
yaitu terjadi aktualjumlah cadangan emas yang lebih
besatdadeslimasi.

4. Analbis isiko dengan menghilung ekspeklasi
EElTDAyang akan dihasilkan berdasa ar volatilitas
volufiE cadangan emas, sensivitas l|agp jual dan
betoagai kondisi kemungkinan tiaF operasional,
didapalkan nilai Ekspektasi EBITDA sebesar US
S93.224,767,000.- sedangkan simpangan
deviasinya sebesar US$ 23,413,5m,150. Sehingga
didapallingkatdsiko relatifnyanyas€besx 25%.

5. Peng€ndalian dsiko yang selama inidilal(lkan oleh
PT Antam dilakukan dengan hedging yang

didasarkan pada harga yang disepal€tiledua belah
pihak pedu ada perubahan pengad*n risiko
terhadap ptoyek-proyek prospeklityar4 rEndukung
pendapatan perusahaan dengan pendaaar sendid
(retention). Hal ini akan mernbedkan flr'fl Fng lebih
b€sar, karena high proft high relum.

6, Analisis keuangan s€cara moderat akal dhasilkan
kondisi yang menguntungkan (feasde). Kondisi
tidak feasibte terjadi jika cadangan prcb* tnoderat
dan pesimis dengan asumsi harga dan biaya
pesimis. Sehiruga disimpulkan bahrd tbsifkasi
cadangan emas yang dikatakan margirC yaitu 3.24
ton dalam kondisi optimis, 10,38 ton dalfln kondisi
moderat. dan s€besar 60,43 ton dabn kondisi

Pesimis.

DAFTAR PUSIAKA

Bdgham, Eugone e and Joel F. Horsbn (2003).
Fnd lental d Fi4€ncial Managetnenl, Oio, USAI
Thomson Souhweslem.

Evans. Janes R. & Davi, L. Olson (2002), &fldrclion to
Sinurafon atd Ris* Atarysis. PrenticeHall.

coenadi, Dr. (2003), Kelstflum Das Pai'y'{ tughasilan,
Jakarb, ll{r[ Ponedit Salemb€ Empat

G(€€rl€, l a* R. &Jafi|es s. T tsdlma.n (tgaE), Rtsk atd
,||surarce, Sootrwestem Publishing Co.

Haningbn, S.o[ E.& GEgory R. Niehaus (l$g), &sk
Managenwl ud I nsua nc". lMin+lccraw Hil.

Hedlerl. Ench A. (1996), I€tni*Andisis Keuangan Jakata,
INA: Penodil Edangga.

AusfMM. 2004. Ausbalastan Cds lor Repotng ol
Erploralbn Rosu{s. Mineral Resouces and Ore Reseftesl
JoRC Code,Ar.rsllallia.

Bi.8 Vlblerhouse Cooper Pm). Mining Taxation in
,ado.lesfu, Jakarta. INA: PWC

Pti@ lilalefiouse Cooper g)001. tbdging in The Mining
Idusr)a Slralery Conlrol and Gol,emance, Johanesburg.
Cr0.l: PV'C.

olsson cad (2002), Risk Managenst in Energing lta oE:
llow lo qrvive ard plospea. Prenlice tlall

Rlsjdi, Mohammad. 12004), Paiak Penghasilan, lal€fa.
lNATlt*Tax Inlormalion.

Rusidi, uhammad. \20M1, Paiak Peianbahan Nilai,
Jakda. |{A: ThinkTax Infomalion.

Utld tg.lhdang llonor 16laftun 2mO bntang Kelenluan
Umumddr Tata Cara Pefpajatan.

Adarqlfuang I'ldnu 17 lalvn 2000 lenlang Pajak
PeitSh*t

Unangatidang Norncl. 18 ldun 2000 lentang tuiak
Peibn$dr.n Nilai.

WbddcoH.Vol.7 No. 12. Desentb€.z)04.

J  u  r n  a  |  ^ l  a .  a  j e  m  e  I  T c  k  l  o  . '  !  |  i , !  I  A  i  I

fr
t

-< 't i't.+1

T
?

