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Buku ini membahas tentang konsep dan praktik strategi operasi berkelanjutan
dan dampaknya pada daya saing organisasi Indonesia. Isi buku ini merupakan
refleksi dari akumulasi perjalanan Tri Dharma Perguruan Tinggi di ITB
(pendidikan/pengajaran dan pembimbingan, penelitian dan publikasi ilmiah,
dan kegiatan pengadian kepada masyarakat), dari sejak penulis menyelesaikan
program doktor di University of Waterloo, Kanada tahun 2000 sampai dengan

triwulan pertama tahun 2026.

Buku ini dibagi ke dalam 4 bab, yaitu Pendahuluan, Konsep Strategi
Operasi, Strategi Operasi Berkelanjutan: Konsep dan Praktik di Indonesia, dan
Penutup. Pada Bab 1, penulis menjelaskan tentang pentingnya organisasi atau
perusahaan untuk mampu menjaga kelangsungan operasinya dalam
menghasilkan dan menyampaikan produk dan/atau jasanya kepada para
konsumen serta membangun dan mempertahankan daya saingnya.
Perusahaan-perusahaan ini yang bergerak dalam sektor manufaktur atau jasa
dengan berbagai ukuran skala usahanya, yaitu mikro, kecil, menengah
(UMKM), dan skala besar. Perusahaan-perusahaan yang termasuk ke dalam
dunia usaha dan dunia industri (DUDI) ini memiliki peran strategis dalam
pertumbungan ekonomi dan lapangan kerja. Dalam bab ini dijelaskan peran

strategis strategi operasi bagi perusahaan-perusahaan tersebut.

Bab 2 merupakan landasan historis dan teoretis dari konsep Strategi
Operasi. Bab ini membahas perbedaan tingkatan keputusan (strategis, taktis,
operasi) dan perbedaan antara manajemen operasi dan strategi operasi.
Konsep-konsep tentang strategi operasi yang dibahas mencakup definisi, jenis
keputusan (struktural dan infrastruktural), proses, dan konteks penerapan

strategi operasi.

Bab 3 membahas tentang Strategi Operasi Berkelanjutan: Teori dan Praktik.
Bab ini menawarkan kontribusi ilmiah dalam ranah bidang strategi operasi
sebagai tanggapan atas penelitian sebelumnya yang menyarankan untuk
mempertimbangkan aspek pembangunan berkelanjutan  (sustainable

development) dan partisiapasi perusahaan dalam pencapaian tujuan
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pembangunan berkelanjutan (sustainable development goals (SDGs)), serta masih
adanya kesenjangan penelitian dalam bidang strategi operasi yang
mengadopsi konsep pembangunan berkelanjutan. Beberapa proposisi dan
sebuah kerangka konseptual dirumuskan (theory development) dan dilanjutkan
dengan analisis studi kasus jamak (multiple case studies) melalui kecocokan pola
(pattern matching) antara kerangka teori dengan praktik empiris organisasi atau

perusahaan di Indonesia.

Bab terakhir, yaitu Penutup, berisi tentang simpulan pokok dari hasil
analisis yang dilakukan pada Bab 3 dan impikasi pada aspek manajerial,

kebijakan, dan arah penelitian strategi operasi ke depan.
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1 PENDAHULUAN

Bab ini membahas dua hal utama, yaitu latar belakang peran dan kontribusi
perusahaan di Indonesia dan potensi strategi operasi dalam proses penciptaan
produk dan/atau jasa kepada para konsumen serta dalam mendukung

penciptaan daya saing perusahaan.

1.1 Latar Belakang

Penulis saat ini menjadi anggota Kelompok Keahlian Manajemen Operasi dan
Kinerja (KK OPM (Operations and Performance Management)), Sekolah Bisnis dan
Manajemen (SBM), Institut Teknologi Bandung (ITB). Penulis berkewajiban
melaksanakan Tri Dharma Perguruan Tinggi yang mendukung peta jalan
penelitian KK OPM seperti yang disajikan pada Gambar 1. Di dalam peta jalan
penelitian tersebut, bidang penelitian yang dipilih dan dikembangkan oleh
penulis adalah strategi dan keberlanjutan (operations strategy and sustainability)

yang menjadi acuan dari buku orasi ini.

%a ) " {—ﬁ

Operations strategy and sustainability .
: J L
-ﬁ. Kx..’ S

1=
‘g Supply Chain Strategy s
"E Supplier ~__Supply chain managcmcnt §a
= Relationship Product development ,~ Process dwgn & Relaﬂmshlp S
S 5 | Management & Innovation ] Management ] =
- o
E Green Supply Chain ; Reverse Logistics E
3 5
E Agent-based, knowledge-based, and collaborative supply chains E
r-g =
LI

J Quality Management : |

Gambar 1 Peta jalan penelitian Kelompok Keahlian Manajemen Operasi dan Kinerja

Dunia usaha dan dunia industri (DUDI) di Indonesia diperankan oleh
perusahaan-perusahaan yang bergerak dalam sektor manufaktur atau jasa

dengan berbagai skala usahanya, yaitu mikro, kecil, menengah (UMKM), dan
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skala besar. Perusahaan-perusahaan tersebut memiliki peran dan kontribusi
strategis dalam struktur perekonomian Indonesia melalui kegiatan ekonomi
produktif dan pengolahan bahan baku menjadi produk bernilai tambah.
Kontribusi perusahaan-perusahaan dalam dunia usaha dan dunia industri
tersebut dapat berupa pertumbuhan dan pemerataan ekonomi daerah (Produk
Domestik Bruto (PDB) atau Pendapatan Asli Daerah (PAD)), penciptaan
lapangan kerja, peningkatan ekspor, dan pertumbuhan dan ketahanan

ekonomi nasional.

