_and_sustainin
https://doi.org/10.31227/osf.io/g82ve
http://journal.ipb.ac.id/index.php/jurnalmpi/article/viewFile/17983/12106

zﬂ turnitin Page 4 of 26 - Integrity Overview

Submitted works

Laureate Higher Education Group on 2013-10-12

Submitted works

Udayana University on 2019-04-15

° Internet

dspace.uii.ac.id

o Internet

eprints.undip.ac.id

e Internet

archive.umsida.ac.id

Internet

brill.com

a Internet

eprints.uns.ac.id

o Internet

etheses.uin-malang.ac.id

e Internet

infoduit.com

Internet

moam.info

Internet

repository.lppm.unila.ac.id

Internet

www.researchgate.net

a Submitted works

Fakultas Ekonomi Universitas Indonesia on 2015-07-07

Submitted works

Fakultas Ekonomi Universitas Indonesia on 2015-11-20

ZI'j turn't'n Page 4 of 26 - Integrity Overview

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

Submission ID trn:oid:::13381:91209024

Submission ID trn:oid:::13381:91209024


https://dspace.uii.ac.id/bitstream/handle/123456789/31948/16522103%20Wendi%20Yunadil%20Abrar.pdf?sequence=1
http://eprints.undip.ac.id/15130/1/andreas_a_s_c4a005009.pdf
https://archive.umsida.ac.id/index.php/archive/preprint/view/405
https://brill.com/abstract/journals/ppsj/27/1/article-p31_2.xml
http://eprints.uns.ac.id/5115/1/187911011201108011.pdf
http://etheses.uin-malang.ac.id/52225/
http://infoduit.com/strategi-dan-keunggulan-bersaing/
https://moam.info/1-corporate-social-responsibility-and-the-capabilities-citeseerx_59ac98821723ddbdc560433f.html
http://repository.lppm.unila.ac.id/10792/1/RBV%20%20dalam%20kerangka%20Model%20Strategic%20Management.pdf
https://www.researchgate.net/publication/346167665_LEVERS_OF_CONTROL_DAN_KEUNGGULAN_BERSAING_APAKAH_PENGENDALIAN_MANAJEMEN_SEBUAH_SISTEM

zﬂ turnitin Page 5 of 26 - Integrity Overview

a Publication

Sintia Delvianti, Dessy Anggraini, Boby Indrawan. "PERAN PERBANKAN SYARIAH ...

Submitted works

Universitas Brawijaya on 2020-12-21

a Submitted works

Universitas Pendidikan Indonesia on 2013-03-14

Submitted works

University of Southampton on 2024-03-04

Submitted works

iGroup on 2012-09-27

Publication

Gabriel Hawawini, Venkat Subramanian, Paul Verdin. "Is performance driven by i...

Submitted works

University of Hull on 2024-01-06

Publication

Saeedi, Mohammad Reza. "Pluripotent Dynamic Capabilities in the Internationali...

Submitted works

Universitas Amikom on 2024-01-21

Internet

umntalaud.wordpress.com

zr'j ‘turn|t|n Page 5 of 26 - Integrity Overview

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

<1%

Submission ID trn:oid:::13381:91209024

Submission ID trn:oid:::13381:91209024


https://doi.org/10.30631/margin.v3i1.1676
https://doi.org/10.1002/smj.278
https://gateway.proquest.com/openurl?res_dat=xri%3Apqm&rft_dat=xri%3Apqdiss%3A31248984&rft_val_fmt=info%3Aofi%2Ffmt%3Akev%3Amtx%3Adissertation&url_ver=Z39.88-2004
https://umntalaud.wordpress.com/2013/11/page/4/

z'l-.l turnitin Page 6 of 26 - Integrity Submission Submission ID trn:oid::13381:91200024
Journal of Accounting and Business Studies Vol. 6, No. 2, September 2021

p-ISSN # 2540-8275
e-ISSN # 2808-4705 Hal. 1-21

KAPABILITAS ORGANISASI DALAM MENGHADAPI DAYA SAING DI
PERUSAHAAN INDONESIA PADA ERA REGIONAL TRADE AGREEMENTS:
SEBUAH TINJAUAN RESOURCE BASED

Samuel Tarigan
(16 Program Studi Manajemen
Sekolah Tinggi llmu Ekonomi Harapan Bangsa
samuel_tarigan@ithb.ac.id

ABSTRACT
The application of the Free Trade Area (and/or Agreement) towards further market integration
among several regional countries requires companies in Indonesia to demand better
competitiveness. The emergence of ACFTA makes companies in Indonesia increase competition
against other countries. Input from Resource Based Theory states that the resources owned by
g companies: physical capital, human capital, and organizational capital which are 'costly to
imitate' are sources of sustainable competitive advantage (SCA). This research uses a descriptive
qualitative method with a theoretical framework developed through literature studies, this paper
examines the relationship of resources-especially organizational capabilities-to organizational
performance, as well as identifying organizational capabilities that have significant potential for
(27) companies in Indonesia to be able to compete in the free trade era.

Key words: Strategic Management, Company Competitiveness, Regional Trade Agreements

ABSTRAK

Berlakunya Free Trade Area (dan/atau Agreement) menuju integrasi pasar yang lebih jauh di
antara beberapa negara regional, menuntut perusahaan-perusahaan di Indonesia untuk memiliki
daya saing yang lebih baik. Munculnya ACFTA membuat peningkatan persaingan perusahaan
perusahaan di Indonesia terhadap negara lain. Masukan dari Resource Based Theory menyatakan
bahwa sumberdaya yang dimiliki perusahaan: physical capital, human capital, dan organizational
capital yang ‘costly to imitate’ adalah sumber dari sustainable competitive advantage (SCA).
Penelitian menggunak metode kualitatif deskriptif dengan  kerangka teoretikal yang
dikembangkan melalui studi literatur, tulisan ini mempelajari hubungan sumberdaya- khususnya
kapabilitas organisasi - terhadap kinerja organisasi, serta mengidentifikasi kapabilitas organisasi
yang memiliki potensi signifikan bagi perusahaan-perusahaan di Indonesia agar mampu bersaing
di era perdagangan bebas

006

Kata kunci: Manajemen Strategis, Daya Saing Perusahaan, Perjanjian Perdagangan Regional

PENDAHULUAN

Sustainable Competitive Advantage (SCA) merupakah posisi yang harus dipertahankan
oleh entitas usaha. Dengan berlakunya beberapa regional trade agreements (AFTA implementasi
mulai 2001, ACFTA mulai 2010) yang mengurangi tarif impor melalui mekanisme Common
Effective Preferential Tariff dan bentuk-bentuk barrier lainnya untuk meningkatkan volume
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perdagangan sesama anggota, maka perusahaan-perusahaan Indonesia menghadapi peningkatan
persaingan secara signifikan dari negara lain, terutama dalam hal ini China.