ABSTRAK

Pada rnodel-model manaiemen slrategik fJE ada,
analisis lingkungan bisnis di dalam lormlddi strategi
pada umumnya dilakukan melalui intuitive qrb./ecfive

.,i1rdgnent oleh analis. Untuk industri g6langan kapal
yang memiliki beberapa karaterislik ldu$s dan
lingkungan bisnis yang kompleks, dipedukan analisis
lingkungan yang lebih komprehensif sebagai inpul di
dalam fonnulasi shateginya. Paper ini m€nyajikan
model-model bisnis untuk induslri kapalnasirEl, yang
dikembangkan berdasarkan hasil kuesioner
stakeholders industri kapal. Data yang brkumpul
(n=112) kemudian dianalisis mengguulan analisis
mullivariale 'analisb fahor" Modd Mn diberi
nama laktor smgis dalam persaingar industri
kapal.' Di lingkat bisnis, model tersebut d{c{rtangkan
menjadi model lingkungan bisnis bangunan bsru dan
model lingkungan tisnis reparasi kapal. Sebagaimana
ditunjukkan pada model-model tersebul smt€rdaya

tak beMujud memiliki peranan Fq sangat penting di
dalam nenciptakan daya saing b€rkelaniutan pada
industi ini. Kedua bidang usJE tersebut memiliki
bebecpa faktor strategis yang berbeda, baik laktor
inlemal maupun faklor ekslffElnya. lvlodel-model
lersebut dan bobofbobot hKqnya bersifat industry-
based, sehingga dapat digunatan oleh perusahaan-
perusahaan galangafl kapal nasional di dalam
memformulasikan strategi bisnisflF. Hasil studi kasus
pada salah satu galangan kapal nasaonal dibedkan
untuk menuniukkan aplikasi model-model lersebut,
dengan menggunakan lnlendtuu Evalualbn \lFEl
Mahix, Exlemal Factor Evaftrdin (EFE) Malr,ix, dan
s€buah mafiks portfolb (lntffid{f, Enemal tkw.

Kah kunci: manajemen sH€g*, model lingkungan,
indusbi kaoal. analisisfaklor



PEI{OAHULUAN

Seiring dengan perkenbanqan perekonomian
nad{tnal. kebuluhan iasa industri kapal semakin
m€ringkal baik untuk pengadaarvperemajaan armada
kapal maupun sebagai sarana pemelaharaan/
pe6aikannya. Namun di sisi lain, daya saing induski
galangan kapal nasional masih sangat lemah, dimana
pangsa pasar pertahunnya ku@ng dari 0.5 persen dari
btal produksi dunia (Drewry 19{n). Pada era pasar
global, pasar domestik sendid merupakan bagian dari
pasarglobal, sehingga industd kapal nasional dituntut
untuk memiliki daya saing yang sustainable, apalagi
derEan semakin berlembangnfa industri kapal di
kawasanAsia Pasilik.

Lambatnya perkembangan indusfi kapal nasional
sebma ini disebabkan karena lemahnya perencanaan

strateginya. Formulasi slrategi perusahaan galangan

kapal BUMN sendiri belum menadai dan analisis
lingkllngan bisnisnya (penenluan faktor-faklor dan
bobolnya) sepenuhnya dilakukan r.lelalui intuilive
subjective judgment dengan informasi kondisi
lingkungan yang terbatas (ltla ruf dan Widjaia, 2004b).
Perugunaan intuitive judgment secara ilmiah sulit
dibma, karena ftak dapal nFnjelaskan mengapa
suatu kesimpulan dapat dibual (Surbsumantd, 1g€8).
Melode SWOT yang selama ini d'rgunakan te alu
sedefiana dan model analisisrya sangat umum
(Pearce and Robinson, 20tJ0), dan hal ini merupakan
kelemahannya seiak dulu (Ruocco and Proctor, 1994).
Selain itu, para engineer galangan kapal di Indonesia
cenderung berlebihan di dalam menilai posisi daya
saingnya (Hamada el al. 2009). Hal ini disebabkan
kar€na pe$epsi mereka dibatasi pada apa yang

nereka rasakan (Hunger andWlEden, ?001 ).

S€bagai industri barang modal rang memiliki
kraktedstik khusus (slow yi*ing, capital intensive,
and labor intensive) dan lingkurEan yang kompleks,
dan bersaing secara global(Bruc€ ad Garard, 1999),
analisis lingkungan sebagai hput d dalam fomulasi
strategi pada industri kapal perlu dilakukan dengan
cemat. Untuk itu, pennasalahm yarg ingin dijawab

J . r '

pada penelitaan ini adalah, bagaimana mengidentilikasi
faklor'faktor intemal dan eksternal yang berpengaruh
dominan di dalam menciptakan daya saing
berkelanjulan bagi induslri kapal nasional. baik untuk
bisnis bangunan baru maupun untuk bisflE reparasi
kapal. Permasalahan lainnya, bagaimana laktor-faklor
skategis internal dan eksternal lersebut dapat
dimodelkan dan diaDlikasikan Dada real case tormulasi
stralegi pe.usahaan galangan kapal nasional.