Menurut Badan Pusat Statistik (2025), industri manufaktur di Indonesia
dikelompokkan ke dalam empat golongan berdasarkan jumlah pekerja, yaitu:
industri besar (100 orang pekerja atau lebih), industri sedang/menengah (20—
99 orang pekerja), industri kecil (5-19 orang pekerja), dan industri mikro (1-4
orang pekerja). Berdasarkan laporan BPS (2025), beberapa statistik dari
industri besar dan sedang tahun 2023, seperti jumlah perusahaan, jumlah
tenaga kerja, pengelaran untuk tenaga kerja, nilai gross output, biaya input,
nilai tambah (harga pasar), dan pajak tidak langsung disajikan pada Tabel 1,
sedangkan data terkait pendapatan, pengeluaran, dan nilai tambah industri

mikro dan kecil disajikan pada Tabel 2.

Tabel 1 Statistik industri besar dan sedang tahun 2023

Aspek Besaran
Jumlah perusahaan 31.786 unit usaha
Jumlah tenaga kerja 6.160.133 pekerja
Pengeluaran untuk tenaga kerja 352.979 milyar rupiah
Nilai gross output 8.090.660 milyar rupiah
Biaya input 4.640.141 milyar rupiah
Nilai tambah (harga pasar) 3.450.519 milyar rupiah
Pajak tidak langsung 58.774 milyar rupiah

Tabel 2 Statistik industri mikro dan kecil tahun 2023

Industri Pendapatan Pengeluaran Nilai tambah
(juta rupiah) (juta rupiah) (juta rupiah)

Mikro 394.526.466 212.857.690 181.668.776
Kecil 220.353.732 130.106.354 90.247.378

Perusahaan-perusahaan yang tergolong ke dalam industri kecil dan mikro
memiliki peran dalam penyediaan lapangan kerja. Berdasarkan SIDT UMKM
(Sistem Informasi Data Tunggal Usaha Mikro, Kecil, dan Menengah) per
tanggal 31 Desember 2025, jumlah UMKM di Indonesia pada 38 provinsi
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mencapai 38.209.069 unit usaha (tidak termasuk wusaha pertanian,
pemerintahan, jasa yang dikonsumsi sendiri, dan Badan Internasional) dengan
komposisi usaha mikro (99,70%), usaha kecil (0,24%), dan usaha menengah
(0,05%). Jumlah tenaga kerja UMKM mencapai 45.305.983 orang dengan
komposisi tenaga kerja yang dibayar (32,32%) dan tenaga kerja yang tidak
dibayar (67,68%). Distribusi jumlah unit usaha UMKM di Indonesia disajikan
pada Gambar 2 (https://satudata.umkm.go.id/custom-dashboard/publikasi).

Pulau Kalimantan Pulau Sulawesi
1.486.105 2.513.131
unit usaha unit usaha

Jumlah UMKM di Indonesia Pulau Maluku
6.264.297 1 (31 Desember 2025) ——N] dan Papua
o N— 30.209.069 —/ 494.299

unit usaha . .
unit usaha unit usaha

VA

Pulau Bali &
Nusa Tenggara
1.899.416
unit usaha

Pulau Sumatera

Pulau Jawa
17.551.821
unit usaha

Gambar 2 Distribusi UMMK di Indonesia

Para manajer perusahaan mengambil keputusan-keputusan strategis
untuk menjaga kelangsungan usahanya melalui operasi dan penyampaian
produk dan/atau jasanya kepada para konsumennya, serta membangun daya
saingnya untuk menghadapi persaingan pada sektor bisnis yang sama, baik
perusahaan-perusahaan domestik, maupun perusahaan pesaing dari asing
yang bersaing pada segmen pasar yang sama. Peran manajer perusahaan
menjadi semakin strategis dalam konteks transformasi ekonomi nasional
menuju ekonomi berbasis nilai tambah, inovasi, dan daya saing global yang
sesuai dengan regulasi yang berlaku di Indonesia, di antaranya adalah
Undang-Undang Nomor 20 Tahun 2008 tentang Usaha Mikro, Kecil, dan
Menengah; (2) Undang-Undang Nomor 3 Tahun 2014 tentang Perindustrian;
(3) Undang-Undang Nomor 11 Tahun 2020 tentang Cipta Kerja; (4) Peraturan
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Pemerintah Nomor 14 Tahun 2015 tentang Rencana Induk Pembangunan
Industri Nasional (RIPIN) 2015-2035.

Data-data tentang statistik industri manufaktur dan industri kecil dan
mikro memberikan gambaran tentang peran kritis dari pengelolaan
perusahaan terhadap kinerja perusahaan dan kontribusinya secara nasional.
Kemampuan untuk menjaga dan meningkatkan kinerja dan daya saing
perusahaan-perusahaan oleh para manajer menjadi kebutuhan yang sangat

penting.

