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BabBab 33

LingkunganLingkungan Internal Internal 
(Resource(Resource--Based View):Based View):

SumberSumber DayaDaya, , KapabilitasKapabilitas dan dan 
KompetensiKompetensi IntiInti
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Bab 2Bab 2
Lingkungan EksternalLingkungan Eksternal
Apa yang Mungkin
dipilih untuk dikerjakan 
oleh perusahaan

Apa yang Mungkin
dipilih untuk dikerjakan 
oleh perusahaan

Bab 3Bab 3
Lingkungan InternalLingkungan Internal
Apa yang Bisa
dilakukan perusahaan
Apa yang Bisa
dilakukan perusahaan

SustainableSustainable
CompetitiveCompetitive
AdvantageAdvantage
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ApaApa yang yang dimaksuddimaksud dengandengan
SudutSudut pandangpandang berdasarkanberdasarkan
SumberSumber dayadaya Perusahaan Perusahaan 
(Resource(Resource--Based View)?Based View)?

Secara fundamental perusahaan 
berbeda-beda karena memiliki 

sumber daya yang khas berupa aset 
yang terlihat maupun tidak terlihat 

dan kapabilitas organisasi untuk 
memanfaatkan aset-aset tersebut
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BagaimanaBagaimana kitakita mengumpulkanmengumpulkan ikatan ikatan 
((bundles)bundles) SumberSumber dayadaya, , Kapabilitas dan Kapabilitas dan 
Kompetensi Inti untuk menciptakan Kompetensi Inti untuk menciptakan NILAINILAI
untuk pelangganuntuk pelanggan??

AkankahAkankah perubahanperubahan lingkunganlingkungan
menyebabkanmenyebabkan kompetensikompetensi intiinti kitakita menjadimenjadi
usangusang??

Dan...Dan...

ApakahApakah tersediatersedia penggantipengganti untukuntuk kompetensikompetensi intiinti
kitakita??
ApakahApakah kompetensi intikompetensi inti kitakita mudahmudah ditiruditiru??

Pertanyaan Kunci Bagi Manajer dalam
Analisis Internal

Pertanyaan Kunci Bagi Manajer dalam
Analisis Internal
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Kondisi yang Mempengaruhi Keputusan
Manajerial Tentang Sumber daya, Kapabilitas dan 

Kompetensi Inti

Kondisi yang Mempengaruhi Keputusan
Manajerial Tentang Sumber daya, Kapabilitas dan 

Kompetensi Inti
Ketidakpastian
Berkaitan dengan karakteristik lingkungan umum dan
industri, tindakan para pesaing, dan preferensi 
pelanggan. 

Ketidakpastian
Berkaitan dengan karakteristik lingkungan umum dan
industri, tindakan para pesaing, dan preferensi 
pelanggan. 

Kompleksitas
Berhubungan dengan saling keterkaitan yang 
membentuk lingkungan perusahaan dan persepsi
terhadap lingkungan.

Kompleksitas
Berhubungan dengan saling keterkaitan yang 
membentuk lingkungan perusahaan dan persepsi
terhadap lingkungan.
Konflik Intraorganisasi
Di antara pembuat keputusan manajerial dan yang 
dipengaruhi oleh keputusan tsb

Konflik Intraorganisasi
Di antara pembuat keputusan manajerial dan yang 
dipengaruhi oleh keputusan tsb
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SumberSumber dayadaya menunjukkanmenunjukkan inputinput
untukuntuk prosesproses produksiproduksi perusahaanperusahaan......

SepertiSeperti peralatanperalatan modal, modal, ketrampilanketrampilan
tenagatenaga kerjakerja, , merekmerek/brand names, /brand names, 
manajermanajer berbakatberbakat

ApaApa yangyang DimilikiDimiliki perusahaanperusahaan
DenganDengan apaapa perusahaanperusahaan harusharus bekerjabekerja::

Sumber dayaSumber daya

Aset-nya, termasuk orang dan
nilai dari brand name-nya

““Some genius invented the Oreo.  WeSome genius invented the Oreo.  We’’re just re just 
living off the inheritance.living off the inheritance.””

