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ABSTRACT

This study, aims to examine empirically, the best possible relationship among variables of
organizational transformation, competitive advantage and performance. The research object
is the state owned enterprise (SOE’s) privatization in Indonesian. The analysis unit related
to the research method, involves a company while the respondents occupied by the primary
manager. The method used for testing the empirical model is the Structural Equation Model on
Partial Least Square. The strategic finding, taken from this research,implies in ways of achieving
performances. This reserch aimed to give theory implication on concept Resource Based
View will be meaningfull to create competitive advantage. Besides,the result gives managerial
implications that to improve performance need increasing organizational transformation to
increase competitive advantage. Creating competitive advantage can achive through direct
role of organizational transformation. Related to the government policy, the government should
attention resource in enterprises to become competitiveness as as mediating for successful
transformation organizational to increase performance. The future research should used

“longitudinal” component to play important role on supporting this study.
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PENDAHULUAN

Kinerja perusahaan dapat diperbaiki
melalui proses transformasi organisasional
(Wischnevsky & Damanpour, 2006). De-
mikian juga dengan pendapat Goodman
dan Lovemen (1991) menyatakan bahwa
kesuksesan privatisasi ditentukan oleh
transformasi organisasional yang berkaitan
dengan alokasi sumber daya yang produktif
sebagai proses dalam meraih keunggulan
kompetitif. Sebagaimana juga dinyatakan
oleh Fahy, Hooley, Beracs Fontara dan Ga-
brijan, (2003), bahwa privatisasi dapat me-
mainkan peranan dalam mengubah sumber
daya perusahaan dan dapat memperbaiki
posisi kompetitif perusahaan. Perusahaan
privatisasi memungkinkan terjadinya acqui-
sition resource yang berperan mengubah
sumber daya perusahaan, untuk mening-
katkan keunggulan daya saing.

Berdasarkan konsep teori dan pe-
nelitian empirik yang telah dilakukan oleh
beberapa peneliti terdahulu menunjukkan
adanya perbedaan ukuran sebagai tolak
ukur keberhasilan perusahaan privatisasi.
Bertitik tolak dari adanya perbedaan pene-

kanan pada ukuran kinerja tersebut, pene-
litian ini untuk mengkaji keterkaitan hubun-
gan antara transformasi organisasional,
keunggulan daya saing dan kinerja.

Daya saing BUMN di Indonesia
pada tingkat regional mengalami penu-
runan. BUMN di dalam operasionalisas-
inya, telah sejak lama menghadapi banyak
permasalahan dan tantangan, misalnya
sebagian besar menderita kerugian karena
dikelola secara tidak efisien, produktivitas
yang rendah, sehingga BUMN tidak memi-
liki kemampuan untuk berkompetisi pada
persaingan bisnis dalam pasar domestik
maupun global (Marwah, 2003). Kekuatan
ekonomi global menyebabkan dunia usaha,
termasuk BUMN, perlu melakukan reorien-
tasi terhadap struktur dan strategi usaha
dengan melandaskan strategi manajemen
pada cost efficiency. Memperhatikan kondi-
si BUMN di Indonesia dan realitas ekonomi
global yang bersifat kompetitif, pemerintah
telah berupaya membenahi BUMN untuk
meningkatkan efisiensi. Berkenaan dengan
maksud tersebut, pemerintah telah melaku-
kan reformasi BUMN. Sejak tahun 1990-an,
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BUMN-BUMN di Indonesia mulai diprivati-
sasi.

Fenomena privatisasi BUMN di In-
donesia menunjukkan bahwa beberapa
perusahaan setelah melakukan privati-
sasi hasilnya berbeda beda. Fenomena
yang ada membuktikan bahwa pada pe-
rusahaan setelah diprivatisasi belum ten-
tu menunjukkan kenaikan kinerja. Hal ini
mendorong peneliti perlunya dikaji faktor
faktor apa saja yang dapat mempengaruhi
kinerja perusahaan. Fenomena ini men-
jadikan kajian yang menarik untuk diteliti
berkaitan dengan pengelolaan sumber
daya yang ada di perusahaan privatisasi
BUMN secara optimal.

Penelitian terdahulu sebagian be-
sar memfokuskan pada kinerja sebagai
tolak ukur hasil privatisasi perusahaan
(Megginson, Nash dan Van Randenborg,
1994; Boubakri dan Cosset, 1998). Me-
reka mengemukakan bahwa kesuksesan
perusahaan privatisasi ditandai dengan
adanya peningkatan kinerja. Sebagian be-
sar peneliti terdahulu memfokuskan peng-
ujian secara empirikal, argumen teoretikal
untuk kesuksesan perusahaan privatisasi
yang berhubungan dengan kinerja, tetapi
penemuan dari penyelidikan-penyelidikan
tersebut tidak konsisten dan kontradiksi.
Penekanannya banyak yang membahas
anteseden transformasi organisasional,
tetapi konsekuensi transformasi organisa-
sional belum banyak diteliti. Terdapat per-
bedaan perspektif terhadap konsekuensi
dari transformasi organisasional. Selain
itu tidak menguji hubungan spesifik an-
tara upaya-upaya transformasi dan kinerja
perusahaan. Peng dan Heath (1996) telah
mengembangkan model, tetapi hanya se-
cara deskriptif tanpa mengembangkan mo-
del secara empirik. Penelitian yang meng-
hubungkan transformasi yang mengiringi
perusahaan dikaitkan dengan penciptaan
keunggulan daya saing belum banyak
dilakukan. Walaupun konsep keunggulan
daya saing telah dikembangkan dengan
baik oleh Bharadwaj, Varadarajan, dan
Fahy (1997), namun cara spesifik yang
berhubungan dengan transformasi orga-
nisasional masih belum begitu banyak di-
kembangkan.

Oleh karena itu, masih diperlukan
penelitian yang memperluas bahasan

transformasi organisasional yang ditekan-
kan sebagai suatu jalur untuk meningkat-
kan kinerja perusahaan.