1.2 Potensi Kontribusi Strategi Operasi

Strategi operasi merupakan cabang dari ilmu manajemen yang membahas
keputusan-keputusan yang diambil pemimpin atau manajer terkait operasi
perusahaan untuk menciptakan dan menyampaikan produk dan/atau jasa
kepada para konsumennya dan melalui hasil transaksi ini, perusahaan akan
menerima pendapatan dan potensi keuntungan atau laba yang bermanfaat
bagi kelangsungan pendapatan para pekerja, pemilik, dan pemegang saham,
serta kontribusi bagi masyarakat di sekitarnya. Secara historis, bidang ilmu
strategi operasi awalnya dikembangkan pada industri atau perusahaan
manufaktur di Amerika Serikat dan Eropa pada masa di mana sektor
manufaktur menjadi penyumbang terbesar pendapatan negara (Hayes dan
Wheelwright, 1984).

Strategi operasi memiliki berbagai potensi kontribusi dan manfaat bagi
perusahaan dalam rangka menghadapi dinamika pasar yang makin kompetitif
dan perubahan lingkungan serta ekosistem bisnis yang kompleks. Pertama,
strategi operasi berperan dalam peningkatan efisiensi, efektivitas, dan
produktivitas perusahaan melalui efisiensi pengunaan bahan masukan, proses
produksi atau operasi menjadi produk bernilai tambah yang sesuai dengan
keinginan atau kebutuhan konsumen yang menjadi target pasarnya. Dengan
berbagai upaya peningkatan efisiensi dan efektivitas tersebut, maka
produktivitas output perusahaan akan semakin meningkat yang pada
akhirnya akan berdampak pada kinerja usaha, misalnya pendapatan, laba,
kesejahteraan pekerja, nilai saham atau nilai perusahaan, serta kontribusi

dalam menggerakan pertumbuhan ekonomi di sekitar wilayahnya. Kedua,
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strategi operasi bermanfaat dalam membangun, mempertahankan, dan
meningkatkan daya saing perusahaan sesuai dengan strategi bersaing yang
digunakan perusahaan, misalnya strategi bersaing berbasis biaya termurah,
strategi bersaing berbasis diferensiasi atau pembedaan produk atau layanan,
strategi fokus kepada biaya atau fokus pada pembedaan, atau strategi inovasi
nilai yang menggabungkan strategi biaya dan diferensiasi. Ketiga, strategi
operasi dapat berperan sebagai acuan dalam pengambilan keputusan strategis
terkait rencana operasi perusahaan yang akan berdampak dalam jangka
panjang. Para manajer akan memiliki acuan dalam menentukan prioritas
perbaikan terhadap sumberdaya, proses bisnis, dan pembangunan kapabilitas
perusahaan ke depan. Keempat, strategi operasi memiliki peran sebagai salah
satu media bagi perusahaan dalam melakukan adaptasi dan perubahan dari
sisi operasi, khususnya adaptasi yang akan memberikan dampak kepada

kinerja dan daya saing perusahaan untuk beberapa tahun ke depan.
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2 KONSEP STRATEGI OPERASI

Bab ini membahas tiga konsep penting tentang strategi operasi, yaitu
pengertian atau definisi, isi atau keputusan, dan proses. Pembahasan tentang
strategi operasi disampaikan untuk menjelaskan kedudukan strategi operasi
dan perbedaanya dari manajemen operasi. Isi atau keputusan strategi operasi
mencakup keputusan-keputusan yang akan berdampak pada konfigurasi fisik
sistem operasi atau rantai pasok serta keputusan-keputusan terkait kebijakan
operasi. Proses di dalam strategi operasi berisi mekanisme atau prosedur yang
dilakukan perusahaan, terdiri atas perumusan atau formulasi, eksekusi atau
implementasi, pemantauan dan evaluasi, serta inovasi dan perbaikan

berkelanjutan (continuous improvement).

Pembahasan pada bab ini seluruhnya menggunakan kajian pustaka yang
komprehensif tentang strategi operasi, khususnya dari buku-buku acuan yang
dipublikasikan dan dikenal secara global oleh para peneliti dalam bidang

strategi operasi dan bidang manajemen operasi.

2.1 Pengertian Strategi Operasi

Bidang strategi operasi merupakan salah satu cabang dari ilmu manajemen
dengan fokus pada operasi perusahaan. Secara historis, bidang strategi operasi
dikembangkan di negara maju, khususnya Amerika Serikat dan Eropa pada
era industrialisasi dan peran besar dari sektor manufaktur pada pertumbuhan

ekonomi bangsa (Hayes dan Wheelwright, 1984).

Pembahasan tentang strategi operasi banyak dilakukan oleh para penulis
buku tentang Manajemen Operasi (Raturi dan Evans, 2005; Greasley, 2006;
Krajewski, Ritzman and Malhotra, 2007; Finch, 2008; Jacobs and Chase, 2018),
di mana materi strategi operasi menjadi salah satu bab dari buku tersebut.
Pembahasan ini untuk memberikan penjelasan tentang karakteristik antara
strategi operasi dan manajemen operasi. Di samping itu, pembahasan tentang
strategi operasi juga dilakukan melalui buku khusus yang difokuskan pada
Strategi Operasi (Hayes dan Wheelwright, 1984, 2005; Garvin, 1992; Waters,
2006; Beckman dan Rosenfield, 2008; Gong, 2013; Slack dan Lewis, 2019).