Beberapa pakar menilai bahwa daya saing perusahaan Indonesia saat ini cukup baik
sehingga bukanlah merupakan hal yang perlu terlalu dikhawatirkan. Pandangan tersebut
didasarkan pada fakta bahwa produk-produk China meskipun murah namun cenderung berkualitas
rendah, (Kasali, 2010). Namun sebaliknya, banyak pengusaha yang kuatir akan daya saing
perusahaan lokal Indonesia karena fakta menunjukkan bahhwa defisit perdagangan Indonesia-
China meningkat akibat peningkatan impor barang konsumsi dan barang modal secara signifikan
dalam kurun 2 tahun terakhir (BPS, 2010). Ketidakpercayaan diri tersebut menyebabkan beberapa
pengusaha melalui Komisi VI DPR meminta pemerintah menunda pelaksanaan ACFTA pada
bulan Desember 2009

Meskipun beberapa pihak mungkin berbeda pendapat mengenai di tingkat mana (level)
daya saing perusahaan Indonesia saat ini berada, namun pada umumnya masyarakat sepakat bahwa
daya saing tersebut perlu ditingkatkan. Dalam konteks ini, penelitian empirik mengenai bagaimana
perusahaan lokal dapat meningkatkan daya saingnya menjadi krusial. Penelitiaan ini akan
mengajukan serangkaian penelitian (agenda) dari titik pandang teoretikal Resourced Based View
(RBV), yang menyatakan bahwa sumberdaya internal yang ‘costly to imitate’ adalah anteseden
dari Sustainable Competitive Advantage (SCA) (Barney, 2007).

Secara lebih spesifik, penelitian yang diajukan akan menggunakan unit analisis pada tingkat
firm level dan berfokus pada sumberdaya organisasi (organizational capital) sebagai anteseden
SCA dan bagaimana mengembangkan kemampuan perusahaan domestik (lokal) Indonesia agar
mampu menghadapi peningkatan persaingan akibat Regional Trade Agrements yang berlaku saat
ini maupun di masa yang akan datang (ASEAN Free Trade Area, ASEAN China Free Trade
Agreement, dan lain lain).”. Untuk menjawab masalah di atas, penelitian ini memiliki dua
pertanyaan riset utama:

1. Apakah sumberdaya organisasional memiliki dampak positif yang signfikan terhadap SCA dan
kinerja perusahaan di Indonesia? Dalam kondisi apa sumberdaya organisasional ini akan
memberi dampak?

2. Resources (kapabilitas organisasi) apa saja yang paling berpotensi meningkatkan SCA
perusahaan-perusahaan Indonesia?

LANDASAN TEORI

Sejarah perkembangan perekonomian Indonesia secara singkat menggambarkan
pengelolaan perusahaan di Indonesia sebagai berikut dan masih menjadi masalah krusial yaitu
pendekatan perusahaan adalah market power (MP) (Porter, 1980), Institutional environment
dimana banyak perusahaan menjadi monopolistik atau oligopolistik sehingga banyak perusahaan-
perusahaan yang menjadi besar tetapi kurang mengembangkan daya saingnya, kurang
memprioritaskan pengembangan resources yang merupakan anteseden dari SCA (Barney et. al,
2001, Barney dan Clark, 2007, Teece, et.al, 1997).

Empat Jenis Studi Teoretis Mengenai Daya Saing
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Studi manajemen strategik berkonstentrasi pada competitive advantage. Secara formal,
competitive advantage adalah kemampuan sebuah perusahaan untuk menciptakan keuntungan
ekonomis lebih daripada pesaingnya. Dalam hal ini keuntungan ekonomis adalah perbedaan antara
perceived benefits yang diperoleh pelanggan dari sebuah produk/jasa dibandingkan dengan full
economic cost dari produk/jasa tersebut (Peteraf dan Barney, 2003). Sedangkan SCA sendiri
adalah competitive advantage yang berkesinambungan. Teece, Pisano, dan Shuen (1997)
mengelompokkan teori-teori utama strategi ke dalam 4 model yang terbagi ke dalam dua kelompok
besar, seperti diuraikan dalam bagian di bawah ini. Kelompok pertama adalah teori yang
menekankan pada eksploitasi Market Power (MP) sedangkan yang kedua menekankan pada
efisiensi.

A. Eksploitasi Market Power

1. Competitive Forces (Porter, 1980)

Model competitive force (CF) ini dikembangkan oleh Porter (1980) berdasarkan pemikiran
Structure — Conduct — Performance (SCP) yang merupakan bagian dari paradigma Industrial
Organization (Mason, 1949; Bain, 1959). Dalam teori ini, struktur industri adalah faktor penentu
utama yang akan menentukan aturan kompetitif dan opsi-opsi strategi yang bisa diambil
perusahaan, yang pada akhirnya menentukan tingkat kinerja yang bisa diraih perusahaan seperti
digambarkan dalam Tabel 1 di bawah ini.

Tabel 1: Jenis Industri, Firm Conduct Options, Kinerja Perusahaan dan
Implikasi Kesejahteraan Sosial

Jenis _ _ Firm Exp_ected Implikasi
. Atribut Industri Contoh Conduct Firm kesejahteraan
Industri - .
Option Performance sosial
Kompetisi Banyak pemain, Bursa saham, Price taking Normal Maksimum
penuh produk homogen, minyak
(sempurna) low-cost entry mentah
dan exit
Kompetisi Banyak pemain, Pasta gigi, Product Di atas Di bawah
‘monopolistik’  produk heterogen, shampoo, differentia- normal kompetisi
low-cost entry consumer tion penuh
dan exit products
Oligopoli Sedikit pemain, Industri baja Kolusi Di atas Di bawah
produk heterogen/ dan otomotif normal kompetisi
homogen, costly ‘mono-
entry dan exit polistik’
Monopoli Satu perusahaan, Microsoft Meman- Di atas normal Di bawah
costly entry dalam faatkan oligopoli
industri market power
sistem untuk
operasi menentukan
harga

Sumber: Barney, 2007
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Model yang dominan di tahun 1980-an ini menyatakan bahwa daya tarik sebuah industri
ditentukan oleh 5 forces: entry barriers, threat of substitution, bargaining power of buyers,
bargaining power of suppliers, serta rivalry among industry. Economic rents dalam framework ini
adalah monopoly rents dan pertanyaan utama yang coba dijawab teori ini adalah bagaimana agar
perusahaan bisa meredam competitive forces baik di pasar faktor (input) maupun pasar produk
(output) agar dapat mempertahankan economic rent yang bisa hilang akibat competitive forces
yang ada. Rent yang dianalisis terdapat pada level industri atau subsektor, bukan pada firm level
(unit analisis adalah industri).

2. Strategic Conflict (Carls Saphiro, 1989)

Dalam buku “The Theory of Business Strategy”, Saphiro mengajukan pendekatan game
theory dalam menjelaskan bagaimana sebuah perusahaan bisa mempengaruhi perilaku pesaingnya
dan industri melalui strategic moves. Dengan menerapkan strategic move yang efektif maka
perusahaan dapat meningkatkan profitnya. Rent dalam teori ini berasal kemampuan intelektual
manager ‘memainkan permainan’. Contoh strategic move: investasi kapasitas produksi (Dixit,
1980), R&D (Gilbert and Newberry, 1982), advertising (Schmalensee, 1983), predatory pricing
(Kreps dan Wilson, 1982a, 1982b), commitment dan reputasi (Ghemawat, 1991).

Sayangnya, dengan sangat merasionalisasikan perilaku usaha melalui simulasi, teori ini
tidak memberikan prediksi yang bisa diuji (Sutton, 1992). Meski menggunakan ‘dinamika
permainan’ dalam bentuk iterasi proses, game theory sebenarnya masih bersifat statis karena tidak
mengakomodasi perubahan lingkungan/teknologi (Teece, Pisano dan Shuen, 1997).