Perumusan Masalah

Studi ini bertitik tolak dari research
gap yang telah disampaikan di muka yang
merupakan permasalahan menarik untuk
diteliti yaitu masih relatif sedikit peneli-
tian yang membahas proses transformasi
dalam meningkatkan kinerja yang meng-
kaitkan peran daya saing. Berdasarkan
uraian di atas permasalahan penelitian
yang diajukan adalah: Bagaimana proses
meningkatkan kinerja perusahaan yang di-
gambarkan oleh transformasi organisasio-
nal melalui keunggulan daya saing ?

Pertanyaan Penelitian

Untuk menjelaskan masalah ter-
sebut , studi ini mengajukan pertanyaan
penelitian : Apakah proses peningkatan
kinerja dapat dicapai oleh peran transfor-
masi organisasional secara langsung atau
secara tidak langsung melalui keunggulan
daya saing?

Tujuan Penelitian

Tujuan penelitian yang ingin dicapai
dalam penelitian ini adalah untuk dapat
(1) Mendeskripsikan fenomena transfor-
masi organisasional perusahaan privati-
sasi BUMN di Indonesia
(2) Menguji secara empirik hubungan ter-
baik antara variabel transformasi organi-
sasional dan keunggulan daya saing ter-
hadap kinerja perusahaan

Manfaat Penelitian

Manfaat secara teoritis adalah
memberikan kontribusi dalam membantu
mendorong penelitian manajemen star-
tejik, ketika model konseptual dan pen-
gukurannya belum dikembangkan secara
baik, khususnya mengenai hubungan
transformasi dan kinerja . Sementara man-
faat praktis untuk memberikan kontribusi
pemikiran bagi praktik-praktik bisnis dalam
kerangka dasar bagi perencanaan stratejik
secara lebih terintegrasi dengan memper-
timbangkan aspek sumberdaya dan pro-
ses manajerialnya.
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KAJIAN PUSTAKA
Resource-based View

Resource-based View adalah se-
bagai pendekatan yang digunakan untuk
membahas sumber daya dan kapabilitas
perusahaan privatisasi dalam mengam-
bil keuntungan peluang pasar yang ber-
kelanjutan dan sebagai pendekatan untuk
menjustifikasi prediksi faktor faktor yang
berperan dalam menciptakan keunggulan
daya saing.

Pandangan ini menjelaskan bagai-
mana perusahaan mengembangkan sum-
ber dayanya untuk meningkatkan kinerja
perusahaan . Sebagaimana dikemukakan
oleh Barney (2002), Wenerfelt (2000),
Teece (1997) bahwa Resource-based
View merupakan pendekatan perusahaan
dalam pencapaian keunggulan daya saing
berkelanjutan berbasis sumber daya. Se-
mentara Wenerfelt (1984) mengemukakan
bahwa sumber daya dan kapabilitas suatu
perusahaan itu berbeda. Perbedaan terse-
but disebabkan adanya perbedaan nilai,
kelangkaan, perbedaan kemampuan un-
tuk tidak dapat dipalsukan, dan perbedaan
kemampuan untuk digantikan (value, rare-
ness, inimitability dan substitutability). Se-
lanjutnya Barney (1991) dan Teece (1986)
mengemukakan bahwa sumber daya yang
langka dan “immobile” merupakan sumber
daya untuk mendukung peluang peluang
bisnis.

Perusahaan yang mendayagunakan
sumber daya yang langka dan berharga,
tentunya harus memiliki ‘resource position
barries’ guna menghindari peniruan dari
perusahaan lain (Wernefelt,1989). Hal ini
menunjukkan bahwa untuk mempertahan-
kan competitive advantage dalam jangka
waktu tertentu, dibutuhkan suatu meka-
nisme yang dapat menghindari terjadinya
peniruan (Lippman&Rumelt,1982). Penda-
pat tersebut didukung Penrose (1959)
yang mengemukakan bahwa keragaman
kapabilitas inilah yang menjadikan perusa-
haan mempunyai karakteristik yang unik,
sebagai esensi dari keunggulan daya
saing.

Teori pandangan Resource-based
biasanya dinyatakan sebagai pendeka-
tan strategi dengan dua pandangan yang
berbeda, yaitu kecenderungan pandangan
yang mengarah bahwa kapabilitas yang

merupakan inti posisi competitive tetapi
tetap dipengaruhi oleh kekuatan pasar
(Prahalad&Hamel,1990). Pandangan re-
sources-based secara tidak langsung me-
nyarankan pada perusahaan untuk mem-
fokuskan pemanfaatan sumber daya yang
lebih efisien .

Unsur dasar resource base view
khususnya mengidentifikasi sumber daya
yang ada di perusahaan yang tidak dapat
ditiru yang akan mengalami erosi oleh per-
saingan yang terlalu banyak (Schumpe-
ter,1934). Sumber daya harus dikembang-
kan terus menerus (Grant, 1991) untuk
menyusun organisasi yang berparadigma
ke perubahan pasar (Cyert dan March
1963,Moorman dan Miner 1997). Pro-
ses dinamik dari pengembangan sumber
daya yang memberikan hasil secara terus
menerus digambarkan memerlukan ino-
vasi (Hunt,1997). Beberapa kajian literatur
mengemukakan bahwa sumber daya pe-
rusahaan berhubungan pada keunggulan
daya saing (Teece, Pisano,Schuen.1977).

Sumber daya perusahaan lebih
memungkinkan menjadi sumber kompeti-
tif atau mempunyai keunggulan jika peru-
sahaan dapat mengerjakan dengan eks-
ploitasi sumberdaya melalui proses bisnis
dan manajemen praktis (Baden-Fuller,
1995; Ray et al,2004). Dengan berbasis
sumber daya, penelitian ini memfokuskan
pada proses penciptaan keunggulan daya
saing dan nilai baru perusahaan melalui
akusisi dan akumulasi berbagai macam
sumber daya yang pada hakekatnya di-
hubungkan dengan pandangan resource
base perusahaan. Pandangan ini men-
ekankan bahwa sumber daya dan kapa-
bilitas perusahaan adalah sebagai asas
fundamental yang menentukan perbedaan
dalam hal kinerja perusahaan dan pencip-
taan kekayaaan perusahaan (Galunic &
Rodan, 1998; Teece et al,1997).