KAJIAN PUSTAKA

Dalam ilmu manaiemen stralegik dewasa ini dikenal
beberapa model formulasi strategi, seperti dijumpai
pada berbagai referensi (David, 2003;ftonpson and
Stdckland, 2001i Pearce and Robinson, 2000;Weelen
and Hunger, 1994:Minlzberg, Ahlslrand Lampel, 1998;
dan Porter, 1985). t{odel-model ters€bul bersifat
generik untuk industri ururn, dan selalu diawal d€ngan
anahsis lingkungan sebagai inpulnya. Analisis ini
dilakukan melalui intJilive subjeclive judgment yang
sulit dijelaskan secara amiah (Suriasumanti, 1998).
Model David yang meopakan satu-satuny" model
yang memiliki nethd@ical procedual lnnewo*
yang sistemats melalui liga tahap (Betz, 200'1210),

iuga melakukan amlisb lingkungan dengan cara yang
sama (lra'ruf el al. A04all-9). Selain ilu, analisis
tersebut dilakukan pada tingkat koDorat, sehingga
dapat be.dampak pada pemilihan strategiyang klrang
tepauspesilik, khusu$ya pada bidang-bidang usaha
yang memiliki krakt€ristik lingkungan tisnis yang
berbeda, sepedi pada irdustri galangan kapal.

Pada penelitan sebelurmya yang menggunalan dala
persepsi responden terbatas (lop-nanagenert
beberdpa perusahaangalangan kapal di kawasan Asia
Pasilik) menyimpulkan bahwa, bidang usaha
bangunan baru dan rcparasi kapal memiliki peig;ruh
laKor-faktor dominan hbmal dan ekstemal yam relatif
berbeda (Ma'nif dan Widjaja, 2005103). Namun
demikian, hasil oemllian tersebut masih ltEmiliki
beberapa keterbatasan. Selain belun dapat
menggambarkan kondbi industri kapal nasiofial, hasil

penelilian lersebul juga belum bisa menggambarkan
laktor-laktor yang relevan dan pengaruhnya di dalam
persaingan. karena target respondernya belum
sampar kepada stakeholders Inddsln ka9al larnnya
danjumlah va abelfaklornya mas h le al6.

Menurul General Sjrslem lheory (Schoderbek, el al,
1985:45), organisasi atau perusahaan lebah
merupakan sualu sistem yang terbuka (open syslem),
sehingga sualu rnodel dapat dikatakan memenuhi
syarat apabala model tersebut dapat nwakili sistem
nyala. Namun tidak semua variabel dalansstem nyata
harus diakomodir di dalam modellersebu( melainkan
hanya va ab€l-variabel yang dinilai devan dan
berpengaruh dominan saja. Gerlofi, E.A. (1985:23)
menambahkan bahwa, kejadian'tejadian dan
perubahan-perubahan di luar pe(usahaan dapat
mempengaruhi fungsi-fungsi dan poses di dalam
oerusahaanletsebut.

Analisis lingkungan sebuah perusahaanlrdustri perlu
d  i laku  kan secara  komprehens i l  dengan
memprcyeksikan keadaan masa depan (R rnomo dan
Zulkieflimansyah, 1999:56). Pada penelitian ini,
analisis lingkungan (faktor-laktor inlernal dan
ekstemal) dieksplorasi melalui kaiian FFtaka dan
diskusi ahli, dan obyek responden rnerrcakup seluruh
komponen slakeho/ders industri kapal. Unluk
penentuan laktor internal dan eksternal dapat
digunakan pendekalan studi pustaka,6losi ahli dan
kuesioner, serta metode brairstomi'V Euocco and
Proctor, 1994:24), sebagaimana juga digunakan dalam
konsep scenado aratsls melhods. Unhk kemudahan
eksplo.asi faktor dengan metode le$eM, digunakan
model-model key envionnental varables dan
competilive advantage dari berbagai relerensi, di
antaranya: Pfeffer' (1996), Gerard (1996), Grant
('1995:339), Amit and Schoemaker (1S3), Petrenf
(1993186), dan Weelen and Hunger(1gl'|),

METODOLOGI

Pada penelitian ini, idenlifikasi variabel-variabel
dominan (faktoFfaKor internaldan ekstemal) di dalam

menciptakan suslarnab/e compeltlive advanlage bagi
Indusln kapal nasonal. d akukan pengumpulan dala
Drimer melalui kuesione. keoada slar(eholder industri
ini. Jumlah variabelyang dilelili sebanyak 20 variabel
inlemal dan 20 vadabel ekslernal, yang diekslraksi
sesuai konsep-konsep wrryelitive advanlage, key
envird],menlal analysis, magrkan dari sejumlah top'
management galangan kapal di kawaan Asia Pasilik
{meldui kuesioned, dan diskEi ahli terkait. Vadabel-
vaddel internal mencatup langible and klangible
resoorces (Hall, '1992), s€dangkan lingkungan
eksternal mencakup linglungan negara dan
lingkungan industri {G.ant, 1995; Amit and
SdEnaker, 1 993).