Pembahasan dan publikasi strategi operasi dalam kedua kelompok buku
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tersebut menekankan tentang perbedaan karakteristik di antara keduanya.
Salah satu contoh perbedaan ini disampaikan oleh Waters (2006) yang
dirangkum pada Tabel 3 di mana wilayah keputusan Strategi Operasi berada
pada karakteristik pada kolom “Strategis”, sedangkan karakteristik

Manajemen Operasi berada pada kolom “Operasi”.

Tabel 3 Perbedaan tingkat keputusan perusahaan

Jenis keputusan Strategis Taktis Operasi
Tingkat kepentingan Tinggi Sedang Rendah
Jangka waktu Panjang Sedang Pendek

Tingkat manajer Senior Menengah Muda
Fokus Selur.uh . Sebagian ur\it o.JaIam Kegiatan
organisasi organisasi tertentu

Sumb'er daya yang Banyak Sedang Sedikit

digunakan
Ketidakpastian/risiko Tinggi Sedang Rendah
Struktur Tidak terstruktur Beberapa terstruktur Sangat
terstruktur

Tingkat kerincian Kecil Sedang Sangat
Ketersediaan data Terbatas Beberapa tersedia Banyak
Keterampilan manajemen Konseptual Hubungan antar personal Teknis

Sumber: Waters (2006)

Pengertian strategi operasi telah diusulkan oleh banyak penulis atau
peneliti. Para penulis sepakat bahwa operasi memiliki peran strategis dalam
menciptakan dan mempertahankan keunggulan kompetitif. Dengan kata lain,
fungsi operasi di dalam perusahaan telah dipandang sebagai senjata untuk
bersaing (Garvin, 1992; Stonebraker & Leong, 1994; Hayes, et al., 2005; Waters,
2006; Beckman & Rosenfield, 2008; Finch, 2008; dan Slack & Lewis, 2019).
Pemahaman umum ini dapat dilihat melalui berbagai definisi strategi operasi
yang diusulkan oleh beberapa penulis seperti yang ditunjukkan pada Tabel 4.
Semua definisi ini menunjukkan perbedaan antara manajemen operasi dan

strategi operasi.

Berdasarkan keragaman definisi strategi operasi seperti yang
diilustrasikan dalam Tabel 4, terdapat konsensus di antara para peneliti bahwa
fungsi operasi memainkan peran strategis, yang dirangkum dalam beberapa
konsep kunci, termasuk keunggulan kompetitif, kompetensi unik, manfaat
berkelanjutan, pemenuhan dan/atau redefinisi misi, keselarasan dengan

strategi bisnis dan strategi korporasi, tujuan jangka panjang, hubungan antara
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pengambilan keputusan operasional dan strategi bisnis, kontribusi terhadap

strategi keseluruhan, dan maksimalisasi nilai sekarang bersih.

Tabel 4 Definisi strategi operasi

Penulis Definisi strategi operasi (terjemahan)
Hayes & Wheelwright “...serangkaian keputusan di seluruh rantai nilai yang mendukung
(1984) implementasi strategi bisnis tingkat yang lebih tinggi.”

“Strategi operasional mengkaji penggunaan manufaktur dan operasional
sebagai senjata kompetitif.”

“Ranah dan pola komitmen sumber daya saat ini terhadap proses
transformasi, dan tinggi perbaikan terencana, sebagai sarana untuk
mencapai kompetensi dan tujuan khas perusahaan.”
“Serangkaian tujuan, kebijakan, dan batasan yang diberlakukan sendiri
yang secara bersama-sama menggambarkan bagaimana organisasi

Hayes dkk. (2005) mengarahkan dan mengembangkan semua sumber daya yang
diinvestasikan dalam operasi sehingga dapat memenuhi (dan
mungkin mendefinisikan kembali) misinya dengan sebaik-baiknya.”
“Serangkaian keputusan di seluruh rantai nilai yang mendukung
implementasi strategi bisnis tingkat yang lebih tinggi.”

“Terdiri dari semua tujuan jangka panjang, rencana, kebijakan, budaya,
Waters (2006) sumber daya, keputusan dan tindakan yang
berkaitan dengan operasinya.”

Garvin (1992)

Stonebraker & Leong
(1994)

Raturi & Evans (2005)

Beckman & Rosenfield
(2008)

Finch (2008)

“Menghubungkan tujuan operasional dengan kekhawatiran pelanggan.”

“Strategi yang membangun hubungan antara pengambilan keputusan
operasional dan strategi bisnis.”

“Pola keputusan struktural dan infrastruktur yang konsisten yang
menentukan sumber daya dan proses sistem manufaktur untuk
mencapai serangkaian kompetensi manufaktur yang selaras dengan
strategi bisnis.”

Pola keputusan secara keseluruhan yang membentuk kemampuan
jangka panjang dari setiap jenis operasi dan
kontribusinya terhadap strategi keseluruhan, melalui rekonsiliasi antara
persyaratan pasar dan sumber daya operasional.”