Keunggulan daya saing yang diban-
gun berdasarkan sumber daya merupakan
sumber yang terpenting untuk peningka-
tan kinerja. Pendapat ini didukung oleh
Ireland (2003) bahwa sumber daya yang
lebih bernilai, langka, imperfectly imitable
dan non substitutable dibandingkan pesa-
ing merupakan sumber yang penting pada
peningkatan keunggulan daya saing. Deng-
an merancang organisasional yang berda-
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sar pandangan Resource Based View, di-
harapkan dapat menstimulasi inovasi peru-
sahaan setelah privatisasi.

Karakteristik perusahaan BUMN, se-
cara umum mempunyai keterbatasan sum-
ber daya manusia, keterbatasan mobilitas
organisasi, lack of property right, serta
perencanaan dibuat secara sentralistik
dengan tingkat prosedural yang tinggi dan
dispesialiskan secara fungsional (Mak-
hija,2002). Perusahaan yang menerapkan
perencanaan sentralistik akan menerapkan
pengambilan keputusan secara sentralis-
tik pula, yang berarti bahwa perencanaan
yang dibuat tidak berorientasi pada pasar
dan tidak memperhatikan permintaan pa-
sar. Oleh karena itu, perencanaannya men-
jadi kurang kompetitif (Porter, 1995).

Perusahaan BUMN yang diprivatisasi
memungkinkan untuk meningkatkan posisi
kompetitif melalui perencanaan perencana-
an secara desentralistik yang berorientasi
pada pasar . Oleh karena itu, perilaku ma-
najer di perusahaan BUMN akan berbeda
pada perusahaan BUMN privatisasi. Seba-
gaimana dikemukakan Makhija bahwa se-
cara umum di perusahaan BUMN peranan
manajer secara individual dibatasi, tidak
mempunyai keputusan secara indipenden
sehingga akan mempengaruhi perilaku da-
lam menciptakan inovasi.

Perilaku manajerial yang kurang kre-
atif dan inovatif, terutama dalam hal kurang
proaktif, tidak menyukai risiko, dan kurang
entrepreneurial, menyebabkan mereka ti-
dak mempunyai sifat sifat seperti rare, va-
luable , inimitable atau non sustitutabel,
yang penting untuk daya saing perusahaan
( Barney, 2002 ).

Dalam meningkatkan kapabilitas
kompetitif, perusahaan memungkinkan un-
tuk berupaya lebih menuju perubahan, dari
perilaku yang bersifat birokratis ke arah
perilaku yang lebih bersifat entrepreneurial
dengan tetap memperhatikan kemampuan
sumber daya-nya.

Peningkatan produktifitas untuk men-
capai efisiensi dapat dicapai melalui trans-
fer sumber daya pengetahuan baru dan
transfer keahlian baru yang berasal dari
perusahaan swasta. Untuk menijustifikasi
peranan transformasi organisasional pada
perusahaan privatisasi yang terkait dengan
merubah perilaku BUMN dalam mentrans-

formasi sumber daya-nya menjadi sumber
daya yang mempunyai keunggulan, pen-
dekatan Resource-based View relevan di-
gunakan untuk mendasari penelitian ini.

Transformasi Organisasional dan Ke-
unggulan Daya Saing

Menurut Prahalad dan Hamel (1990)
untuk mencapai keunggulan kompetitif di-
perlukan struktur, sistem dan budaya yang
lebih fleksibel secara stratejik. Sebagai-
mana pendapat Barney bahwa keunggulan
kompetitif perusahaan bergantung kepada
organizational capital atau Barney me-
nyebutkan dengan istilah ”"socially complex
resources”. Dikemukakan bahwa capital
yang dimanifestasikan melalui budaya or-
ganisasional dapat memberikan sumber
keunggulan kompetitif.

Menurut Ferdinand (2003) bahwa
kompetensi transformasi dapat dipahami
sebagai kapabilitas organisasional yang di-
butuhkan untuk mengkonversiinput menjadi
output secara berkeunggulan. Kompetensi
transformasi dapat mengambil bentuk ino-
vasi dan budaya organisasi yang memun-
gkinkan perusahaan mencapai keunggulan
bersaing dalam biaya rendah atau keung-
gulan diferensiasi (Porter,1990).

Untuk memahamibagaimana kompe-
tensi ini mampu meningkatkan keunggulan
kompetitif, dalam studi ini lebih ditekankan
dengan menggunakan konsep kapital "or-
ganisasional”. Sebagaimana dikemukakan
oleh (Prescott and Visscher 1980; Barney
1991) yang menunjukkan bahwa terdapat
tiga jenis sumberdaya khas perusahaan
yang mampu menghasilkan rente bagi or-
ganisasi yaitu : (1) modal fisik, (2) modal
insani, dan (3) modal organisasional.

Salah satu “invisible assets” yang
muncul dari kategori modal tersebut di atas
adalah “portofolio kapabilitas organisasio-
nal” yang meliputi sistem kontrol dan koor-
dinasi, sistem informasi manajemen, sis-
tem jenjang organisasional, sistem lapisan
manajemen, dan hubungan informal yang
dibudidayakan dan diberdayakan secara
historis, dimana kesemuanya itu melekat
dalam organisasi secara organisasional
yang bersifat rumit karena proses terse-
but sulit untuk ditiru (Barney,1991; Oli-
ver,1997; Peteraf,1993). Oleh karena itu,
disimpulkan bahwa semua ‘“invisible as-
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sets” yang melekat secara organisasional
pada sebuah perusahaan akan mampu
meningkatkan keunggulan bersaing.