Berbeda dari dua teori di atas yang melihat strategi dari sudut pandang eksternal
perusahaan, kedua teori berikut (RBV dan Dynamic Capabilities/DC) dikembangkan dari sudut
pandang internal perusahaan, dalam upaya menghasikan teori yang lebih dinamis dan pragmatis
sehingga dapat digunakan manager untuk membangun SCA (Teece, 1997). Meskipun belum
menghasilkan teori yang benar-benar dinamis seperti dalam system dynamics (Barney dan Clark,
2007) kedua teori berikut, yakni RBV dan DC, memberikan kontribusi signifikan dalam
perkembangan ilmu manajemen stratejik.

B. Penekanan pada Efisiensi
1. Resource-Based View (RBV)

Dalam teori ini, pilihan strategi yang bisa dilakukan perusahaan bukan hanya merupakan
fungsi dari kesempatan yang diberikan lingkungannya, tetapi juga fungsi dari sumberdaya yang
ada dalam organisasi (Learned et.al, 1969). Oleh karenanya perusahaan perlu memiliki distinctive
competence agar dapat melakukan strategi yang akan meningkatkan SCA-nya. Teori ini didukung
cukup banyak bukti empiris seperti: perbedaan sistematis yang signifikan dari kinerja perusahaan
dalam strategic group yang sama (Cool dan Schendel, 1988), kinerja dalam industri lebih
bervariasi daripada antar industri (Rumelt, 1991; Jacobsen, 1988; Hansen dan Wernerfelt, 1989).

Dalam ‘pandangan’ resources based (RBV), yang kemudian disebut menjadi ‘teori’ (RBT),
sumberdaya yang dimiliki berbagai perusahaan bersifat heterogen dan sebagian bersifat sticky
(tidak mudah ditransfer). Dalam teori ini, rent akan muncul dari kemampuan perusahaan
mengakumulasi dan mengorganisasi resources yang berharga dan tidak mudah ditiru perusahaan
lainnya yang memungkinkan perusahaan tersebut menerapkan strategi yang tidak mudah ditiru
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pesaingnya. Unit analisisnya adalah perusahaan sehingga sangat berbeda dari teori competitive
forces. Dalam teori competitive force tahapan keputusan yangharus diambil perusahaan kurang
lebih adalah sebagai berikut: pilih industri yang memiliki daya tarik struktural, tentukan entry
strategy dengan mempertimbangkan kompetitor dan strategi yang rasional, lalu akuisisi
sumberdaya yang diperlukan agar dapat berkompetisi di pasar. Sedangkan dalam model RBV
tahapannya adalah sebagai berikut: identifikasi atau kembangkan keunikan sumberdaya yang
dimiliki perusahaan, kemudian tentukan pasar di mana sumberdaya tersebut bisa mendapatkan rent
terbaik, lalu tentukan apakah rent tersebut akan dimaksimalkan dengan cara (a)
mengintegrasikannya pada market terkait (b) menjual output pada perusahaan terkait atau (c )
menjual aset pada perusahaan di bisnis terkait (Teece, 1980, 1982). Ringkasnya, RBV berfokus
pada eksploitasi asset-asset spesifik perusahaan yang telah ada. Wernerfelt (1984) kemudian
menambahkan unsur kemampuan untuk mengembangkan kapabilitas baru, yang sangat ditentukan
oleh kemampuan manajemen pengetahuan dan know-how sebuah perusahaan (Shuen, 1994).

2. Dynamic Capabilities

Dalam era di mana terjadi perubahan lingkungan yang sangat cepat, misalnya di sektor
high tech - kadang disebut ‘Schumpeterian schock’ (Schumpeter, 1934) - maka sumberdaya
perusahaan dan stok aset teknologi yang besar tidak selalu bermanfaat. Faktor-faktor yang pada
suatu masa menjadi kekuatan perusahaan justru dapat menjadi kelemahan dan beban bagi
perusahaan (liabilities). Dalam keadaan seperti ini, perusahaan harus memiliki kemampuan untuk
dapat meresponi perubahan tersebut dengan cepat dengan cara mengembangkan Dynamic
Capabilities (DC). Istilah ‘dynamic’ merujuk pada kemampuan manajer untuk mengadaptasi,
mengintegrasikan, serta merekonfigurasikan sumberdaya, organizational skills (capabilities)
organisasi, dan kompetensi fungsional untuk dapat memenuhi tuntutan perubahan lingkungan
yang cepat. Teori DC yang dikembangkan secara bersama-sama oleh Penrose (1959), Teece
(1982) dan Wernerfelt (1984) ini pada intinya menekankan bahwa perusahaan harus
mengeksploitasi ‘costly to imitate capabilities’ yang sudah ada sembari terus membangun yang
baru

Dalam menentukan kompetensi yang akan di bangun perusahaan, perusahaan sebenarnya
tidak benar-benar bebas memilih, karena opsi yang ada mengikuti lintasan (trajectory) dari
pengembangan kompetensi sebelumnya alias memiliki path-dependency (Dierickx dan Cool,
1989). Teori DC menyatakan bahwa pilihan kompetensi tersebut akan tergantung pada setidaknya
3 hal: 1) proses organisasional dan manajerial yang ada dalam perusahaan, 2) specific positional
asset yang sudah dimilik perusahaan, 3) serta path yang dimungkinkan dilalui perusahaan tersebut.
Karakterstik masing-masing teori (CF, SC, RBV dan DC) dan perbedaannya dirangkum dalam
Tabel 2 di bawah ini:
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Tabel 2. Karakteristik Utama dari Empat Teori Strategi

. Jenis Unit of Fokus
Paradigma Akar Intelektual Rent Analysis Utama
Competitive Mason (1949), Bain Chamberlinean Industry Kondisi
Force (CF) (1959) Porter (1980) struktural dan
competitor
positioning
Strategic Ghemawat (1986), Chamberlinean Firms, Interaksi strategis
Conflict (SC) Shapiro (1989), products
Brandenburger dan
Nalebuff (1995)
Resource Based  Penrose (1959), Rumelt Ricardian Resources Asset fungibility
View (RBV) (1984), Wernerfelt
(1984) Teece
(1980,1982)
Dynamic Teece and Winter (1989), Schumpeterian Proses, Posisi,  Akumulasi aset,
Capabilities Prahalad dan Hamel Path replicability dan
(DC) (1990), Diericks dan inimitability
Cool (1989)

(Diolah Teece, et. al, 1997)

Bagian berikut akan menjelaskan a) bagaimana berbagai teori di atas dapat digunakan
dalam lingkungan yang berbeda dan b) teori mana yang lebih tepat digunakan perusahaan-
perusahaan Indonesia dalam menghadai regional FTA.

Teori Strategi untuk Perusahaan Indonesia

Dalam kelompok Market Power (MP), teori competitive forces (CF) memiliki tingkat
aplikabilitas yang tinggi dan menjadi analisis mainstream dalam strategic planning di banyak
perusahaan pada era 1980’an (Barney, 2007). Sedangkan pendekatan Strategic Conflict (SC)
seperti game theory memiliki tingkat aplikabilitas yang rendah karena menggunakan asumsi
lingkungan ‘ceteris paribus’ yang statik serta model yang terlalu simplistik (Hoskisson, et. al,
1999). Jadi dari kelompok MP, tinggal CF yang dapat diperhitungkan sebagai teori yang masih
mungkin digunakan untuk menganalisis bagaimana perusahaan-perusahaan Indonesia bisa
membangun keunggulan kompetitif dalam menghadapi persaingan yang lebih ketat.