Gong (2013)

Slack & Lewis (2019)

Kesepakatan umum lainnya di antara para penulis mengenai strategi
operasi adalah dalam hal hierarkinya (Stonebraker & Leong, 1994; Hayes et al.,
2005; Waters, 2006; Beckman & Rosenfield, 2008; Finch, 2008; Slack dan Lewis,
2011). Dari perspektif top-down, strategi korporasi menjadi acuan bagi strategi
bisnis dan strategi bisnis memengaruhi strategi operasi. Dari perspektif bottom-
up, strategi operasi mendukung strategi bisnis dan strategi bisnis berkontribusi

pada strategi korporasi.

Seperti halnya dalam bidang penelitian manajemen strategis (Fahey &
Christensen, 1986; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006; Barney, 2007), strategi

operasi memiliki klasifikasi utama yang sama dalam penelitian ke dalam ranah
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isi (content) dan proses (Stonebraker & Leong, 1994; Hayes et al., 2005; Raturi
& Evans, 2005; Rytter, Boer & Koch, 2007; Beckman & Rosenfield, 2008; Finch,
2008; dan, Slack & Lewis, 2019). Ranah isi membahas jenis-jenis atau isi
keputusan, sedangkan ranah proses mengkaji aktivitas, mekanisme, atau

prosedur dalam perumusan strategi.

Terdapat dua paradigma utama dalam strategi operasi, yaitu pandangan
berbasis sumber daya dan pandangan berbasis pasar (Hart, 1995; Aragon-
Corea & Sharma, 2003; Lowson, 2002, 2003; Mills, Platts & Bourne, 2003;
Beckman & Rosenfield, 2008; Slack dan Lewis, 2019). Di samping itu, terdapat
konsensus umum di antara para penulis bahwa strategi operasi melibatkan
penyelarasan atau rekonsiliasi strategis antara persyaratan eksternal dengan
sumber daya serta kemampuan internal, yang melibatkan pertukaran dan
fokus. Pandangan ini memadukan perspektif lingkungan eksternal organisasi

dengan perspektif internal organisasi.

2.2 Isi (Keputusan)

Menurut Slack dan Lewis (2019), isi strategi operasi berkaitan dengan
keputusan strategis yang membentuk dan mengembangkan arah jangka
panjang operasi. Kesepakatan para peneliti mengenai klasifikasi keputusan
strategis dalam strategi operasi telah membagi keputusan-keputusan ini
menjadi kelompok struktural dan infrastruktural. Keputusan struktural
memengaruhi konfigurasi fisik sistem operasi, sedangkan keputusan
infrastrukral terdiri atas kebijakan, sistem dan standar yang diperlukan untuk

mengoperasikan keputusan struktural.

Hayes dkk. (2005) dan Finch (2008) menyebutkan keputusan struktural
terdiri atas kapasitas dan lokasi, fasilitas dan lokasi, teknologi proses dan
informasi, dan rantai pasok. Tabel 5 merangkum rincian keputusan struktural
strategi operasi. Keputusan infrastruktur mencakup kebijakan dan sistem
tentang alokasi sumber daya dan anggaran, sumber daya insani, sistem
perencanaan dan pengendalian kerja (misalnya, pembelian, perencanaan
operasi, penjadwalan, pengendalian persediaan, dan waktu tunggu), kualitas,
sistem pengukuran kinerja, pengembangan produk dan proses, dan organisasi.

Tabel 6 menyajikan rincian keputusan infrastruktural strategi operasi.
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Tabel 5 Keputusan struktural strategi operasi

Penulis Rincian
Jumlah produksi, waktu produksi, skala ekonomi, keseimbangan sistem
Kapasitas dan lokasi (bottleneck), jenis, waktu, biaya produksi, lokasi, dukungan lingkungan
bisnis

Ukuran, lokasi (kedekatan dengan bahan baku dan pasar), spesialisasi,
biaya, dukungan lingkungan bisnis
Tingkat kecanggihan, kemampuan untuk disesuaikan, fleksibilitas dalam
produksi, tingkat presisi dan konsistensi, keterhubungan, efisiensi

Fasilitas dan lokasi

Teknologi proses dan

informasi
penggunaan sumber daya
Rantai pasok Deasain jaringan, arah kemitraan dengan pemasok, cakupan kemitraan
Tabel 6 Keputusan infrastruktural strategi operasi
Penulis Rincian

Alokasi sumber daya

dan anggaran Alokasi sumber daya dan anggaran

Seleksi, jumlah, kompetensi atau kualifikasi, komposisi, kompensasi,

Sumber daya i .
umber daya Insan keamanan kerja

Rencana dan Pengadaan, rencana operasi, penjadwalan, pengendalian sediaan
pengendalian kerja (inventory), rancangan proses bisnis
Kualitas Sistem, sertifikasi, pemantauan dan intervensi, perbaikan berkelanjutan

Sistem, pengukuran dan pemantauan, indikator (lagging, leading),

Pengukuran kinerja tindak lanjut

Pengembangan produk Pemilihan posisi (pemimpin atau pengikut), metodologi atau
dan/atau jasa pendekatan (in house, outsourcing), manajemen proyek, periode
Desain organisasi Sentralisasi atau desentralisasi, delegasi, peran staf

Sumber: Hayes dkk. (2005), Finch (2008)

2.3 Proses

Menurut Slack dan Lewis (2019), proses strategi operasi adalah “cara di mana
strategi operasi dirumuskan” atau “prosedur yang digunakan, atau dapat
digunakan, untuk merumuskan strategi operasi”. Dalam konteks manajemen
strategis, proses berkaitan dengan pembuatan atau perumusan strategi
(Beckman & Rosenfield, 2008).