Setelah privatisasi, perusahaan
dan manajemen sebagai subjek untuk ke-
kuatan pasar, yang mana dalam rangka
meningkatkan kekayaan pemegang sa-
ham, perusahaan berupaya melakukan
cara baru dengan membangun penjualan
dan unit pemasaran baru, mengimple-
mentasikan sistem kontrol, dan accoun-
ting yang baru, keputusan strategi strategi
produk baru, dan mengembangkan serta
mengimplementasikan program investasi
baru (Sachs & Lipton,1990). Dalam hal
mengenai reputasi dan kompensasi, ma-
najer akan dikaitkan dengan implementasi
pada strategi-strategi yang dapat mening-
katkan keunggulan daya saing perusaha-
an (Zahra,1996).

Terdapat bukti empirik hubungan
transformasi insentif mempengaruhi ke-
unggulan daya saing perusahaan, seba-
gaimana ditemukan pada penelitian Sad-
ler, (2002) bahwa kompensasi manajer
meningkat setelah privatisasi dan kompen-
sasi manajer dalam perusahaan privatisa-
si sama dengan pada sistem insentif pada
perusahaan korporasi. Peningkatan kebi-
jaksanaan kompensasi dapat meningkat-
kan keinginan manajer dalam mengambil
risiko untuk memperluas akses pendana-
an dan mengembangkan jaringan pasar
dalam rangka upaya pengurangan biaya.
Berdasarkan uraian di atas diajukan hipo-
tesis sebagai berikut :

Hipotesis 1: Transformasi organisasional
berpengaruh positif terhadap keunggulan
daya saing

Transformasi Organisasional dan Ki-
nerja

Transformasi organisasional pada
dasarnya merupakan perubahan- peru-
bahan pokok parameter utama organisa-
sional yang terkait dengan misi, strategy,
structure dan budaya secara simultan
yang dapat mempengaruhi kinerja peru-
sahaan (Lant et al,1992; Romanelli dan
Tushman, 1994; Sabherwal et al, 2001;
Sherman dan Chaganti, 1998; Virany et
al, 1992). Sementara menurut Johnson
dan Loveman (1995) bahwa transformasi

pada perusahaan privatisasi akan men-
gubah struktur dan cara pengelolaan pe-
rusahaan, sehingga dapat mendorong
perubahan fundamental budaya perusa-
haan yang akan berpengaruh pada kinerja
perusahaan (Zahra, 2000). Dikemukakan
oleh Zahra bahwa transformasi organisa-
sional pada perusahaan yang diprivatisasi
berarti akan mengubah struktur, insentif
manajerial, dan budaya perusahaan, yang
diharapkan dapat memotivasi tercapainya
tujuan perusahaan dalam mempengaruhi
kinerja perusahaan.

Beberapa penelitian empirik men-
dukung pendapat di atas, bahwa kinerja
dapat ditingkatkan melalui kesempatan
perusahaan yang akan melakukan trans-
formasi organisasional (Lant et al, 1992;
Zajac and Kratz, 1993; Webb dan Dow-
son, 1991). Pendapat yang sama oleh
Rindova dan Kotha (2001) dan Romaneli
& Tushman (1994) mengemukakan ba-
hwa perubahan internal seperti perubahan
struktur dan budaya akan meningkatkan
kinerja sebagai akibat dari proses trans-
formasi organisasional. Menurut D’Souza
dan Megginson (1999) bahwa perusahaan
privatisasi menjadi subjek penekanan
pasar yang dipaksa untuk menjadi lebih
efisien dan efektif karena adanya peruba-
han struktur dan budaya organisasional.
Sementara peneliti Cuervo dan Vil (1989)
mengemukakan bahwa perusahaan priva-
tisasi akan mengubah struktur organisasi
mereka untuk meningkatkan kualitas pe-
layanan. Peningkatan kualitas pelayanan
dapat meningkatkan komitmen karyawan
untuk lebih produktif dan inovatif (Kanter,
1989), yang pada akhirnya dapat mening-
katkan kinerja perusahaan (Zahra, 2000).
Berdasarkan uraian di atas diajukan hipo-
tesis :

Hipotesis 2 : Transformasi organisasional
berpengaruh positif terhadap  kinerja
perusahaan

Keunggulan daya saing dan kinerja
Beberapa studi yang dilakukan
oleh para peneliti manajemen pemasa-
ran dan manajemen stratejik (Aaker 1989;
Amit dan Schoemaker 1993; Bharadwaj,
Varadarajan et al, 1993; Bogaert, Martens
et al, 1994; Aaker 1995; Barker dan Du-
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hane 1997) dalam Ferdinand (2003) te-
lah mengidentifikasikan faktor faktor yang
mampu menghasilkan dan meningkatkan
kinerja perusahaan. Aset aset stratejik,
sumber daya stratejik, kapabilitas startejik
dan ketrampilan startejik adalah termina-
logi utama yang digunakan untuk mengi-
dentifikasi faktor faktor yang dapat men-
ghasilkan sebuah kinerja jangka panjang.
Aaker (1989) menulis bahwa mengelola
sumber daya dan ketrampilan kompetensi
adalah kunci bagi pencapaian sebuah ke-
unggulan bersaing berkelanjutan.

Seperti digambarkan oleh Grant
(1991), sumber daya dan kapabilitas
adalah sumber utama bagi kinerja perusa-
haan baik berupa orientasi mikro internal
(keunggulan kompetitif) maupun orientasi
makro eksternal (daya tarik industri). Ke-
unggulan kompetitif yang ditingkatkan oleh
sumber daya dan kapabilitas, diharapkan
untuk menghasilan kinerja pasar yang su-
perior (misalnya volume penjualan, porsi
pasar, serta tingkat pertumbuhan kinerja
pemasaran) dan kinerja keuangan seperti
return on investment (ROIl), return on equi-
ty (ROE) dan cash flow.