F. Ross Johnson,F. Ross Johnson,
Former President & CEO, Former President & CEO, 

RJR NabiscoRJR Nabisco
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TigaTiga SumberdayaSumberdaya DasarDasar

ll AsetAset yang yang TerlihatTerlihat
ll Paling Paling mudahmudah diidentifikasidiidentifikasi dandan seringsering kali ditemukan kali ditemukan 

dalamdalam neracaneraca perusahaanperusahaan
ll MeliputiMeliputi asetaset fisikfisik dandan finansialfinansial
ll ContohContoh: : fasilitasfasilitas produksiproduksi, , bahanbahan mentahmentah, , sumbersumber dayadaya

keuangankeuangan
ll AsetAset yang yang TakTak TerlihatTerlihat

ll Tidak bisaTidak bisa dilihatdilihat atauatau disentuhdisentuh
ll SeringSering kalikali sangatsangat pentingpenting dalamdalam menciptakanmenciptakan

keunggulankeunggulan kompetitifkompetitif
ll ContohContoh: : MerekMerek, , reputasireputasi perusahaanperusahaan, moral , moral perusahaanperusahaan

ll KapabilitasKapabilitas OrganisasiOrganisasi
ll MeliputiMeliputi ketrampilanketrampilan –– kemampuankemampuan menggabungkanmenggabungkan asetaset, , 

orangorang, , dandan prosesproses –– digunakandigunakan untukuntuk mengubahmengubah input input 
menjadimenjadi outputoutput
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SumberSumber dayadaya yang yang BerbedaBerbeda

KoordinasiKoordinasi distribusidistribusi
global Cokeglobal Coke

Jack Welch Jack Welch sebagai sebagai 
pimpinanpimpinan GEGE

AsetAset tanahtanah Georgia Georgia 
PacificPacific

ProsesProses pengembanganpengembangan
produkproduk SonySony

Iklan Iklan Wendy Wendy 
menampilkanmenampilkan Dave Dave 
ThomasThomas

HakHak Paten 3MPaten 3M

WalWal--martmart’’s purchasing s purchasing 
and inbound logisticsand inbound logistics

ReputasiReputasi Dell Dell 
ComputerComputer

CadanganCadangan kaskas Ford Ford 
MotorMotor

Pelayanan pelangganPelayanan pelanggan
Dell ComputerDell Computer

MerekMerek NikeNikeSistemSistem reservasireservasi
Hampton InnHampton Inn

KapabilitasKapabilitas
OrganisasiOrganisasi

AsetAset TakTak TerlihatTerlihatAsetAset TerlihatTerlihat
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KapabilitasKapabilitas
Tim 

Sumberdaya
Tim 

Sumberdaya

Menemukan
Kompetensi Inti
Menemukan
Kompetensi Inti

Sumber dayaSumber daya
** TampakTampak
** Tidak tampakTidak tampak

Apa yang Dilakukan perusahaan...

KapabilitasKapabilitas mewakilimewakili::
KapasitasKapasitas atauatau kemampuankemampuan perusahaanperusahaan
untukuntuk mengintegrasikanmengintegrasikan sumbersumber daya daya 
yang dimilikinyayang dimilikinya untuk mencapai untuk mencapai 
tujuan tujuan yang yang dimaksuddimaksud..

KapabilitasKapabilitas
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Apa yang Dilakukan perusahaan...

Kapabilitas terus dikembangkan sebagai hasil dari
interaksi kompleks yang menguntungkan dari saling 
keterkaitan antara sumber daya yang tampak dan tidak 
tampak berdasarkan perkembangan, transmisi dan 
pertukaran atau berbagi informasi dan pengetahuan. 