Berdasarkan perspektif proses, Slack dan Lewis (2019) mengusulkan siklus
strategi operasi menjadi perumusan atau formulasi strategi, eksekusi atau
implementasi, pemantauan dan evaluasi, dan tindak lanjut seperti inovasi atau
perbaikan. Gambar 3 memperlihatkan proses atau siklus strategi operasi

tersebut.
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Perumusan Implementasi
Strategi Operasi Strategi Operasi

Pengendalian Pemantauan
Strategi Operasi Strategi Operasi

Gambar 3 Proses strategi operasi (Slack dan Lewis, 2019)

Perumusan strategi operasi berkaitan dengan rencana perusahaan dalam
memenuhi tuntutan atau permintaan konsumen, pemenuhan kewajiban dari
pihak eksternal, serta pembangunan daya saing operasi melalui
pendayagunaan sumber daya organisasi, proses operasi, dan kapabilitas yang
dimiliki perusahaan. Beberapa atribut nilai yang menarik dan akan dibeli oleh
konsumen mencakup beberapa alternatif (Finch, 2008), yaitu biaya (besarnya
biaya total selama masa kepemilikan produk atau jasa), kualitas (kemampuan
produk atau jasa dalam memenuhi kebutuhan), kemudahan atau kecepatan
((kemudahan untuk mendapatkan produk atau jasa atau waktu yang
dibutuhkan untu memperoleh produk atau jasa), personalisasi (kemampuan
perusahaan dalam memberikan perlakuan khusus kepada konsumen), isu
etika (bukti perusahaan beroperasi secara bertanggung jawab), gaya hidup
atau kecenderungan (kesesuaian produk atau jasa dengan gaya hidup atau
kecenderungan terkini), dan teknologi (kemampuan pengguna yang

dibutuhkan untuk menggunakan produk atau jasa).

Salah satu metode yang sangat dikenal dalam perumusan strategi adalah
penggunaan metode SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) (Jacobs
dan Chase, 2018), yaitu pendekatan yang menganalisis lingkungan internal
perusahaan (kekuatan dan kelemahan) dan lingkungan eskternal (peluang dan
ancaman). Model lain yang juga sangat dikenal adalah model Strategy Map atau
peta strategi (Kaplan dan Norton, 2004) yang mempertimbangkan empat aspek

(balanced scorecard), yaitu modal (sumber daya insani, informasi, dan
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organisasi), proses bisnis untuk penciptaan nilai-nilai bagi konsumen,
proposisi nilai yang dihargai dan akan dibeli oleh konsumen (atribut produk
atau jasa, hubungan dengan konsumen, citra perusahaan), dan aspek
keuangan yang sangat penting bagi pemilik, komisaris, dan para pemegang

saham.

Kaplan dan Norton (2008) menekankan pada peran kritis dari eksekusi
atau implementasi strategi dan manajemen operasi. Mereka mengusulkan
penggunaan indikator-indikator kinerja, baik yang bersifat kinerja yang telah
lalu (lagging), maupun kinerja untuk antisipasi periode ke depan (leading)
dalam pemantauan dan evaluasi kinerja strategi. Tindak lanjut dari hasil
pemantauan dan evaluasi akan menjadi dasar bagi organisasi atau perusahaan

untuk melakukan perbaikan atau inovasi.

2.4 Konteks Penerapan

Menurut Alexander (1993), konteks merujuk pada lingkungan eksternal
tempat organisasi beroperasi. Dalam hal ini, konteks dipengaruhi oleh lokasi,
waktu, situasi, dan pandangan atau nilai-nilai ideologis yang berlaku
setempat. Bagi perusahaan yang akan beroperasi atau yang telah beroperasi,
konteks merupakan salah faktor penting di dalam pengambilan keputusan

struktural dan infrastruktural.

Konteks strategi operasi bagi perusahaan-perusahaan meliputi skala usaha
(mikro, kecil, sedang, menengah, besar), status (legal atau resmi, tidak resmi),
kepemilikan (swasta (domestik, asing), negara (BUMD/BUMN)), situasi
(normal, krisis, pasca krisis atau pandemi), nilai-nilai dan aspirasi lokal
(masyarakat), serta kebijakan dan regulasi yang berlaku (pemerintah daerah,
nasional, internasional). Dengan demikian, pemahaman tetntang konteks
operasi suatu perusahaan menjadi sangat penting bagi para pengambil

keputusan dan manajer perusahaan.
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3 STRATEGI OPERASI BERKELANJUTAN: KONSEP DAN
PRAKTIK DI INDONESIA

Bab ini akan membahas dua hal pokok, yaitu pengembangan kerangka teori
strategi operasi berkelanjutan (theory development), dan penerapan atau praktik
strategi operasi berkelanjutan (theory testing or confirmation) di Indonesia.
Kedua hal ini memberikan kontribusi ilmiah (Swanson dan Chermack, 2013;
Jaccard dan Jacoby, 2020) dalam bidang strategi operasi, kontribusi manajerial
atau praktis bagi para pelaku usaha (pemegang keputusan atau manajer

perusahaan), dan kontribusi bagi pengembangan kebijakan.