Kinerja perusahaan umumnya di-
gunakan sebagai konstruk untuk mengu-
kur dampak sebuah strategi perusahaan.
Fahy (2000) dalam studinya tentang ke-
unggulan daya saing pada perusahaan
besar yang melakukan privatisasi di Po-
landia, Hongaria, dan Slovenia dengan
menggunakan ukuran secara operasional
dalam tiga konstruk utama, yaitu sumber-
daya, kapabilitas pemasaran stratejik, dan
kinerja perusahaan. Ditemukan bahwa se-
telah privatisasi, perusahaan akan mem-
peroleh akses sumberdaya finansial yang
lebih besar, yang memperkuat modal pe-
rusahaan dalam memperbaiki kinerja pe-
rusahaan. Lebih lanjut ditemukan pening-
katan kinerja perusahaan dicapai karena
perusahaan dapat memperbaiki posisi
kompetitifnya melalui keefektifan dalam
mentransfer sumberdaya seperti finansial,
brand dan skil entrepreneurial, hubungan
dengan pelanggan dan suplier yang dapat
memperluas network.

Sumberdaya yang dikembangkan
secara internal akan mempunyai kapa-
sitas yang sulit ditiru pesaing, dan akhir-
nya dapat meningkatkan kinerja (Barney,

1989; Dierickx & Cool, 1989). Penelitian
mereka menemukan hasil bahwa inter-
aksi antara sumberdaya, keunggulan daya
saing, dan kinerja mempunyai signifikansi
yang tinggi. Dikemukakan bahwa kinerja
superior yang berkelanjutan dapat dicapai
melalui pengembangan sumber daya dan
konversi sumberdaya yang unik ke da-
lam posisi peningkatan keunggulan daya
saing. Sementara penelitian yang dilaku-
kan Porter (1993) menyatakan bahwa ke-
unggulan "biaya "merupakan satu dari dua
jenis keunggulan bersaing yang dimiliki
perusahaan.

Perusahaan yang mempunyai ke-
unggulan biaya akan mencapai kinerja
yang unggul. Dikemukakan bahwa peru-
sahaan yang memiliki keunggulan biaya
apabila biaya kumulatif dalam melakukan
semua aktifitas nilainya lebih rendah da-
ripada biaya pesaing. Selain itu, nilai stra-
tejik keunggulan biaya bergantung kepada
kesanggupan bertahannya. Kesanggupan
bertahan akan ada apabila sumber keung-
gulan biaya perusahaan sukar ditiru pe-
saing.

Keunggulan biaya menimbulkan
kinerja unggul apabila perusahaan meny-
ediakan tingkat nilai yang dapat diterima
oleh pembeli, sehingga keunggulan biaya
tidak hilang karena perlunya menetapkan
harga lebih rendah dibandingkan dengan
harga pesaing. Penelitian ini didukung oleh
studi yang dilakukan Nellis (1998), Kay
dan Thompson (1986) dan Wortzel (1989),
Mandel (2002), menemukan bahwa peru-
sahaan yang diprivatisasi dapat memper-
baiki efisiensi melalui fokus nature of cost-
based advantages dalam meningkatkan
kinerja perusahaan. Selain itu, terdapat
penemuan bahwa untuk menyukseskan
kinerja perusahaan dapat dicapai melalui
daya saing yang berasal dari strategi dife-
rensiasi, yang terkait dengan tindakan skil
entrepreneurial yang lebih menekankan
pada keunggulan dalam pelayanan pe-
langgan yang berkualitas dengan berfokus
pada inovasi produk dan jasa baru sesuai
kebutuhan pasar (Kuratko, Ireland dan
Hornsby, 2001). Sementara Jonathan P.
Doh (2000) menemukan bahwa perusaha-
an privatisasi dapat menciptakan compe-
titif advantage melalui strategi manajemen
resource based dalam meningkatkan nilai
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perusahaan. Ditemukan bahwa melalui
kolaborasi partner sebagai sumber keung-
gulan daya saing akan memberi manfaat
bagi perusahaan untuk dapat lebih ce-
pat masuk dalam bisnis baru yang dapat
menggali sumber keuntungan baru bagi
perusahaan.

Untuk menguji bagaimana hubung-
an keunggulan daya saing dan kinerja, di-
ajukan hipotesis sebagai berikut :

Hipotesis 3 : Keunggulan daya saing ber-
pengaruh positif terhadap kinerja perusa-
haan

METODE PENELITIAN
Desain Penelitian

Penelitian ini juga bersifat deskrip-
tif, yaitu untuk memberikan penjelasan
fenomena transformasi organisasional
perusahaan BUMN yang telah diprivati-
sasi di Indonesia, yang menggambarkan
profil dan karakteristik perusahaan. Un-
tuk mengembangkan model empirik yang
membuktikan hubungan positif antara
transformasi organisasional, keunggulan
daya saing, dan kinerja, studi ini men-
ekankan kontribusi dari peranan startejik
manajer level atas untuk kinerja yang le-
bih unggul.

Definisi Operasional dan Pengukuran
Variabel
Transformasi Organisasional
Transformasi Organisasional seba-
gai variabel independen yang diperguna-
kan dalam penelitian ini adalah suatu pro-
ses yang berhubungan dengan perubahan
inti organisasi (Wischnevsky Daniel, 2004).
Indikator yang digunakan untuk mengukur
variabel transformasi organisasional ter-
diri atas tujuh indikator antara lain adalah
bahwa perusahaan berupaya melakukan
perubahan fleksibilitas struktur, otonomi,
partisipasi dalam pengambilan keputusan,
pengendalian, komunikasi, sistem insentif,
dan pengumpulan informasi.

Keunggulan Daya Saing

Keunggulan daya saing sebagai va-
riabel mediasi yang dipergunakan dalam
penelitian ini merupakan serangkaian per-
bedaan yang sulit diduplikasi sebagai ha-
sil dari strategi perusahaan yang sanggup

membantu untuk mempertahankan posisi
pasar yang menguntungkan perusahaan.