Kapabilitas terus dikembangkan sebagai hasil dari
interaksi kompleks yang menguntungkan dari saling 
keterkaitan antara sumber daya yang tampak dan tidak 
tampak berdasarkan perkembangan, transmisi dan 
pertukaran atau berbagi informasi dan pengetahuan. 

KapabilitasKapabilitas

KapabilitasKapabilitas menjadimenjadi pentingpenting ketikaketika dikombinasikandikombinasikan
dalamdalam kombinasi kombinasi yang yang unikunik untukuntuk menciptakan menciptakan 
kompetensi inti kompetensi inti yang yang memiliki nilai stratejik dan dapat memiliki nilai stratejik dan dapat 
menghasilkan menghasilkan keunggulan kompetitifkeunggulan kompetitif..
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SumberdayaSumberdaya
** TampakTampak
** Tak tampakTak tampak

KapabilitasKapabilitas
Teams of 
Resources
Teams of 
Resources

Menemukan
Kompetensi Inti
Menemukan
Kompetensi Inti

SumberSumber

KompetensiKompetensi
IntiInti

CompetitiveCompetitive
AdvantageAdvantage

MenemukanMenemukan
KompetensiKompetensi

IntiInti

Apa yang Dilakukan perusahaan

yang Bernilai Secara Stratejik

“…“…are the essence of what are the essence of what 
makes an organization unique in makes an organization unique in 
its ability to provide value to its ability to provide value to 
customers.customers.””

LeonardLeonard--Barton, Bowen, Clark, Barton, Bowen, Clark, 
Holloway & WheelwrightHolloway & Wheelwright
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Tidak TergantikanTidak Tergantikan
Kapabilitas yang tidak memiliki persamaan stratejik, seperti
pengetahuan khusus perusahaan atau kepercayaan karena relasi
Kapabilitas yang tidak memiliki persamaan stratejik, seperti
pengetahuan khusus perusahaan atau kepercayaan karena relasi

Kompetensi IntiKompetensi Inti

BerhargaBerharga

LangkaLangka

Sukar untuk DitiruSukar untuk Ditiru
Kapabilitas yang tidak dapat dikembangkan dengan mudah oleh 
perusahaan lain, biasanya karena kondisi historis khusus, sebab-
sebab ambiguitas, atau kompleksitas sosial

Kapabilitas yang tidak dapat dikembangkan dengan mudah oleh 
perusahaan lain, biasanya karena kondisi historis khusus, sebab-
sebab ambiguitas, atau kompleksitas sosial

Kapabilitas yang hanya sedikit dimiliki oleh pesaing yang ada atau
oleh calon pesaing
Kapabilitas yang hanya sedikit dimiliki oleh pesaing yang ada atau
oleh calon pesaing

Kapabilitas yang membantu perusahaan dalam memanfaatkan
peluang untuk menciptakan nilai bagi pelanggan atau untuk 
menetralisasi tantangan dalam lingkungan

Kapabilitas yang membantu perusahaan dalam memanfaatkan
peluang untuk menciptakan nilai bagi pelanggan atau untuk 
menetralisasi tantangan dalam lingkungan

Agar Agar kapabilitaskapabilitas stratejikstratejik menjadimenjadi Kompetensi IntiKompetensi Inti, , maka harusmaka harus::

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


Manajemen Strategik

Disarikan dari Buku Manajemen Strategi, Mudrajad Kuncoro

Manajemen Strategik

1313

ApaApa yang yang MembuatMembuat SumberSumber dayadaya BerhargaBerharga??

ll SuperioritasSuperioritas KompetitifKompetitif: : ApakahApakah dengan sumber daya dengan sumber daya yang yang 
ada dapat memenuhi kebutuhan pelanggan secara lebih baik ada dapat memenuhi kebutuhan pelanggan secara lebih baik 
dibanding pesaingdibanding pesaing??

ll KelangkaanKelangkaan Sumber dayaSumber daya: : Apakah pasokan sumber daya Apakah pasokan sumber daya 
terbatasterbatas??