Metodologi pengembangan kerangka teori strategi operasi berkelanjutan
dilakukan dengan pendekatan deduktif (Stoerberg-Walker, 2003; Neuman,
2015; Jaccard dan Jacoby, 2020), yaitu menggunakan buku-buku dan makalah
melalui studi pustaka yang relevan. Sedangkan metode dalam penerapan atau
pengujian kerangka teori strategi operasi berkelanjutan dilakukan dengan
metode studi kasus jamak yang telah dilakukan oleh penulis melalui
pelaksanaan kegiatan Tri Dharma Perguruan Tinggi di ITB sejak tahun 2000
(penyelesaian program doktor di University of Waterloo, Kanada) sampai
dengan triwulan pertama tahun 2026. Kegiatan tri dharma ini mencakup
pembimbingan disertasi serta publikasi ilmiah pada jurnal internasional
terindeks Scopus dan jurnal nasional terindeks Sinta dan kegiatan pengabdian
kepada masyarakat. Akumulasi berbagai studi kasus di Indonesia ini dapat
digunakan untuk kepentingan ilmiah, seperti mendukung konsep strategi
operasi yang sudah mapan (theory confirmation), menawarkan gagasan baru
(theory development), atau memberikan fakta yang berbeda atau berlawanan
(theory disconfirnation) dengan konsep yang sudah dikenal di dalam studi
pustaka (state-of-the-art) bidang strategi operasi.

3.1 Pengembangan Kerangka Teori Strategi Operasi Berkelanjutan

Salah satu topik penelitian dalam bidang manajemen operasi yang telah lama
diprediksi urgensinya oleh Kleindorfer, Singhal, dan van Wassenhove (2005)
adalah implikasi dari konsensus global pada pembangunan berkelanjutan

(sustainable development). Pandangan ini merupakan kesenjangan penelitian dan
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sekaligus arah peluang penelitian ke depan, yaitu tentang pengembangan model
konseptual manajemen operasi berkelanjutan dengan mempertimbangkan tiga
aspek, yaitu ekonomi, sosial, dan lingkungan atau juga dikenal sebagai “triple
bottom line”, yang terdiri atas keuntungan, manusia, dan planet (Jacobs dan
Chase, 2018). Namun, pengintegrasian pembangunan berkelanjutan dalam
peneltian strategi operasi sampai dengan tahun 2024 masih kurang dibahas.
Dengan mempertimbangkan Kkesenjangan ini, peneliti mengusulkan
pengembangan kerangka kerja konseptual strategi operasi berkelanjutan untuk
mengisi kesenjangan ini dan memperluas pengetahuan yang ada tentang
penelitian strategi operasi (Boyer, Swink & Rosenzweig, 2005; Gupta, Verma &
Victorino, 2006; Bayraktar et al., 2007; Slack dan Lewis, 2019).

Laporan Perserikatan Bangsa-Bangsa 2023 menyoroti komitmen global dan
kemajuan yang telah dicapai dalam mencapai tujuan pembangunan
berkelanjutan (The United Nations, 2024). Laporan tersebut menekankan
bahwa Tujuan Pembangunan Berkelanjutan (SDGs) berfungsi sebagai
kerangka kerja yang diterima secara universal yang bertujuan untuk
menjembatani kesenjangan ekonomi dan geopolitik, menumbuhkan
kepercayaan, dan membangun kembali solidaritas. Laporan tersebut
menegaskan bahwa baik pemerintah maupun sektor swasta di negara
berkembang harus menyelaraskan kembali perekonomian mereka untuk
mempromosikan pola pertumbuhan rendah karbon dan tangguh. Indonesia,

sebagai negara yang sedang tumbuh, juga menghadapi tantangan serupa.

Dalam penelitian mereka, Sachs, Lafortune, dan Fuller (2024) memberikan
peringkat 167 negara berdasarkan pada kinerja keseluruhan terkait indikator
tujuan pembangunan berkelanjutan. Hasil studi mereka menunjukkan urutan
posisi negara-negara Asia Tenggara: Thailand (45), Vietnam (54), Singapura
(65), Indonesia (78), Malaysia (79), dan Filipina (92). Informasi ini
menggarisbawahi kebutuhan penting akan komitmen pemerintah dan sektor

swasta terhadap keberlanjutan di negara-negara berkembang.

Meningkatnya kesadaran global dan pengakuan kolektif akan pentingnya
keberlanjutan, dibarengi dengan inisiatif yang berfokus pada pembangunan
berkelanjutan, telah menghasilkan peningkatan dedikasi dan transformasi

dalam organisasi dan organisasi atau perusahaan dalam upaya mencapai
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tujuan pembangunan berkelanjutan yang ditetapkan dalam agenda PBB 2030
(Kantabutra dan Ketprapakorn, 2020; Politis dan Grigoroudis, 2022). Gerakan
ini dikenal di kalangan akademisi sebagai keberlanjutan bisnis atau

keberlanjutan perusahaan (Kantabutra, 2022).

Konsep keberlanjutan perusahaan mengacu pada penggabungan praktik
berkelanjutan dalam operasi bisnis (de Olivera, Menezes dan Fernandes, 2023;
Roche dan Baumgartner, 2024). Dari perspektif akademis, telah terjadi
peningkatan signifikan dalam penelitian yang didedikasikan untuk
keberlanjutan perusahaan, menjadikannya sebagai subjek utama dalam
wacana akademis (Pranugrahaning dkk., 2021; Nguyen dan Kanbach, 2023;
Velte, 2023).