Sedangkan dua teori dari kelompok berikutnya (RBV dan DC di kelompok Efisiensi)
memiliki tingkat aplikabilitas sangat tinggi dan bahkan telah menjadi paradigma ‘mainstream’
manajemen stratejik sejak tahun 1990-an sampai saat ini Dari ketiga pilihan utama tersebut (CF,
RBV, atau DC), penelitian ini akan menggunakan sudut pandang RBV dengan 3 alasan teoretikal
sebagai berikut:
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1.  Bukti-bukti empirik semakin condong mendukung teori RBV

Hawawini, Subrmamanian, dan Verdin (2003) mengumpulkan beberapa hasil penelitian
empirik mengenai seberapa besar pengaruh industri dan perusahaan dalam menentukan perbedaan
kinerja antar perusahaan. Bila pengaruh industri lebih besar daripada firm-specific factors maka
artinya kinerja yang superior lebih ditentukan oleh struktur industri sehingga pendekatan Market
Power (MP) atau Competitive Force (CF) akan lebih relevan. Sebaliknya, bila ternyata faktor-
faktor firm-specific lebih bisa menjelaskan varian dalam kinerja perusahaan, maka pendekatan
faktor internal seperti RBV akan lebih relevan. Hasilnya terangkum dalam Tabel 3 berikut.

Tabel 3. Firm, industry, and other effects on performance. Percentage of variance
explained of the dependent variable (ROA)

Schmalensee Rumelt (1991) McGahan dan
(1985) Sample A Sample B Porter (1997)

Industri effects 19.6 % 8.3% 4.0% 18.7%
Firm effects 0.6% 47.2% 45.8% 36.0%
of which
Business level 0.6% 46.4% 44.2% 31.7%
Corporate effects N/A 0.8% 1.6% 4.3%
Year effects N/A N/A N/A 2.4%
Industry/year N/A 7.8% 5.4% N/A
effects
Error 80.4% 36.9% 44.8% 48.4%

Sumber: Hawawini, Subramanian dan Verdin (2003)

Dari penelitian di atas, tampak bahwa bukti-bukti empiris lebih condong mendukung
bahwa firm-specific factors lebih menentukan (Rumelt, 1991; McGahan dan Porter, 1997). Selain
penelitian tersebut beberapa penelitian yang lebih baru di emerging economies juga menunjukkan
hal serupa. Dalam ekonomi tersentralisasi yang mengalami perubahaan menuju keterbukaan,
seperti di China dan Rusia, perusahaan- perusahaan yang sedikit atau tidak memiliki sumber daya
berupa kemampuan manajerial dan penguasaan teknologi (karena memang tidak dikembangkan
dalam ekonomi tersentralisasi) ternyata mengalami kesulitan ketika harus berhadapan dengan
perusahaan asing yang sudah memilikinya (Hoskisson, Eden, Lau dan Wright, 2000 dalam Barney,
2001).

2. Perbandingan Pendekatan RBV, DC dan CF

Dua kelompok teori besar yang dijelaskan di atas ‘Kelompok faktor eksternal — market
power — CF’ versus ‘Kelompok faktor internal — RBV — DC’ tidak selalu berhadapan secara
dimetral. Dalam kenyataannya, pilihan pendekatan strategi yang diambil perusahaan bersifat
kontinjen, artinya tergantung pada situasi yang dihadapi. Salah satu faktor kontinjen utama adalah
struktur industri seperti yang telah diungkapkan pada tabel 1 dalam diskusi mengenai competitive
force).

Dalam lingkungan di mana kompetisi rendah (seperti pada oligopoli atau monopoli) maka
pendekatan menggunakan Market Power (MP) akan dapat menghasilkan kinerja superior.
Sedangkan, dalam lingkungan di mana kompetisi sangat ketat maka pendekatan MP justru akan
menyebabkan kinerja yang buruk. Sebaliknya, upaya untuk menerapkan pendekatan efisiensi
(RBV dan DC) dalam lingkungan yang kompetitif akan menghasilkan kinerja superior, sedangan
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pendekatan yang sama dalam industri yang bersifat monopolistik justru akan menghasilkan kinerja
yang rendah (Barney dan Clark, 2007). Sebagai akibat berlakunya regional FTA, maka
perusahaan-perusahaan Indonesia menghadapi persaingan semakin ketat, dengan demikian
pendekatan RBV atau DC akan lebih tepat daripada CF.

3. Perbandingan RBV dan DC

Teece, Pisano dan Shuen (1997) menyatakan bahwa perusahaan perlu mengembangkan
resource unik terlebih dahulu, sebelum punya kemampuan untuk mengubah dan merekonfigurasi
resource tersebut untuk mengantisipasi perubahan lingkungan. Mengingat perusahaan Indonesia
tampaknya banyak yang masih belum punya ‘costly to imitate resources’ tersebut (selain sumber
daya alam atau SDM murah), maka pengembangan resources (khususnya organizational
capabilities) saat ini masih lebih urgen daripada pengembangan ‘dynamic capabilities .

Kemampuan mengubah resource dengan cepat sangat penting dalam perubahan
lingkungan yang bersifat disruptif alias ‘Schumpeterian shock’ (Schumpeter, 1934), misalnya
perubahan mendadak karena munculnya teknologi baru. Perusahaan-perusahaan di Indonesia
meskipun menghadapi perubahan cepat dari segi demografi, ekonomi, politik dan sebagainya,
pada umumnya belum harus menghadapi perubahan teknologi secara drastis karena selama ini
mereka lebih berperan sebagai user atau implementor teknologi, dan bukan produsen berbasis
teknologi. Dengan dua alasan ini, maka RBV lebih tepat digunakan sebagai titik pandang
penelitian.

Evolusi Persaingan di Indonesia: dari Market Power menuju Resource Based

Pembahasan dari sudut RBV, terutama mengenai organizational resources apa saja yang
harus dikembangkan perusahaan-perusahaan lokal saat ini, saat ini menjadi sangat krusial. Hal ini
disebabkan karena dalam dua dekade terakhir, iklim usaha di Indonesia telah berubah dari iklim
monopolistik/proteksi menuju iklim kompetisi dan pasar yang semakin bebas. Dari persaingan
berbasis ‘market power’ menjadi persaingan resource based’, Hal ini dapat dijelaskan secara
singkat banyaknya pebisnis yang cenderung mencari bantuan dan kemudahan dari institusi publik
(North, 1990), banyak pengusaha yang membangun relasi dengan pejabat untuk memperoleh
fasilitas/kemudahan (Oliver, 1991). Pemerintah saat itu membina beberapa kelompok usaha untuk
dibesarkan dan diharapkan kelak dapat bersaing secara global. Struktur ownership/governance
dari kebanyakan perusahaan saat itu adalah ‘family owned and controlled’ dan cenderung tidak
membangun diverse organizational resources. Kurangnya kompetisi dan proteksi industri
domestik menyebabkan banyak perusahaan-perusahaan Indonesia yang lupa mengembangkan
resources (terutama organizational resources) sebagai sumber SCA. Masih sedikit perusahaan
keluarga dan perusahaan privat yang berhasil mengadopsi manajemen modern apalagi menjadi
perusahaan publik. Hal ini dapat dilihat dari jumlah perusahaan listed di Bursa Efek Indonesia per
Mei 2010 (397 perusahaan, populasi 220 juta orang) dibandingkan Singapura (774 perusahaan,
populasi 4 juta).