ll Kemudahan ditiruKemudahan ditiru: : ApakahApakah sumbersumber dayadaya mudahmudah ditiruditiru atauatau
didapatkandidapatkan? ? 

ll AppropriabilityAppropriability: Siapa sebenarnya yang memperoleh : Siapa sebenarnya yang memperoleh 
keuntungan yang diciptakan oleh sumber daya?keuntungan yang diciptakan oleh sumber daya?

ll Daya tahanDaya tahan: Seberapa cepat sumber daya akan menyusut?: Seberapa cepat sumber daya akan menyusut?
ll SubstitutabilitySubstitutability? Apakah tersedia alternatif lain? ? Apakah tersedia alternatif lain? 
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KemudahanKemudahan Meniru SumberMeniru Sumber dayadaya

ll MudahMudah ditiruditiru
ll Uang tunaiUang tunai
ll KomoditasKomoditas

ll DapatDapat ditiruditiru ((tapitapi banyakbanyak yang yang tidaktidak dapatdapat))
ll Kemampuan mengantisipasiKemampuan mengantisipasi
ll skalaskala ekonomisekonomis

ll SukarSukar ditiruditiru
ll loyalitasloyalitas merekmerek, , kepuasankepuasan pekerjapekerja, , reputasireputasi kejujurankejujuran

ll TidakTidak dapatdapat ditiruditiru
ll Hak Hak paten, paten, lokasilokasi khususkhusus, , asetaset khususkhusus
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Kompetensi IntiKompetensi Inti

SumberSumber dayadaya
•• Input Input untuk proses untuk proses 

produksi perusahaanproduksi perusahaan

KompetensiKompetensi IntiInti
•• KapabilitasKapabilitas StratejikStratejik

SumberSumber daridari KapabilitasKapabilitas
•• Integrasi berbagai Integrasi berbagai 

sumbersumber dayadaya

ApakahApakah kapabilitas kapabilitas 
memenuhimemenuhi kriteria kriteria 
sustainablesustainable competitive competitive 
advantageadvantage??

YAYA

TDKTDK

KapabilitasKapabilitas
•• SekelompokSekelompok sumbersumber

daya nonstratejikdaya nonstratejik
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BerhargaBerharga LangkaLangka Sukar Sukar 
ditiruditiru

Tidak terTidak ter--
gantikangantikan

KonsekuensiKonsekuensi Implikasi Implikasi 
kinerjakinerja

TidakTidak TidakTidak TidakTidak TidakTidak CompetitiveCompetitive
DisadvantageDisadvantage

Di bawah Di bawah 
AverageAverage
ReturnsReturns

YaYa TidakTidak TidakTidak Ya/TidakYa/Tidak CompetitiveCompetitive
ParityParity

AverageAverage
ReturnsReturns

YaYa TidakTidak Ya/TidakYa/TidakYaYa
TemporaryTemporary
CompetitiveCompetitive
AdvantageAdvantage

Rata2/Di atasRata2/Di atas
AverageAverage
ReturnsReturns

Di atas
Average
Returns

Di atasDi atas
AverageAverage
ReturnsReturns

YaYaYaYaYaYa YaYaYaYaYaYa
Sustainable
Competitive
Advantage

SustainableSustainable
CompetitiveCompetitive
AdvantageAdvantage

Hasil dari Kombinasi Kriteria untuk Sustainable 
Competitive Advantage

HasilHasil daridari KombinasiKombinasi KriteriaKriteria untukuntuk Sustainable Sustainable 
Competitive AdvantageCompetitive Advantage
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SumberdayaSumberdaya
** TampakTampak
** Tak tampakTak tampak