Konsep keunggulan daya saing diu-
kur dengan keunggulan diferensiasi dan
keunggulan di bidang biaya (Grant, 1991;
Porter, 1985). Keunggulan diferensiasi
diukur dengan indikator besarnya akses
brand, tingkat kemampuan memberikan
pelayanan superior, kemampuan mengha-
silkan reputasi, dan kemampuan menjalin
hubungan baik untuk mengembangkan
network. Indikator yang digunakan untuk
mengukur keunggulan pada bidang biaya
antara lain kemampuan dalam meningkat-
kan akses finansial dan pengurangan bi-
aya.

Kinerja Perusahaan

Kinerja Perusahaan merupakan su-
atu hasil kerja yang dapat dicapai dalam
perusahaan sebagai tolak ukur keberhasi-
lan perusahaan yang dilihat dari berbagai
dimensi seperti profitabilitas, pertumbu-
han, pangsa pasar, dan inovasi.

Variabel kinerja perusahaan diukur
dengan indikator-indikator antara lain: pro-
fitabilitas yang diukur dengan besarnya re-
turn on equity (ROE) dan return on asset
(ROA), tingkat kemampuan meningkatkan
pertumbuhan penjualan, besarnnya tingkat
kemampuan meningkatkan market share,
kemampuan meningkatkan efisiensi, cash
flow, pengembangan produk atau jasa,
dan kemampuan mengembangkan pasar.

Populasi dan Sampel

Populasi pada penelitian ini  me-
liputi perusahaan BUMN privatisasi dan
anak perusahaannya di Indonesia. Popu-
lasi penelitian sebanyak 66 perusahaan
(Kementrian BUMN, 2005). Perusahaan
BUMN vyang di privatisasi adalah pada
industri yang sektor usahanya kompetitif
dan sektor usaha yang unsur teknologinya
cepat berubah.

Teknik pengambilan sampel yang
dipergunakan dalam penelitian ini adalah
non probabilitas. Sampling non probabili-
tas adalah sampling dimana semua unsur
atau unit dalam populasi tidak mempunyai
peluang yang sama untuk dijadikan sam-
pel. Metode pemilihan sampel yang digu-
nakan adalah Axidental sampling, dimana
sampling dengan cara menentukan siapa
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saja yang ditemukan peneliti saat melaku-
kan pengumpulan data (Samanu, 2004).
Jumlah sampel dalam penelitian ini be-
jumlah 57 perusahaan, yakni perusahaan
yang menjadi responden, dimana masing
masing perusahaan diwakili oleh satu ma-
najer sebagai responden.

Teknik Analisis Data
Analisis Deskriptif

Untuk memberikan gambaran atau
deskripsi empiris atas data yang dikumpul-
kan dalam penelitian, digunakan "angka
indeks” yang dikembangkan untuk menge-
tahui persepsi umum responden mengenai
sebuah variabel yang diteliti.

Pengujian Hipotesis

Pengujian hipotesis dilakukan deng-
an persamaan model struktural. Software
statistik ~ Structural Equation Modelling
(SEM) yang digunakan menguji model
persamaan struktural. Menurut (Hair et al,
1995) SEM dipilih sebagai metode yang
paling sesuai karena dapat mengestimasi
secara simultan dari hubungan dan inter-
related multiple dependen yang mampu
untuk merepresent unobservable (latent)
concept, dan dapat menghitung ukuran
eror dalam proses.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Gambaran Umum Responden

Perusahaan privatisasi BUMN di In-
donesia sangat bervariasi karena bergerak
pada sektor yang sangat beragam. Seba-
gian besar BUMN yang telah diprivatisasi
sudah go public dengan status persero.
Hanya sebagian kecil saja yang belum go
public. Privatisasi BUMN dilakukan sejak
tahun 1991. Terdapat 13 BUMN atau seki-
tar 46% dari seluruh BUMN yang di priva-
tisasi menggunakan metode IPO, dan ter-
dapat 8 (29%) BUMN diprivatisasi dengan
metode strategic sales, terdapat 4 BUMN
diprivatisasi dengan metode placement,
2 BUMN diprivatisasi dengan metode
EMBO, dan 1 BUMN diprivatisasi dengan
metode SO.

Sebagian besar BUMN yang dipri-
vatisasi merupakan perusahan yang beru-
kuran besar dan berumur tua, bahkan ada
perusahaan yang tahun operasionalnya
mulai tahun 1901. Selain sektornya ber-

beda beda, juga sebagian besar mempu-
nyai banyak anak perusahaan dengan
kultur yang sangat beragam.

Statistik Deskriptif

Hasil penelitian ini menunjukkan
bahwa transformasi organisasional yang
terjadi di perusahaan privatisasi BUMN
umumnya adalah sedang. Perusahaan
privatisasi BUMN rata-rata memiliki in-
deks transformasi organisasional sebesar
67.83, yang berarti tingkat transformasinya
sedang mendekati tinggi. Transformasi
tingkat otonomi organisasional menduduki
tempat utama yang tergolong tinggi, diikuti
oleh transformasi tingkat partisipatif peng-
ambilan keputusan.

Sementara hasil statistik deskriptif
dengan menggunakan teknik pengukuran
angka indeks untuk variabel keunggulan
daya saing menunjukkan bahwa akses
brand (71.97) berada pada posisi tertinggi,
hal ini berarti bahwa perusahaan setelah
diprivatisasi yang mempunyai akses brand
baru akan memiliki keunggulan daya
saing. Penelitian ini menemukan bahwa
indeks total keunggulan daya saing adalah
sebesar 66.35 yang relatif sedang-tinggi,
dimana akses brand baru adalah tertinggi
(71.97) diikuti dengan pengurangan biaya
(68.48), pelayanan superior (68.22), repu-
tasi (68), akses finansial (61.06), dan net-
work relationship (60.38).

Untuk variabel kinerja perusahaan
memiliki total indeks sebesar 63.82, yang
berarti tingkat kinerjanya adalah sedang
mendekati tinggi. Cash flow mendudu-
ki tempat utama diikuti dengan market
share, pengembangan pasar baru, ting-
kat efisiensi, profitabilitas, tingkat pertum-
buhan penjualan, serta pengembangan
produk.