Reformasi tahun 1998 menyebabkan perubahan bukan hanya pada lanskap politik tetapi
juga pada peta persaingan dan bisnis di Indonesia. Tuntutan aspirasi kelompok reformis dan dari
IMF saat itu mendorong terjadinya liberalisasi berbagai sektor dalam rangka meningkatkan
kompetisi demi kesejahteraan. Liberalisasi menyebabkan peningkatan persaingan karena pemain-
pemain baru masuk ke peta persaingan (lokal dan asing). Selain persaingan di antara pemain
domestik, perusahaan Indonesia pun mulai menghadapi persaingan dari produk-produk impor
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global sebagai akibat pembukaan pasar (AFTA yang dimulai tahun 1993 dan selesai tahun 2001).
Situasi persaingan terus meningkat, sehingga mayoritas perusahaan-perusahaan di Indonesia Kkini
dituntut siap bersaing di tingkat regional bahkan global. Implikasinya perusahaan-perusahaan
keluarga yang tidak meningkatkan organizational capabilities akan mengalami hambatan karena
bounded rationality dari manajemen puncak (Simon,1958). Dalam beberapa penelitian di
beberapa negara lain, status owner sebagai CEO (seperti yang banyak ditemukan di Indonesia)
ternyata tidak selalu mempengaruhi ‘current performance’ (Jayaraman, et.al, 2000). Namun,
dalam jangka panjang perusahaan bisa kalah bersaing karena masalah ‘bounded rationality’.
Meskipun dikelola oleh para profesional, perusahaan-perusahaan konglomerasi (terdiversifikasi
pada berbagai bisnis yang tidak terkait) yang dibangun pada jaman Orde Baru akan sulit
mengembangkan ‘core competence’ dan ‘synergies’ sebagai ‘costly to imitate resources’ karena
perhatian manajemen korporat yang terpecah.

Resource Based Theory
Perkembangan Resource Based Theory (RBT)

Pada tahun1959, Penrose melalui bukunya ‘The Theory of the Growth of the Firm’
menunjukkan proses bagaimana sebuah perusahaan bertumbuh dan berkembang sampai batas
tertentu. Penrose menyimpulkan bahwa perusahaaan sebenarnya merupakan ‘bundle of productive
resources’. Pertumbuhan tersebut akan dibatasi oleh a) kesempatan produktif yang diberikan oleh
resources yang dimiliki perusahaan, serta b) kerangka administratif yang digunakan untuk
mengkoordinasikan penggunaan resources tersebut. Penrose memberikan kontribusi awal
terhadap pengembangan RBT dengan menyimpulkan bahwa productive resources yang dimiliki
berbagai perusahaan sangat beragam (heterogen) meskipun mereka dalam industri yang sama.
Penrose menggunakan definisi productive resources secara sangat luas, berbeda dari pandangan
ekonom tradisional yang biasanya membatasi hanya pada beberapa resources saja (Barney dan
Clark, 2007).

Saat itu, Penrose belum mengajukan pandangannya sebagai sebuah teori baru, sehingga
pandangan tersebut adalah cikal bakal perspektif resource based atau Resource Based View
(RBV). Wernerfelt (1984) kemudian memunculkan istilah Resource Based View (RBV) untuk
pertama kalinya. Saat itu, ia berupaya mengembangkan sebuah teori untuk menerapkan product-
market yang dikembangkan Porter (1980) dari perspektif resources yang dikendalikan perusahaan.
Karena bukan sedang mengembangkan teori yang sama sekali baru ia menyebutkan pandangan ini
sebagai sebuah view. Kontribusi utama Wernerfelt adalah pemahaman bahwa kompetisi antar
perusahaan dalam menguasai resources mempunyai implikasi penting pada kemampuan
perusahaan untuk menerapkan strategi product-market. Pada tahun yang sama, Rumelt (1984)
menerbitkan artikel mengenai resources. Saat itu, Rumelt mengembangkan teori yang
menjelaskan mengapa perusahaan terbentuk (theory of the firm) . la menjelaskan bahwa bentuk
‘perusahaan’ bisa menghasilkan economic rent yang lebih besar dari bentuk-bentuk organisasi
lainnya. Berbeda dari Williamson (1975, 1985) yang menjelaskan theory of the firm dari sudut
pandang transaction cost yang menjelaskan bahwa bentuk hirarki (perusahaan) lebih efisien
daripada bentuk pasar, Rumelt mengeksplorasi kemampuan resources perushaan dalam
menghasilkan rente. Barney (1986) kemudian menunjukkan bahwa superior performance
perusahaan bisa dijelaskan oleh resources yang dimilikinya. Berbeda dari artikel Wernerfelt
(1984), Barney (1986) berargumen bahwa teorinya tersebut akan memiliki implikasi yang sangat
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berbeda daripada teori competitive advantage berbasis pada strategi product-market. Oleh
karenanya, ia menyebutnya sebagai Resource Based Theory (RBT).

1. Resources, Capabilities, Dynamic Capabilities

Dalam perkembangan RBV/RBT selanjutnya, muncul istilah-istilah yang memilki arti dan
implikasi yang mirip dengan resources seperti: capabilities, dynamic capabilties, competence,
routines. Barney (1991a) dan Wernerfelt (1984) menggunakan definisi resources yang sangat luas
agar teori mereka dapat digeneralisasi secara luas. Mereka tidak mendefinisikan resources apa
yang akan membuat perusahaan berhasil mendapatkan SCA (rules for riches atau rumus untuk
jadi kaya). Alih-alih membuat definisi key resources, Barney (1991b), Diericks dan Cool (1989)
dan Peteraf (1993) berfokus pada atribut dari sumberdaya perusahaan yang harus dimiliki untuk
mencapai SCA.

Teori yang mereka ajukan mengemukakan 3 atribut dari resources sumber SCA, yakni: 1)
path-dependent (tergantung masa lalu dan posisi perusahaan sekarang) 2) causally ambigous (tidak
mudah dipahami hubungan sebab-akibatnya dengan kinerja) dan/atau 3) socially complex
(tertanam dalam hubungan sosial dalam perusahaan sehingga tidak mudah ditiru). Agar penelitian
empirik mengenai hubungan resources-performance bisa dilakukan, Barney (1991b) kemudian
membagi resources perusahaan ke dalam 3 kategori: 1) Physical Capital 2) Human Capital dan
3) Organizational Capital. Peneliti lain membaginya ke dalam dua kelompok besar saja:
‘resources’ dan ‘capabilities’ (Stalk, Evans, dan Shulman, 1992). Apapun istilah yang dipakali,
‘resources’, ‘capabilities’, ‘organizational capital’, dan sebagainya, RBT menyatakan bahwa
sebuah aset hanya akan menghasilkan SCA apabila memungkinkan perusahaan untuk melakukan
1) meningkatkan diferensiasi produk atau 2) menurunkan biaya. Selain itu resource tersebut juga
harus memiliki sifat path-dependent, causally ambiguous, dan/atau socially complex (Barney dan
Clark, 2007).

Berkembang dari RBT muncul istilah baru ‘Dynamic Capabilites’ yang digunakan oleh
Teece, Pisano dan Shuen (1997) untuk menggambarkan kemampuan perusahaan menciptakan
kapabilitas baru untuk mengantisipasi perubahan lingkungan. Peneliti lain yang mengembangkan
teori evolusi perusahaan, menggunakan istilah ‘routines’ untuk sumberdaya tersebut (Nelson dan
Wintern, 1982). Barney dan Clark (2007) menyatakan bahwa semua istilah di atas sama saja karena
RBT sesungguhnya bukan berfokus pada resources’ atau ‘competence’ atau ‘capabilities -nya,
melainkan pada atribut sumberdaya tersebut.