KapabilitasKapabilitas
Teams of 
Resources
Teams of 
Resources

SumberSumber

KompetensiKompetensi
IntiInti

KeunggulanKeunggulan
KompetitifKompetitif

MenemukanMenemukan
KompetensiKompetensi

IntiInti

Analisis
Rantai
Nilai

* Sumber dari luar

Berharga
Langka
Sukar Ditiru
Tak Tergantikan

*
*
*
*

Kriteria
Sustainable
Advantages

Menemukan
Kompetensi Inti
Menemukan
Kompetensi Inti
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Aktivitas 
pendukung

Aktivitas Utama

Analisis Rantai Nilai (Value Chain)Analisis Rantai Nilai (Value Chain)
Identifikasi Sumber daya dan Kapabilitas Yang Dapat 

Menambah Nilai

Meliputi penciptaan produk, penjualan, dan 
distribusi kepada konsumen, serta 
pelayanan purna jual

Meliputi dukungan yang diperlukan 
bagi aktivitas utama
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Aktivitas 
pendukung

Aktivitas utama

PengembanganPengembangan TeknologiTeknologi

ManajemenManajemen SDMSDM

InfrastrukturInfrastruktur PerusahaanPerusahaan

Pengadaan barangPengadaan barang
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Analisis Rantai Nilai (Value Chain)Analisis Rantai Nilai (Value Chain)

Manajemen Strategik

2020

Support
Activities

Primary Activities

Technological DevelopmentTechnological Development

Human Resource ManagementHuman Resource Management

Firm InfrastructureFirm Infrastructure

ProcurementProcurement

In
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d 
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M
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M
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Inbound Inbound 
LogisticsLogistics

OperasionalOperasional
OutboundOutbound
LogisticsLogistics

ServiceService

Pemasaran Pemasaran 
& & PenjualanPenjualan

PengembanganPengembangan TeknologiTeknologi

ManajemenManajemen SDMSDM

PengadaanPengadaan barangbarang

MARGIN

MARGIN

Perusahaan sering kali membeli  
porsiporsi aktivitasaktivitas penciptaanpenciptaan nilainilai
mereka dari pemasok eksternal mereka dari pemasok eksternal 
yang yang mampu menjalankan mampu menjalankan 
fungsi ini secara fungsi ini secara lebihlebih efisienefisien

OutsourcingOutsourcing
Pilihan Stratejik untuk Membeli Beberapa Aktivitas Dari Pemasok Luar
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AlasanAlasan Stratejik UntukStratejik Untuk OutsourcingOutsourcing

Agar perusahaan dapat fokus pada masalah bisnis yang lebih luas
dengan memiliki ahli dari luar yang menangani berbagai macam 
operasional

Agar perusahaan dapat fokus pada masalah bisnis yang lebih luas
dengan memiliki ahli dari luar yang menangani berbagai macam 
operasional

Meningkatkan Fokus BisnisMeningkatkan Fokus Bisnis

Memberi Akses Kepada Kapabilitas Kelas DuniaMemberi Akses Kepada Kapabilitas Kelas Dunia

Mempercepat Manfaat Business Re-Engineering Mempercepat Manfaat Business Re-Engineering 

Pemberi outsourcing membuat kapabilitas tingkat dunia tersedia 
bagi perusahaan
Pemberi outsourcing membuat kapabilitas tingkat dunia tersedia 
bagi perusahaan

Manfaat rekayasa ulang dapat dicapai lebih cepat dengan merangkul pihak 
luar (yang telah memiliki standar dunia) untuk mengambil alih proses
Manfaat rekayasa ulang dapat dicapai lebih cepat dengan merangkul pihak 
luar (yang telah memiliki standar dunia) untuk mengambil alih proses
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AlasanAlasan Stratejik UntukStratejik Untuk OutsourcingOutsourcing

Memungkinkan perusahaan untuk mengalihkan usaha dari kegiatan
non-inti kepada kegiatan yang dapat melayani pelanggan dengan
lebih efektif

Memungkinkan perusahaan untuk mengalihkan usaha dari kegiatan
non-inti kepada kegiatan yang dapat melayani pelanggan dengan
lebih efektif