Kuesioner berbentuk semantic drferenliai scaie,
dengan jumlah responden ditentukan minimal 100
ordr{, yailu minimallima kd itmlah variabelnya (Hair
el d. 1998:98). Stakehol*t tersebut lerdid dari:
pimpinan/manaier galang8n kapal nasional (40
pe$en), perusahaan pehyaran/ pelanggan (15
persen). pemasok matedal dan jasa (10 persen),
penelti dan akademisi tqldt (15 persen), dar ahli,
asGiasi terkait dan pernerinbtvpemegang saham (20
oeGenl. Data hasil kuesixEr diolah dan dian€lisis
d€r{an menggunakan flgodeAnalisis Faktor iletode
ini *lah salah sat! telok stalislika multvariate yang
bertujuan untuk menganalisis hubungan dan
m€reduksi jumlah faktor lEriadi lebih sedefiana (Hair
eld 1998).

thri rolasi faktor {var,ima{ diperoleh laclor loading,
yaru menunjukkan tingl€t korelasi masing-masing
vaddel asli dengan hbnya (Hair et al., 1998).
Pemmaan faktor didasa*ar pada lhe nagnitude of
lfie tactor /oadings (Hair et al., 1998), dimana besaran
Mor loading menggambxkan tingkal kepentingan
rdiSd dalam FaKor. S€$ai tujuan penelitiannya,
pefiamaan laktor dilakukan d€ngan cara surnrnaled
scabs, darj variab€l-vaibbd yang memiliki loadring
0.70 (untuk jumlah sampd 1m). Eobot vaiabd hKor
dib€rikan berdasarlcn niai ragam (vadance) faHDr dan
hfrr loadings dari madng-rnasing variabel dalam
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laklor. Sedangkan penentuan €ting perusahaan,

dillunakan skala nilai 1 sampaidengan 4 (David, 2003).
ya|to mefiniukkan tosisi dan tespon perusanaan

terhadap vadabel-vaiabel dominan inlernal dan

€ksternal yang ada. Aplikasi model diberikan dengan

mengqunakan studi kasus pada salah salu
perusahaan, dimana nilai rating teF€but diperoleh tui

seluruh top-managornonl (direksi) dan senior

manSgers perusahaan lersebut

HASILDAN PEMBAHASA}I

Analisis laktor

Pengumpulan data melalui kuesioner dilalukan pada

bulan Juli s.d. SeDlember 2(}04, dan berhasil

mendaFtkan iawaban dad 112 Esponden. Dad hasil
pengolahan data yang menggunakan so,?w?/e SPSS'

diperoleh hasil uji kecukupan sampel (n= l 12) rataBb

di alas 0,8, nilai ini orkup memadai (Hair et al., 19S)

Dengan tarat signilikan syo, hasil uii reliattlitas dala

tersebut fl*up tinggi yaib rata{ata lrpta d atas 0.80,

exced the recomnended lercl ol 0.70 (Hair el aL'

1998). Sedangkan validitas data selutuh fakbr

memenuhi, dimana r hitung rtabel.

Dad hasil analisis faktor, variabel-vadabel yang

diamlisis mengelompok meniadi 3 sampal dengan 1

faKor. Faktor-faktot tersebut dibed nama hKor yang

sDesifrk dan secan konsepbal dan praKjs dapat

mencakup s€luruh vadaH yang me[iliki fadot

loading 0,7. Penenluan bobot vadabel didasarkan
pada factof loadi,4gs dad rnasiryimasig vadabel

dalam hKor dan nilai rdgam (lafunc€) faktomya,

dimana lotal bobot masing-masing = 1,00. FaKo{-

fakbr dominan pada bisnis bangunan batu ditunjukkan
pada Tab€l 1, dan fal'lor-bKor dofiinan pada tistr'E

reparasl kapal Pada Tabel 2.
rd l. F&..{sld!.1'!d d fflirisbcru'lbd!

Iabol2 Fakbr{rtrq '.Lhaldan .ksleroal b6n ! repdar t.pal

' d l t l F t 6 4 * ' t l ' o o ,

Sesuai hasil pembobotannya, faktof Manajemen
Galangan (internal) dan fakto. Produk Antara

{eksternal) merupakan laklor yang pakng dominan
pada bisnis bangunan baru. Sedangkan pada bisnis
reparasi kapal, lattor dominannya adalah faktor Harga
Jual (intenal) dan laktor Produk Anlara (ekstemal).