2. Atribut dan Tipologi Resources yang Menghasilkan SCA
Barney dan Clark (2007) menyatakan bahwa untuk memahami bagaimana resources bisa
menghasilkan SCA, diperlukan sebuah teori yang menyatakan bahwa sumberdaya perusahaan
bersifat heterogen dan immobile (tidak semuanya mudah berpindah tangan begitu saja). Tidak
semua sumberdaya perusahaan memiliki potensi menghasilkan SCA. Agar dapat menghasilkan
SCA, sebuah sumberdaya harus memiliki 4 atribut utama yang dikenal dengan istilah V-R-I-O
(Barney dan Clark, 2007):
1. Valuable — sumberdaya harus dapat digunakan untuk mengeksploitasi kesempatan atau
mengurangi ancaman dari lingkungan
2. Rare — jarang dimiliki oleh pesaing (yang ada sekarang maupun yang akan datang)
Imperfectly imitable — tidak dapat ditiru dengan sempurna oleh pesaing, baik melalui duplikasi
maupun substitusi. Sebagaimana diuraikan dalam bagian 3.2, resources tidak mudah ditiru
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apabila: path-dependent (tergantung sejarah perusahaan dan posisinya saat ini), causally
ambiguous (hubungan sebab-akibatnya dengan kinerja tidak mudah dipahami secara internal
oleh perusahaan itu sendiri, apalagi secara eksternal oleh pesaingnya), dan/atau socially
complex (tertanam dalam hubungan sosial yang tidak bisa dipindahkan begitu saja dari satu
perusahaan ke perusahaan lain). King dan Zeithaml (2001) menunjukkan bahwa causal
ambiguity memiliki hubungan positif terhadap kinerja perusahaan. Selain itu, telah cukup
banyak penelitian empirik RBT yang telah dilakukan untuk mempelajari hubungan antara: a)
atribut resources , b) kemampuan mengimplementasi strategi, dan c) kinerja perusahaan.

3. Organization — Resources hanya dapat menjadi SCA apabila dikoordinasikan dalam sebuah
organiasi yang efektif.  Perlu dicatat bahwa, organisasi saja, merupakan resource
komplementer karena organisasi (apabila terpisah dari resource lainnya) tidak dapat
memberikan SCA karena cukup mudah ditiru (Barney dan Clark, 2007). Namun demikian,
kombinasi berbagai resource perusahaan dalam sebuah pengorganisasian yang efektif dapat
menjadi SCA. Organisasi dalam hal ini mencakup sistem kontrol manajemen, kebijakan
kompensasi, struktur reporting, dan sebagainya.

Dalam beberapa literatur istilah V-R-1-O di atas digantikan oleh konsep serupa yang
disebut V-R-I-N-E (value, rarity, inimitability, nonsubstitutability, exploitability) (Carpenter,
2009). Penjelasan Barney dan peneliti lain mengenai atribut resources di atas tidak menjelaskan
secara langsung resource apa sebenarnya menghasilkan SCA (hanya atributnya saja). Definisi dan
tipologi yang lebih operasional diperlukan agar penelitian empirik dapat dilakukan. Dalam bagian
3.2 telah disebutkan beberapa tipologi resources: Barney dan Clark (2007) membagi resources
menjadi: Physical Capital, Human Capital dan Organizational Capital. Sedangkan (Stalk, Evans,
dan Shulman, 1992) membaginya ke dalam: Resources (faktor input untuk menghasilkan produk
dan jasa) dan Capabilities (skill untuk menggunakan resources dalam menghasilkanproduk dan
jasa). Dengan segala keterbatasan operasionalisasi dari konsep ‘resources’, telah cukup banyak
penelitian empirik yang telah dilakukan sebagaimana diuraikan berikut ini.

3. Riset Empiris dan Theoretical Gap RBT
Stream utama riset empirik yang telah dilakukan mengenai RBT (Barney dan Clark, 2007) adalah
sebanyak 4 stream sebagai berikut:
a. Hubungan antara Resources dengan Strategi

Resource memiliki potensi untuk menciptakan nilai ekonomis. Potensi terealisasi menjadi
SCA bila perusahaan menggunakan resource tersebut untuk menciptakan dan
mengimplementasikan strategi perusahaan. Strategi, yang relatif bersifat publik dan mudah
diamati, tidak selalu mudah ditiru karena sumberdaya di belakang strategi tersebutlah yang
membuat sebuah perusahaan bisa menerapkan strategi tersebut (Barney, 2007).

Dengan kata lain, resources hanya dapat menghasilkan SCA apabila memungkinkan
perusahaan menerapkan strategi tertentu. Strategi sendiri hanya akan bermanfaat apabila
memungkinkan perusahaan menciptakan economic value. Contohnya, strategi cost leadership
hanya akan menghasilkan value apabila memungkinkan sebuah perusahaan menghasilkan produk
dengan cost di bawah cost pesaingnya (Porter, 1980). Strategi diferensiasi hanya menghasilkan
value apabila perusahaan bisa menetapkan harga yang lebh tinggi daripada produk pesaingnya
yang tidak terdiferensiasi (Porter, 1980). Strategi diversifikasi hanya menghasilkan value apabila
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mengeksploitasi economy of scope yang tidak bisa dilakukan lewat market contracting (Teece,
1980).

Sayangnya masih sedikit teori dan penelitian yang menghubungkan ‘specific firm
resources’ dengan strategi yang bisa dilakukan perusahaan. Hal ini disebabkan karena luasnya
tipologi resources yang ada seperti Physical Capital, Human Capital, dan Organizational Capital
(Barney, 2002). Penelitian yang sudah pernah dilakukan dalam stream ini antara lain 1) hubungan
resource architectural competence dengan strategi pengembangan produk obat baru di perusahaan
farmasi (Mansfield, Scwartz, dan Wagner, 1981 dalam Barney dan Clark, 2007) dan 2) hubungan
IT function dengan strategi pengembangan customer service function (Ray, Barney, dan Muhanna,
2004). Selain itu, terdapat beberapa penelitian lain yang menyangkut link resource-strategy
seperti: hubungan resources dengan strategi pada corporate level (terutama strategi diversifikasi),
dengan international strategy, dan dengan strategi aliansi (Barney dan Clark, 2007).

b. Pengaruh Industri dan Firm Effect pada Kinerja Perusahaan

Penelitian oleh Scmalensee (1985) dan Wernerfelt dan Montgomery (1988) telah menjadi
pionir untuk mengidentifikasi faktor mana yang lebih berpengaruh pada Kkinerja, industri atau
perusahaan. Beberapa hasil yang banyak dirujuk dalam artikel manajemen strategik telah
dicantumkan dalam Tabel 3 yang menunjukkan bahwa firm effect lebih berpengaruh daripada
industri effect. Meskipun telah cukup banyak dilakukan, penelitian serupa untuk konteks di
Indonesia masih dapat dilakukan untuk memberikan bukti yang lebih konklusif atas relevansi RBT
di Indonesia.

c. Pengaruh Resources dan Kinerja Perusahaan

Barney dan Clark (2007) menyatakan bahwa tema pengaruh resources terhadap kinerja
perusahaan telah pernah digunakan dalam beberapa penelitian sebelumnya. Anteseden resource
yang digunakan dalam penelitian-penelitian tersebut misalnya: sejarah perusahaan (Collis 1991;
Barnett, Greve, dan Park, 1994, Rao, 1994), employee know-how (Hall 1992, 1993; Glunk dan
Wilderon, 1998), kapabilitas integratif (Henderson dan Cockburn, 1994, inovasi (Bates dan Flynn,
19951 McGracth et al. 1996), budaya perusahaan (Moingeon et al. 1998), dan network position
(e.g. Baum dan Berta, 1999; McEvily dan Zaheer, 1999).