Pengujian Model Pengukuran (Outer
Model )

Untuk menilai outer model yang die-
valuasi meliputi convergent dan discrimi-
nant validity. Uni dimensional diuji dengan
memperhatikan convergen validity dari
masing-masing indikator konstruk. Chin
(1998) menyatakan suatu indikator dika-
takan mempunyai validitas yang baik jika
loading factor lebih besar 0.70. Namun
demikian, indikator 0.50-0.60 masih dapat
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dipertahankan untuk model dalam tahap
pengembangan. Indikator -indikator kon-
struk dalam penelitian ini yang loading fac-
tor

Pengujian Convergent Validity

Dari pengujian convergent valid-
ity dapat disimpulkan bahwa pada intinya
indikator untuk masing-masing konstruk
pada convergent validity semua signifi-
kan, karena mempunyai nilai t statistik
lebih besar 1.96 dan loading fator lebih
besar dari 0,60. Hal ini menunjukkan ba-
hwa konstruk transformasi organisasional,
keunggulan daya saing, dan kinerja peru-
sahaan adalah valid.

Jumlah indikator awal yang diajukan
dalam penelitian ini sebanyak 20 indikator,
semua mempunyai nilai t statistik yang sig-
nifikan pada p<0.05. Namun, setelah dila-
kukan pengujian convergent validity 1, ter-
dapat 17 indikator yang representatif dan 3
indikator yang tidak representatif. Selanjut-
nya, model di re-estimasi kembali dengan
mengeluarkan 3 indikator yang tidak repre-
sentatif, hasil pengujian convergent validity
Il menunjukkan bahwa semua indikator (17
) laoding-nya di atas 0.60 . Hasil estimasi
kedua tersebut bermakana bahwa ke 17 in-
dikator tersebut valid, karena semua mem-
punyai nilai t statistik yang signifikan pada
p<0.05 dengan laoding factor di atas 0.60.

Pengujian Discriminant Validity

Discriminat validity dinilai berdasar-
kan cross loading pengukuran dengan
konstruk. Jika korelasi konstruk dengan
item pengukuran lebih besar daripada uku-
ran konstruk lainnya, hal ini menunjukkan
bahwa konstruk laten memprediksi uku-
ran pada blok mereka lebih baik daripada
ukuran pada blok lainnya. Metode Iain
untuk menilai discriminat validity adalah
membandingkan nilai square root of aver-
age variance extracted (AVE) setiap kon-
struk dengan korelasi antara konstruk dan
konstruk lain dalam model. Jika nilai akar
AVE setiap konstruk lebih besar daripada
nilai korelasi antara konstruk dan konstruk
lain dalam model, dikatakan memiliki nilai
discriminat validity yang baik (Fornell dan
Larcker, 1981).

Hasl penelitian menunjukkan bahwa
nilai akar average variance extracted (AVE)

untuk konstruk transformasi organisasional
sebesar 0.759605. Sedangkan, korelasi
antara konstruk “transformasi organisa-
sional” dan “konstruk lainnya” antara trans-
formasi organisasional dengan keunggulan
daya saing sebesar 0,571, dan dengan ki-
nerja perusahaan sebesar 0,135. Hasil ini
menunjukkan bahwa nilai akar AVE lebih
besar dari korelasi antar konstruk (0.760 >
0.571 dan 0.135). Oleh karena itu, konstruk
transformasi organisasional dapat dikata-
kan valid (Imam Ghozali, 2006).

Sementara konstruk keunggulan
daya saing mempunyai nilai akar AVE lebih
besar dari korelasi antar konstruk (0.773 >
0.451 dan 0.571). Dari hasil tersebut kon-
struk keunggulan daya saing valid. Uji di-
scriminant validity konstruk kinerja perusa-
haan menunjukkan bahwa nilai akar AVE
sebesar 0.826, sementara korelasi antar
konstruk dengan konstruk lain sebagai be-
rikut: kinerja perusahaan dengan transfor-
masi organisasional sebesar 0.135, deng-
an keunggulan daya saing sebesar 0.451.
Dengan demikian, dapat disimpulkan ba-
hwa konstruk kinerja perusahaan valid ka-
rena akar AVE konstruk kinerja perusahaan
lebih besar daripada korelasi antara ma-
sing-masing konstruk (0.826 > 0.135 dan
0.451).

Berdasarkan hasil tersebut dapat di-
simpulkan bahwa semua konstruk dalam
penelitian ini yaitu transformasi organisa-
sional keunggulan daya saing, dan kinerja
perusahaan mempunyai nilai akar AVE le-
bih besar dari korelasi antar konstruk, yang
berarti bahwa semua konstruk dalam model
yang diestimasi memenuhi kriteria discrimi-
nant validity.

Pengujian Composite Reliability

Hasil composite reliability untuk ma-
sing-masing konstruk menunjukkan bahwa
seluruh konstruk reliable. Hal ini ditunjuk-
kan oleh nilai composite reliability men-
unjukkan nilai yang memuaskan yang lebih
besar dari 0,80, yaitu 0.890 untuk konstruk
transformasi organisasional, 0.854 untuk
konstruk keunggulan daya saing, dan 0.938
untuk konstruk kinerja perusahaan. Selain
itu, reliabilitas konstruk juga didukung oleh
nilai t statistik hitung lebih besar dari t tabel.
Dari hasil t tersebut dapat ditunjukkan ba-
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hwa semua indikator mempunyai t statistik
lebih tinggi dari 1.96 (nilai t > 1.96).