Pembobotan t€rs€but didasarkan Dada hasil analisis
faklor dimana lakkr li,lanajemen Galangan memiliki
nilai ragam faktor sebesar 32.58%, dan laktor Produk
Antara nilai Egamnya 35,14ol0. Sedangkan pada bisnis
reparasi, laktor Harga Jual nemiliki nilai ragam
:€.62%, dan nilai ragam ProdukAntara adalah 36.80%.
Faktor-faklor lainnya rrmiliki bobot lebih kecil sesuai
nilai ragamnya. Nilai eigen yang digunakao adalah
yang lebih besar Gli satu dan total nilai ragamnya
ninimal 60%. Bobol variabel disesuaikan dengan
loading dalam f aklomya.

Pemodelan

Sesuai hasil diskusi dengan ahli/praktisi terkait,
yariabel-vadabel dabn Faktol secara konseptual dan

Faktis memiliki lruhngan yang cukup erat. Hasil
tersebut dapat digambarkan dalam bentuk model
lingkungan bisnis industri kapal sebagaimana
ditunjukkan pada Gambar 1. Model tersebul dinamai
'model faktor strategis dalam pe|saingan industri
kapal,'yang tediriddi lima fahor slrdl€gis itlt€nal dan
lima faktor strateds eksternal. Pada lingkat bisnis,

mdd spesmk unM tisnis bangunan baru diunjukkan
p6da Gambar 2 dan tisnis reparasi kapal pada Gambar

/M\

Model pada Gambar I menuniukkan sepuluh faktor
penling di dalam menciplakan dafa saing yang
berkelanjulan bagi induslri kapal llasional. FakloF
laktor te6eM terbentuk dali seidah variabel
sebagaimana diuraikan pada modelarcdel lingkungan
bisnisnya (Gambar 2 dan 3). Kedua model terakhir
mem9erlihalkan lerdapal beberapa fur dan vadab€l
yang sama dan berbeda di antata kedua bisnis
tersebut. Hal ini menunjutkan De$amaan dan
perbedaankarakleristikbisnisnya.,

Sesuai dengan bobotnya, faklor Mandsnen Galangan
(budaya perusahaan, organisasi dan sistem
manajemen, dan jaringan bisnis) pada bangunan baru
dan faktor Haqa Jual pada reparasilqsl, merupakan
faktor shategb intemal yang paling dominan dalam
p€Faingan. S€dangkan untuk faktc&Kor strategis

elsternalnya. faktor Produk Antara merupakan faklor
palng dominan pada kedua bidang usaha tersebul. Dl
antara faklor-faklor lersebul lerdapal salu faktor
inlemal dan satu laktor eksbrnal yang berb€da antara
tisois bangunan baru dan bcnis repaGsilGpal. Untuk
faktor internalnya, faktor Tetnologi Proses
(kenampuan rancang bangun dan keandalan lasilitas

Foduksinya) hanya do|Iilan pada bisnis bangunan
bau, dan taktor lokasigaEigan hanya dominan pada
rc9arasikapal.

Dai sisi kesamaan lir{tt'ngan intemalnya, selain
vaiabel-vadabel pada falbr Manajemen Galangan.
daF saing kedua bisds ini juga tedetak pada
k€cepatani ketepatan wakb penyerahan, mulu produk
dar jaminan pumajual, dar harga yang dilarvarkan.
f\esamaan lingkungan eldernalnya adalah, kedua
i€tb bisnis ini membutull(an dukungan p€medntah,
ba* lokal, dan indusfi pe|tfiang.

Aplikasi model: Studi Ka$s

Cq{oh aplikasi modeldbh*an melalui studil€sus di
salah salu galangan kapal nasional, dengan
m€rnberikan kuesioner tepada seluruh anggola
Dreksi dan manaier sedor perusahaan. Tujuan
trEioner ters€but adaHt rnendapatkan data rating
p€.usahaan (skala 1 s.d. { disertai kalegoi masing-
nasing nilai). Rating hi menunjukkan kondisi
D€nEahaan terhadap vaidelvariabel faklor in€rnal
dar respon perusahaar bftadap vadabel-variabel
fddor ekstemal lersebul baik pada bisnis bangunan
b{u maupun bisnis nFasi. Faktor elstemalnya
qobngkan sebagai pdEng/opportunily (0) dan
amaman/threat (T), d€ngat rating 1 menunjukkan
respon perusahaan leoCr ti€ga riling4 unbk respon
falg semakin kuat (Darit, 2003:111). Sedangkan
p& laktor intemalnya. rdi?g 1 dan 2 menunjukkan
kebnahanhyeakness M, dan rali,ru 3 dan 4
menunjukkan keunggdan/stfenglh (S) (David,
ZBl50). Pada studi l€E|s ini diperoleh jawaban dari
s*ruh responden (10 Esponden), dimana flbi €ta-
r&oya digunakan *V.td mting perusahaan pada
p€tryusunan penwsurm E temal Factu Evaluation