Meskipun telah banyak dilakukan, namun hampir seluruh penelitian empiris mengenai
resources-performance dilakukan dalam konteks perekonomian negara maju. Oleh karena itu,
penelitian serupa untuk konteks Indonesia masih sangat perlu dilakukan, khususnya dengan
pertimbangan bahwa perusahaan-perusahaan Indonesia perlu memahami resources mana yang
perlu dikembangkan untuk menghadapi persaingan akibat regional FTA.

d. Penerapan RBT dalam bidang lainnya
Logika RBT ternyata telah diadopsi dan diterapkan bukan hanya pada bidang manajemen strategik,
tetapi juga pada disiplin lainnya. Penelitian empirik pada bidang-bidang lain tersebut misalnya
mencakup disiplin: human resource management, marketing, entrepreneurship, managemnet
information system, operations management, dan manajemen teknologi dan invoasi (Barney dan
Clark, 2007).

METODE PENELITIAN
Jenis penelitian merupakan penelitian deskriftif kualitatif dengan menggunakan metode

deskriptif analitis. Sumber data dikumpulkan melalui koleksi literatur yang komprehensif yaitu
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dari sumber data seperti penelitian-penelitian sebelumnya, buku, artikel, dan buku digital. Data
penelitian diperoleh dari penelitian-penelitian sebelumnya, buku dan referensi sumber media
lainnya.

Peneliti berperan sebagai instrumen utama dalam penelitian kualitatif ini. Peneliti
melakukan  analisis melalui teori-teori, tabel-tabel dan penelitian-penelitian sebelumnya,

Tahapan yang dilakukan dalam melakukan penelitian ini adalah identifikasi masalah,
kajian teoritis, seleksi teori dan identifikasi usulan. Metodologi menggunakan data empiris yang
dikumpulkan melalui studi kasus untuk membuat konsep. Data dianalisis dan menggunakan model
VRIO (Value, rarity, inimitability, nonsubstitutability, exploitability) (Carpenter, 2009) dalam
upaya menjawab masalah.

Penelitian ini merupakan sintesa dari berbagai penelitian yang mendalam tentang
manajeman strategis dalam menghadapi SCA, dan model yang dapat dipilih perusahaan sesuai
dengan industry dan kondisi perusahaannya. Khususnya model yang dapat diambil perusahaan
perusahaan lokal Indonesia dalam menghadapi free trade agreements.

PEMBAHASAN DAN ANALISIS KASUS
Hubungan resource-performance perlu menjadi agenda utama dalam pilihan 4 stream
yang ada), serta model konseptual yang dapat digunakan dalam penelitian RBT di Indonesia.

Dampak Regional Free Trade Agreement (FTA)

Dengan mulai berlakunya secara efektif ASEAN FTA (selesai tahun 2001) dan ASEAN-
CHINA FTA (mulai Januari 2010), maka negara-negara anggotanya akan menurunkan tarif impor
menjadi 0-5% saja. Akibatnya, volume perdagangan regional diharapkan akan meningkat dan
terjadi peningkatan spesialisasi produksi di tiap-tiap negara anggota. Idenya adalah, negara yang
memiliki sumberdaya A diharapkan menghasilkan produk turunan A’ yang bisa dimanfaatkan
bersama (dipasarkan) oleh negara-negara anggota, sedangkan negara yang memiliki sumberdaya
B dapat menghasilkan produk turunan B’ yang juga dimanfaatkan bersama tanpa tariff barrier.
Dengan FTA maka terjadi peningkatan efisiensi dan peningkatan kesejahteraan bersama karena
masing-masing negara memanfaatkan keunggulan komparatif resources yang mereka miliki (di
Asia ini umumnya berarti sumberdaya alam atau SDM yang murah).

Meskipun spesialisasi produksi tiap negara akan berkembang, namun produksi barang/jasa
yang sama secara bersamaan di beberapa negara anggota masih akan sangat dimungkinkan karena
masing-masing negara memiliki kebutuhan lokal yang relatif serupa. Kebutuhan tersebut akan
lebih efisien apabila dipenuhi oleh produksi lokal. Produksi lokal di masing-masing negara untuk
memenuhi kebutuhan lokal (di luar spesialiasasi produk akibat comparatie advantage) dapat
berlebih dan akhirnya diekspor ke negara lain dan menyebabkan persaingan produk impor dan
lokal di negara lainnya.

Hal inilah yang tampaknya sedang terjadi. Perusahaan-perusahaan Indonesia (selain di
sektor yang mendapat keuntungan karena menjadi ‘eksportir spesialis’ di beberapa sektor seperti
industri sawit, kayu, dan batu bara) umumnya harus bersaing dengan produk impor padahal produk
tersebut bisa diproduksi di dalam negeri. Fenomena peningkatan persaingan yang dihadapi
perusahaan lokal dapat dilihat dari volume impor yang terus meningkat, terutama dari China.
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Secara agregat, Indonesia mengalami defisit perdagangan terhadap China dalam kurun 2008-2009
(BPS, 2010) seperti ditunjukkan dalam Grafik 1.
Grafik 1. Ekspor-Impor Indonesia — China 1999-2009
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Produk-produk lokal yang bersaing dengan produk impor misalnya: kosmetik, obat-obatan,
tekstil, makanan-minuman, alat-alat pertanian, barang konsumsi lainnya serta berbagai barang
modal (BPS, 2010).

Lebih jauh lagi, ternyata secara keseluruhan (terhadap semua negara), Indonesia
mengalami peningkatan impor yang tajam seperti ditunjukkan oleh Grafik 2.
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Grafik 1. Total Ekspor-Impor Indonesia 2004-2008 (BPS, 2010)

USS billion

Peningkatan impor total tersebut bisa terus membengkak dan akhirnya menjadikan
Indonesia net importer , bukan hanya karena impor dari China tetapi juga dari negara-negara
ASEAN lainnya, bahkan dari negara-negara lain yang tergabung dalam FTA di masa depan.
Produk-produk dari negara lain terus membanjiri pasar Indonesia karena produsen lokal tidak
mampu bersaing baik dari segi harga (low cost strategy), dari segi kualitas (differentiation
strategy), ataupun focus (niching strategy).