Pengtujian Model Struktural (Inner Mo-
del)

Untuk mengevaluasi inner model
dengan melihat presentase variance yang

Pengujian Hipotesis 1 :

Hipotesis 1 dalam penelitian ini men-
jelaskan hubungan antara transformasi or-
ganisasional dan keunggulan daya saing.
Hasil pengujian Structural Equation Mo-
deling menunjukkan nilai koefisien regresi
sebesar 0.571 dengan t statistik sebesar

Tabel 1
Hasil Inner Model dan T Statistik

Estima;te Mean of Standard T.Statisti

sal_np e subsamples deviation -olatistic

estimate
TO =>CA 0.571 0.575 0.092 6.199
TO => KP -0.182 -0.233 0.212 0.860
CA =>KP 0.555 0.601 0.126 4.422

dijelaskan yaitu dengan melihat nilai R-
square untuk konstruk laten dependen den-
gan menggunakan ukuran Stone-Geisser Q
squares test (Stone, 1974; Geisser, 1975).
Selain itu untuk mengevaluasi inner model
dapat juga dilihat dari besarnya koefisien
jalur struktural. Berdasarkan hasil uji struk-
tural model yang diolah dengan menggu-
nakan program Partial Least Square dapat
diperoleh hasil seperti dilihat pada tabel 1
berikut ini :

Setelah model dianalisis melalui
evaluasi pengukuran outer model dan inner
model, hasil pengolahannya dapat dilihat
pada gambar 1 :

6.199. Nilai t statistik untuk variabel ini leb-
ih besar dari t tabel (> 1.96), dan koefisien
regresi sebesar 0.571 bertanda positif, se-
hingga dapat dinyatakan bahwa hipotesis
satu dapat diterima. Hal ini mengandung
arti bahwa transformasi organisasional ber-
pengaruh positif terhadap keunggulan daya
saing. Ini berarti semakin tinggi derajat
transformasi organisasional, semakin tinggi
keunggulan daya saing.

Pengujian Hipotesis 2

Transformasi organisasional secara
teoritis berpengaruh terhadap kinerja peru-
sahaan. Nilai t statistik sebagai hasil pen-
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gujian dengan PLS menunjukkan koefisien
regresi sebesar -0.182. Nilai t statistik ini
lebih kecil 1.96 (t tabel) dengan tanda koef-
esien regresi negatif. Hipotesis ini tidak ter-
bukti dengan kata lain bahwa transformasi
organisasional belum mampu meningkat-
kan kinerja perusahaan.

Pengujian Hipotesis 3

Hasil pengujian structural equation
model dengan menggunakan Partial Least
Square mendapatkan nilai koefisien regresi
sebesar 0.555 dengan t statistik sebe-
sar 4.422. Nilai t statistik untuk hubungan
ini lebih besar dari t tabel, oleh karena itu
dapat dinyatakan bahwa hipotesis 3 dapat
diterima. Penerimaan hipotesis ini dapat
dinyatakan bahwa semakin tinggi keunggu-
lan daya saing perusahaan semakin tinggi
kinerja perusahaan.

Hasil pengujian hipotesis yang diuji
dengan tingkat kesalahan Alpha 0.05, me-
nunjukkan terdapat 2 hipotesis yang diteri-
ma dan 1 hipotesis yang tidak diterima.

SIMPULAN DAN SARAN

Penelitian ini memberi kesimpulan
terhadap masalah penelitian yang telah
diajukan sebelumnya, yaitu: bagaimana
proses meningkatkan kinerja perusahaan
yang diwujudkan dari transformasi organ-
isasional melalui keunggulan daya saing.
Temuan penelitian ini dapat mendiskripsi-
kan fenomena bisnis privatisasi BUMN di
Indonesia bahwa transformasi yang terjadi
umumnya tergolong sedang sehingga daya
saing yang dicapai juga baru taraf sedang.
Fenomena daya saing yang sedang pada
privatisasi BUMN ini pada akhirnya akan
mempengaruhi Kinerja perusahaan yang
tergolong sedang pula. Permasalahan yang
didasarkan gap bahwa masih belum dapat
disimpulkan dengan baik hubungan yang
saling berkaitan antara pengaruh transfor-
masi organisasional, keunggulan daya sa-
ing terhadap kinerja dapat dijelaskan den-

gan hasil penelitian ini. Peran transformasi
organisasional tidak dapat secara otomatis
meningkatkan kinerja perusahaan. Peru-
sahaan harus memfokuskan keunggulan
daya saing sebagai mediasi transformasi
menuju peningkatan kinerja. Penelitian
ini dapat menghasilkan ” pola jalur’ untuk
memberikan solusi yang lebih baik tentang
permasalahan bagaimana transformasi or-
ganisasional dapat meningkatkan kinerja
perusahaan, vyaitu pola peningkatan kin-
erja yang dapat dicapai melalui keunggulan
daya saing karena adanya peran transfor-
masi organisasional "secara langsung” .

Kesimpulan yang dihasilkan dari pe-
nelitian ini membawa beberapa implikasi
teoritis dan manajerial. Konsep resource
base view yang mendasari penelitian ini ter-
lihat pada hubungan antara "transformasi
organisasional ke keunggulan daya saing”.

Penelitian ini menandaskan bahwa
perusahaan dalam meningkatkan keung-
gulan daya saing didasari atas pertimban-
gan "sumber daya” yang ada di perusa-
haan. Untuk dapat menyesuaikan tuntutan
pasar, perusahaan harus dapat bertahan
dan bersaing pada kondisi baru yang lebih
kompetitif dengan melakukan transformasi
untuk menjadi perusahaan yang berorien-
tasi pada pengembangan sumberdayanya.
Perusahaan privatisasi memungkinkan ter-
jadinya acquisition resource yang berperan
untuk meningkatkan posisi kompetitif sum-
ber daya yang ada di perusahaan.

Implikasi secara manajerial dalam
rangka meningkatkan kinerja perusahaan
adalah melakukan transformasi organisa-
sional. Peran transformasi organisasional
diharapkan bisa mengubah struktur menja-
di lebih fleksibel dalam menghadapi pasar
yang lebih kompetitif. Dengan peningkatan
keunggulan daya saing, melalui kolaborasi
dengan partnership stratejik akan mem-
fasilitasi peningkatan akses finansial seh-
ingga terjalinnya network bisnis yang dapat
mengembangkan pasar .
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