(i 'tuI l,lkttr irrt{ad,'lrr F':Jr r'(nNri'knlll l

'Hl;' 1:,':'5' '5
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IEFE lratrix) dar lntemal Fr.w Evaluation llFE
Matdx).

UnM bisnis bangunan baru diHdeh total nilai EFE

2 37 dan tFE 2.09, sedaukan utuk bisnis reparasi

kaoaldioeroleh total nilai EFE 257 dan IFE 2.85. Nilai

ini menunjukkan bahwa, kondiq Fllsahaan di bisnis

bangunan baru masih tergolot{ hn€h karena nilainfa

2.5, dan di bisnis reparasi tergobE cukup baik 2 5
(David, 2003:150). Posisi masiFasing faklol dan

nilai agregatnya dapat digar$dl(an dalarn mo&l

faklor intemal pada Ganbar 4 dan model faktor

ekstemal pada Gambar 5. Nili Hdor dipercleh dai

lolal nilai seluruh variabel dabr bldor, dimana dai

vadabel adalah bobot d(alikfl Etlg. Dengan hasil

te rsebut ,  mana jemen petusahaan dapa l

merencanakan strategi-sfatqi liris dan fungsioml
yang dipedukan unluk tned{t*an dayE saing
perusahaan dalam indusui dan s€g[En pasanya.

l ; le. 'P6dbjd|b.!eb5

berdasarkan total nilai IFE dan EFE.nya (David, 2003).
oengan nilai IFE dan EFE tersebut, produk reparasi
kapal memiliki kooftiyang lebrh baikwalaupun posisi
keduanya berada pda Kuadran V. Pada posisi ini perlu

melakukan hold ad naintain stralegies, meliputi:
slrategi penelrasi pasar dan stralegi pengembangan
produk (David,2m3).

L I lV: Gror ad bu'ld:
lll V v|: lold and Malnlain:
Vt Vl0(: Divesutud$l

Gab6. Yat'iks lntem.l Etsbnd

Pembahasao

Model-model fdE dihasilkan terc€hlt nqupakan
model generik ldusus untuk perusahaan galangan
kapal, yang dikembangkan dari model-model
manajemen shabgl, konsep-kons€p terkajt dan hasil
kuesioner stakeholler indusfi kapal. Faldor-taldor dan
bobotnya bersiht iduslry-based, sedangkan ratng
faktor belsiht coryary-based. contoh kastF di atas
membeikan ga {an bahwa, modeLmodel yang

dihasilkan pada pefl€litian ini dapat diaplikasikan di
dalam formulasi sMegi pada perusahaan galangan
kapal. Model{oddbrsebutdapatdrgumkansebagai
input di dalam p€fltusunan malriks-matiks turmulasi
slntegi, antaraHrFEMatfi4 lFE lktr ., cornpelitive
Prcfile Mat (e{), TOWS Mani\ E ltui,\ dan

Quantilsln€ $*gi Planning Ma0ix (QSPi0. S€suai
tujuannya, hasfl p€rElitian ini valid dan berlaku datam

iangka waktu blB. sepanjang tidak bdadi perubahan
lingkungan industi yang cukup signifkan dan

Hasil IFE Mafix dan EFE iratir Es€but di alas &pat

digamblrkan pada tntf'nal &t Exemd Matuix llE
Matix) s€perti ditunjukl€tl pada @nbar 6. Matriks lni

merupakan rmtiks pofddiopesEahaan' yang dapal

menunjukkan posisi kedua bi@ (6aha perusahaal

dlse alkon0ibusi pendapabnd bntribusihbakolor
dari masing-masing. i,latiks iidTat msnggambad€n
losisi dan klasifkasi unit lita dalam kuadran

mempengaruhi hasil yang lelah didapat€n.