Sumber daya Bebas untuk Tujuan Yang LainSumber daya Bebas untuk Tujuan Yang Lain

Membagi ResikoMembagi Resiko
Mengurangi persyaratan investasi dan membuat perusahaan lebih
fleksibel, dinamis dan lebih mampu beradaptasi pada peluang yang 
terus berubah  

Mengurangi persyaratan investasi dan membuat perusahaan lebih
fleksibel, dinamis dan lebih mampu beradaptasi pada peluang yang 
terus berubah  
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Supplier Value Chain Firm Value Chain Channel Value Chain

Nilai Hulu

Memainkan kegiatan yang
melengkapi kegiatan perusahaan

Buyer Value Chain

Tiap perusahaan pada akhirnya harus Tiap perusahaan pada akhirnya harus 
menemukan jalan untuk menjadi bagian dari menemukan jalan untuk menjadi bagian dari 
sebagiansebagian buyerbuyer’’s value chains value chain
Dasar pokok untuk Dasar pokok untuk diferensiasidiferensiasi adalah adalah 
kemampuan untuk memainkan peran kemampuan untuk memainkan peran 
dalamdalam buyerbuyer’’s value chains value chain
HalHal inilahinilah yangyang menciptakan menciptakan 
NILAiNILAi!!!!

Value chains bervariasi untuk perusahaan
dalam sebuah industri, merefleksikan
kualitas khusus tiap perusahaan:

• Sejarah
• Strategi
• Berhasil dalam Implementasi

Value Chains merupakan bagian dari Total Value SystemValue Chains merupakan bagian dari Total Value System
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Kompetensi Inti--Perhatian & PeringatanKompetensi Inti--Perhatian & Peringatan

Jangan pernah menyepelekan bahwa kompetensi inti akan
terus memberikan sumber keunggulan kompetitif
Jangan pernah menyepelekan bahwa kompetensi inti akan
terus memberikan sumber keunggulan kompetitif

Semua kompetensi inti memiliki potensi untuk menjadi
Kekakuan Inti (Core Rigidities)
Semua kompetensi inti memiliki potensi untuk menjadi
Kekakuan Inti (Core Rigidities)

Core Rigidities adalah bentuk lampau kompetensi inti yang 
menebarkan benih kelambanan, inertia organisasi, 
strategic myopia, dan menghalangi perusahaan merespon 
perubahan lingkungan eksternal secara layak

Core Rigidities adalah bentuk lampau kompetensi inti yang 
menebarkan benih kelambanan, inertia organisasi, 
strategic myopia, dan menghalangi perusahaan merespon 
perubahan lingkungan eksternal secara layak

Ketidakjelasan Strategi dan kekakuan dapat mengekang
kemampuan perusahaan untuk tumbuh dan beradaptasi
dengan perubahan lingkungan atau tantangan kompetisi

Ketidakjelasan Strategi dan kekakuan dapat mengekang
kemampuan perusahaan untuk tumbuh dan beradaptasi
dengan perubahan lingkungan atau tantangan kompetisi
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SoalSoal--SoalSoal LatihanLatihan
1.1. JelaskanJelaskan mengenaimengenai lingkunganlingkungan eksternaleksternal

perusahaanperusahaan ((lingkunganlingkungan umumumum dandan industriindustri) !) !
2.2. JelaskanJelaskan empatempat aktivitasaktivitas dandan prosesproses analisisanalisis

lingkunganlingkungan eksternaleksternal !!
3.3. JelaskanJelaskan enamenam segmensegmen lingkunganlingkungan umumumum !!
4.4. JelaskanJelaskan mengenaimengenai lima lima kekuatankekuatan kompetitifkompetitif !!
5.5. JelaskanJelaskan mengenaimengenai kelompokkelompok--kelompokkelompok

strategisstrategis dandan pengaruhpengaruh merekamereka terhadapterhadap
tindakantindakan--tindakantindakan kompetitifkompetitif perusahaanperusahaan !!
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