Organizational Capability - Performance sebagai Agenda Utama

Dalam situasi di mana perusahaan Indonesia menghadapi persaingan lebih ketat akibat
implementasi regional FTA, perusahaan Indonesia pertama-tama perlu memahami hubungan
kausal antara berbagai jenis resources dengan firm performance. Pemahaman ini diharapkan dapat
mendorong perusahaan-perusahaan lokal untuk segera mengembangkan resources (di luar sumber
daya alam dan SDM) yang masih belum dimiliki agar dapat meraih SCA.
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Menggunakan tipologi resource utama yang dikembangkan Barney (2002) yakni physical capital,
human capital, dan organizational capital maka penelitian RBT dapat menggunaan model
konseptual (dengan 1% dan 2" order) seperti dijelaskan dalam Gambar 1 berikut:

Gambar 1. Model Konseptual Penelitian RBT di Indonesia
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Model di atas disesuaikan dari rujukan dalam literatur yang ditulis Carpenter dan Sanders
(2009). Dua konstruk menyangkut physical capital dan human capital di atas sengaja tidak dibuat
rinci variabel first order-nya (definisi kapital masih luas). Kedua konstruk tersebut bukan
merupakan prioritas penelitian dengan alasan berikut:

a. Physical capital: cukup banyak perusahaan Indonesia yang selama ini telah mengandalkan
sumberdaya fisik (terutama sumber daya alam) yang memenuhi kriteria VRIO, seperti:
perkebunan kelapa sawit, perusahaan batu bara, migas dan semua sumberdaya alam lain
sebagai akibat comparative advantage. Karena hampir semua sumberdaya alam Indonesia
telah dieksploitasi, maka sumberdaya fisik berupa SDA bukan menjadi prioritas utama
penelitian manajemen strategik. Selain itu, eksploitasi beberapa SDA rawan terhadap negative
campain dari negara-negara maju dan kadan hanya bisa memberikan temporary competitive
advantage (karena tidak terbaharui). Meskipun bukan menjadi prioritas penelitian ini, aset
fisik selain SDA, misalnya fasilitas produksi berteknologi tinggi masih relevan untuk
dikembangkan di Indonesia.

b. Human capital: Sampai saat ini SDM Indonesia masih cukup kompetitif dari segi cost
dibandingkan beberapa negara lain, namun keunggulan ini semakin tipis karena Vietnam dan
China semakin jauh mengalahkan Indonesia dalam hal ini. Selain itu, dari segi kualitas, SDM
Indonesia umumnya berada pada posisi kurang kompetitif sehingga menyebabkan pelaku
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usaha lokal sulit meraih SCA. Sayangnya, peningkatan kualitas SDM Indonesia harus
berorientasi jangka panjang dan bersifat sistemik (masalah nasional yang mendasar), sehingga
berada di luar domain manajemen stratejik yang terbatas pada aspek rekrutmen, training dan
pengembangan karyawan yang lebih baik di dalam perusahaan.

Dengan alasan di atas maka riset RBT yang diajukan akan berfokus pada aspek
Organizational Capital atau kapabilitas organisasi. Beberapa pertanyaan riset yang dapat
diturunkan baik secara langsung dari model dalam Gambar 1 maupun dari ekstensi model tersebut,
antara lain:

1. Resource apa yang paling berpengaruh pada kinerja perusahaan-perusahaan lokal di Indonesia:
physical capital, human capital, atau organizational capital? Apakah organizational capital
(kapabilitas organisasi) memiliki pengaruh signifikan terhadap performance perusahaan-
perusahaan lokal?

2. Aspek apa yang menjadi driver atau inhibitor utama dalam pengembangan organizational
capital di Indonesia?

a. Budaya perusahaan (Barney dan Clark, 2007)

b. Kemampuan inovasi

c. Struktur organisasi
Implementation Capability. Sebagai contoh: manajemen implementasi program strategis
menggunakan Program Management Office belum banyak digunakan oleh perusahaan
lokal meskipun telah banyak dibuktikan efektif oleh perusahaan-perusahaan multinasional
yang beroperasi di Indonesia.
Kualitas kepemimpinan
Struktur kepemilikan (keluarga, founder/CEO)

Seperti dijelaskan dalam bagian 3.4, berbagai penelitian mengenai hubungan resource-
performance telah cukup banyak dilakukan di konteks perusahaan-perusaan di negara-negara
maju. Salah satunya misalnya culture-performance oleh Sorensen (2002) yang menunjukkan
bahwa budaya memiliki pengaruh positif terhadap stabilitas performance. Studi serupa pada
level firm resources dan hubungannya dengan performance perlu dilakukan dengan mencakup
beberapa resources penting lain seperti disebutkan di atas.

3. Riset yang lebih luas dapat dilakukan dengan studi komparatif dengan perusahaan-perusahaan
di negara-negara anggota FTA lainnya dengan pertanyaan penelitian: Apakah perusahaan-
perusahaan Indonesia pada umumnya sudah memiliki beberapa Organizational Capital (non-
SDA/non-SDM) yang VRIO atau justru memiliki disadvantagess bila dibandingkan dengan
perusahaan-perusahaan negara anggota FTA lainnya, seperti:
a.Kemampuan mengambil keputusan strategis dengan cepat (Wally dan Baum, 2003)
b.Kemampuan mengeksekusi keputusan strategis dengan baik (diferensiasi, low cost

(Porter,1980)

Dari segi unit analisis, penelitian RBT yang akan diajukan dalam proposal ini harus berada
pada firm level bahkan resource level (bukan pada industry level). Dari segi sampel, penelitian
ini perlu menggunakan sampel perusahaan-perusahaan dari industri yang bersifat kompetitif
(misalnya consumer products, consumer electornics, garmen dan tekstil dll.) dan bukan pada pada
industri yang bersifat oligopoli atau monopoli baik bila ditinjau dari skala nasional, regional atau
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global. Artinya, penelitian tidak akan terlalu relevan bila dilakukan pada industri di mana
Indonesia adalah satu dari hanya sedikit negara produsen saja di dunia seperti industri kelapa sawit,
batubara, dan energi karena pendekatan market power (MP) berbasis institutional environment
lebih tepat diterapkan dalan industri tersebut.

KESIMPULAN

Regional Free Trade Agreements (AFTA, ACFTA) meningkatkan persaingan yang harus dihadapi
perusahaan-perusahaan lokal di Indonesia ke depan. Perkembangan ini membawa dua implikasi
ditinjau dari Resource Based View.

1. Dalam iklim yang semakin kompetitif, maka perusahaan-perusahaan lokal tidak bisa lagi
hanya mengandalkan strategi berbasis market power karena pendekatan tersebut lebih tepat
diterapkan untuk pasar terproteksi yang tidak atau kurang kompetitif (Barney, 2007). Ke
depan, perusahaan lokal sebaiknya melihat aspek-aspek internalnya untuk mengevaluasi
resources yang sudah atau yang masih perlu dikembangkannya agar memiliki atribut
Valuable-Rare-Imperfectly Imitable-Organized (VRIO).

2. Dalam menghadapi persaingan dengan negara-negara anggota FTA perusahaan-
perusahaan lokal tidak bisa lagi hanya mengandalkan resources berupa physical capital
(khususnya SDA karena belum tentu sustainable) atau human capital berbasis SDM murah
untuk mencapai SCA (karena saat ini masih lebih mahal dari Vietnam dan China,
berkualitas rendah sehingga perlu jangka panjang untuk membenahinya).

SARAN

1. Perusahaan perlu memahami dan mengembangkan strategi bahwa Organizational Capital
(kapabilitas organisasi) seperti kultur, struktur organisasi, kemampuan implementasi
strategi, dan kemampuan inovasi memiliki potensi besar untuk menjadi sumber SCA.

2. Perusahaan menerapkan hubungan kausal antara kapabilitas organisasi dengan kinerja
perusahaan, serta mengidentifikasikan faktor-faktor (driver/inhibitor) apa yang paling
signifikan dalam pengembangan Organizational Capital di Indonesia.

3. Bagi manajemen puncak perusahaan semakin mendapat wawasan tentang pentingnya
pengembangan sumberdaya internal, serta panduan manajerial ke arah mana
pengembangan internal sebaiknya dilakukan oleh perusahaan-perusahaan lokal dalam
menghadapi persaingan yang semakin ketat.
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