Berbeda dengan model David dan model-model
formulasi stralegi pada umumnya. 0€oentuan faktor
inlemal dan eksternal (beseda bobolnya) pada
penelitian ini dilakukan melalui proses analisis yang
lebih komprehensif. Analisis ini iuga memisahkan
anlara usaha bangunan baru dan eparasi kapal,
sehingga dapat menghasilkan piEhon strategi yang
lebih sesuai dengan kondisi linghr{an bisnisnya.
Penyederhanaan dan pemodehn l€kungan bisnis
yang dihasilkan membedkan kemuddBn kepada user
khususnya perusahaan galangan kapal nasional di
dalam mehkukan formulasi s@hfa. Kelebihan
lainnya, jumhh variabel laktomya br€duksi menjadi
vadabel-vadabel dominan sata.

Hasil ide mkasi faklodaktor st'aegis internatnya
menuniukkan, pengaruh ,htan96h assets sangat
dominan didalam menunjang suslaiEo,e competiliye
advantage pada kedua bisnis ini. tld ini terlihat dari
besarnya boboi varaibel-variabel pada faklor
Manajemen Galangan, lerulama hxhfa perusahaan,
organisasidan sistem mana;emen, dm jaringan bisnis.
Selain itu, yacibel-vadabel lain di tedta bisnis ini juga
te  rgo l0ng i r tang ib ,e  assets ,  seper l i :
kecepalan/lctepatan waklu penye€lEn, mutu produk
danlaminanprmajual, dan harga yang ditawarkan. Hal
ini sejalan derEan hasil p€nelilian Ridurd Hall pada
industi umum (Hall, 1992)yang n€nyebulkan bahwa,
,intangib/e nsources lebih pentiE dibandingkan
dengan largitle €souces di dalan mencjptakan
sustalilable competfiiye advarilag€ karena lebih
berdaya tahan lama dan sulil ditiru oleh pesaing.
Demikian halnya pada industi kapal, apalagi
produknF merupakan produk bat'aE modal yang
bemilai liwi, berusia lama, dan poduknya sangat
kompleks. Penlingnya ketepalan waktl penyerahan
disebabkankdena kapalmemilikiiadual operasi ya0g
kelat, s€hingga keledambatan opemsinya dapat
berdampak pada penurunan pendapatan, denda,
peningkalan ti?ya, dan hilangnF lehang pasar bagi
pemiliknya.

trlelalui penelilian ini, perbedaan karakterislik antara
kedua bisnis ini juga dapal diiden nkasi. Pada bisnis
repqrasi kapal, lokasi galangan menjadi sangat
penting. Hal ini dEebabkan karena pasar di bFnis inl
sangal dipengaruhi olei lalu linlas pelayaran di
s€kitarnya, aktivitas p€hbuhan dan hom€-brse
arnada kapal yang meni?di segmennya. Sedangkan
pada bisnis bangunan baru. aspek lokasishategis tidak
tedalu penting, dimana p€sanan bangunan baru lebih
b€lgantung pada jafingar tisnis perusahaan, baik di
lssar domestik maupun d pasar global/regional. Oleh
karen ltu pula, hambatan pada pasar ekspor dan
intastruktur industri hanya relevan pada bisnis
bangunan baru.

Pgusahaan-perusahaan galangan kapal nasional
yang pada umumnya mash brgolong kelas menengah
dan kecil, kedua jenis bisnisnya masih sangat
b€{gantung pada pasar dqnestik. Dengan demikian,
ind{sti ini memerlukan perangkat-percngkat regulasi
dan proteksi yang dapal flEndorong dan melindungi
hdrstri kapal dan iMtlsti @yaran nasional. Sebagai
indFti barang modal dan bersaing global, industri
kqlariliman nasional meflfiiuhkan stabililas ekonomi
rr*o, dukungan perdaEan yang kompet'lif, suplai
fiEbrial lokal yang rsmruhi harapan p€langgan.
lftndisi tersebul membuat laktor Kebiiakan Oloritas
(d*ungan pemednlah dar bank lokal) menjadi qlkup
pq{ing di dalam meoiaga kdangsungan usahanya.

Hasil penelitiafl sebelumnya pada tahun 2003
flHunjukkan kecendeflr€an yang sama, dimana
idaflgrble assels untuk hktor inlemalnya, dan pasar
dao dukungan pihak otorih untuk faktor ekstemalnya
sarEatdominan dalampe$aingan (Ma'ruf danWiljaja,
2{I}5). Namun responden pada p€nelilian lecebut
tst€las pada pimpinar puncak pada P3berapa
Dsusahaan galangan kapal di kawasan Asii Pasifk.
S€dangkan penelitian +ds pada industi u'mum yang
d&kukan oleh Richafll Ha{ (Hall, 1992) pada tahun
'1987 dan 1990, juga men$uikan kecenderungan yang
sam, dimana inhngDb assels memiliki pengaruh
p€iE dominan di dalam persaingan. Penelifan Hall ini
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inlinya fl€neliti tingkat prirbs tefiadap 13 laklor

inlefiul (inlangiiD/e and tangi|/D assels) di dalam

menciDlalan suslairar/e cor]{fs,ire Nvantqe bagl

lerusahaan. Jawaban para rcspooden/eksekutif
perusahaan (total sampel, N=95) i{a menyimpulkan

bahwa, urutan tingkat kep6tingan faktot-laklor

dominannya relatit tidak berutd dengan dua kali
penelitian (tahun 1 987 dan 1990). ]id ii iuga diped(ual

oleh Wemedell {1984) yang m$g€n[kakan bahwa'

$mberdaya perusahaan yatu l{lolong itlangb/e

assels lebih bersifat semi-pemalEl

Terlepas dad keunggulan-kemggulan tersebul.

rancangan model tersebut le|*rF tt|asih rnemiliki

ketedatasan-keterbatasan, yaE bnudian dapal

menjadi potensi-potensi pene&er bniutan (f.,rther

research wots). Aplikasi rancalal model .nasih

terbatas pada galangan kapal nasional kelas

menengah, variabel-vadabel tatt dooinan dalam

model didasarkan pada pers€Fi Wpldets itduslri

merEenai daya saing saat ini dal lt|a sampai segiuh

tahun mendatang. PerubatBltspsdahan kondisi

lingkungan bisnis yang sangat sitJiln di luar Fediksi
sta,(eholders kesponden) d@ mempeqgaruhi
perubahan pata variabel.vadabd dan bobohya.

Selain itu, faKor-faktor dalam mdd diasumsikan

independen sebagaimana yang IEiaI keHbatasan

metode analisis yang digunatal (Alalisis Fakto4'

sehingga penelitian laniutan dip€tfutn untuk m€nguli

indeDendensi faktor-faKor teFetut

Kg3lmoulan

Penelitian ini menghasilkan suafu model fakb(-faktot

dominan dalam daya saing itdusfi kaDal yang dibed

nama'rnodel laktor slrategis dalan pqsaingan iodustri

kaoal.' Model ini terdiri dai lha ffir htemal (kineda

Foduk, haqa jual, manaleflBn g*ngan, blq|ohgi
proses, dan lokasi galangan), dal l|E hKor ekslemd
(produk anlara, kebijakan otqib, bnbatan ghoal'

pasar bangunan baru, dan pasar rcFdsi kapal)' Pada

tingkat bisnis, model tersebui dlet$qrgkan msiadi
dua model yang lebih spesifik, y4 d€ri nama: nodel

lingkungan bisnis bangunan bru, dan model

lingkungan bisnis reparasi kapal.

Model-model lersebut merupakan model geneik bagi
perusahaan galangan lapal nasional, dimana laklor-
faktor dan bobolnya bersif al i nd u slry -b a se d, dan nli ng
bersifat conpanydased. Model-model ini dapat
dgunakan sebagai inNldi dalam penyusunan matnks-
matriks lormulasi strategi perusahaan, s€perti: ,FE
i/f,tix, EFE Maltix, CP Matnx, TOWS tulat*, lE ltatix,
dan QSP Matrix.

Pada model-modd lingkungan bisnisnya, vadabel-
vadabel yang lergolctg irlangible assels sangat
do.ninan di dalam menciptakan daya saing Fng
srslainable Dada iidusli ini. Sesuai karaKerktik
hgkungan bisni$ya, hktor dominan inlemal dan
etsternal pada tis$s bangunan baru dan bisnis
rcparasi kapal relalif bebeda. Faktor teknologi proses
(internal) dan harMan global (eksternal) hanya
rdevan pada baruuEn baru, sedangkan laktor lokasi
galangan (intemal) halya relevan pada reparasi kapal.
fcsamaan faktor hterml dominan pada kedua bidang
usaha tersebut m€{gdj faktor manaiernen galarEan,
ki8rja produk, dan l|aga jual. Sedangkan kesamaan
bhor ekstemalnfa meliputi faktorfaktor: prcduk

anhra, kebijakan dorihs, pasar bangunan baru/ pasar

|€mrasi kaoal.

Berlaitan dengan keMatasan hasil penelilian ini,
hdapat beberdpo pd€osi penelitian hnjulan tang
4Edukan, antaB hh: lengujian independensi faktor-
bktor dan vadabelvadab€l dalam model, pemodelan

rdng sama untuk perusahaan galangan kapal kelas
kecil dan besa( dan kecocokan aplikasi model pada

indusli kapal di negaia-negara berkembang/sejenjs
ldnnya.
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