Salah satu elemen yang sering ditekankan dalam keberlanjutan perusahaan
adalah keharusan bagi organisasi untuk memasukkan keberlanjutan ke dalam
strategi perusahaan, bisnis, atau strategi bersaing mereka, serta kerangka kerja
operasional mereka (Sanches-Planelles, Segarra-Ona, dan Peior-Signes, 2020).
Meskipun demikian, banyak peneliti telah menunjukkan bahwa kesenjangan
substansial dalam penelitian masih ada di bidang ini (de Olivera, Menezes dan
Fernandes, 2023), khususnya mengenai strategi berkelanjutan. Dengan
mempertimbangkan bahwa strategi dapat mencakup tingkat perusahaan,
bisnis, dan operasional, terdapat peluang signifikan untuk penelitian lebih

lanjut mengenai integrasi keberlanjutan di berbagai tingkatan strategi.

Meskipun penelitian telah dilakukan di bidang manajemen operasi
berkelanjutan (Kleindorfer, Singhal, dan van Wassenhoe, 2005), yang
menekankan praktik dan kinerja operasional, masih terdapat kekurangan
dalam studi yang membahas strategi operasi berkelanjutan yang mencakup
keputusan strategis yang diperlukan untuk menciptakan kerangka kerja
operasional berkelanjutan (Boyer, Swink, dan Rosenzweig, 2005; Miller, 2014;
Senaji dan Nyaboga, 2011; Rytter, Boer, dan Koch, 2007). Penelitian dalam di
bidang ini akan melengkapi atau memperluas penelitian sebelumnya tentang
strategi operasi berkelanjutan (Gavronski, 2012; Saulick, Bokhoree, dan
Bekaroo, 2023). Berdasarkan pertimbangan ini, penulis mengusulkan kerangka
teoretis untuk strategi operasi berkelanjutan. Dengan pemahaman bahwa

integrasi keberlanjutan perusahaan ke dalam strategi operasi dapat berbeda di
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berbagai konteks (Engert, Rauter, dan Baumgartner, 2016), penelitian ini akan
berfokus pada studi kasus dari negara berkembang, yaitu Indonesia. Dengan
meneliti kasus ini, kerangka teoretis yang membahas keadaan khusus negara

berkembang dapat dikembangkan.

Penelitian ini bertujuan untuk mengatasi dua kesenjangan penelitian, yaitu
kesenjangan teoretis dan praktik empiris. Kesenjangan teoretis mengacu pada
pemahaman yang terbatas yang ada dalam literatur saat ini mengenai strategi
operasi berkelanjutan, sedangkan kesenjangan praktik empiris menekankan
kurangnya implementasi praktis dalam konteks tertentu (Engert Rauter dan
Baumgartner, 2016; Pranugrahaning dkk., 2021; de Olivera, Menezes, dan
Fernandes, 2023). Untuk berkontribusi pada domain ini, penelitian ini
bertujuan untuk mengembangkan kerangka teoretis untuk strategi operasi
berkelanjutan dan untuk memvalidasi kerangka konseptual yang diusulkan
melalui studi kasus jamak yang dilakukan di suatu negara berkembang, yaitu

Indonesia.

3.1.1  Aspek Keberlanjutan dalam Keputusan Strategi Operasi

Pada Bab 2 telah dijelaskan rincian keputusan struktural (kapasitas, fasilitas,
teknologi proses, dan kemitraan dalam rantai pasok) dan keputusan
infrastruktural (alokasi sumber daya dan anggaran, sumbder saya insan,
kualitas, rencana dan kendali operasi, pengembangan produk dan/atau jasa,
kinerja, dan organisasi) dari strategi operasi. Dengan adopsi tiga aspek
keberlanjutan, dapat dirangkum rincian potensi kinerja keputusan-keputusan
strategi operasi, baik struktural maupun infrastrukural, pada aspek ekonomi,
sosial, dan lingkungan seperti yang disajikan pada Tabel 7 dan Tabel 8 (Finch,
2008; Slack dan Lewis, 2019).

Tabel 7 Aspek keberlanjutan keputusan struktural strategi operasi

Kategori . . .
e T Ekonomi Sosial Lingkungan
. e Jumlah
* Biaya enggunaan
produksi/unit pengs .
s . bahan baku asli
. e  Efisiensiatau Penyediaan lapangan
Kapasitas e . e Jumlah
utilisasi kerja benggunaan
* Kecepatjcm bahan baku
produksi

hasil daur ulang
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Kategori

T Ekonomi Sosial Lingkungan
Keuntungan Jumlah
jangka panjang sampah atau

limbah
produksi
Tingkat polusi
yang dihasilkan
Jumlah
penggunaan
bahan baku
asli
Jumlah
Penurunan biaya Penyediaan penggunaan
pembelian lapangan kerja bahan baku
Fasilitas Perbaikan proses Penyediaan hasil daur
produksi infrastruktur ulang
Waktu tanggap bagi komunitas Jumlah
sampah atau
limbah
produksi
Tingkat polusi
yang dihasilkan
Jumlah
penggunaan
Pengurangan bahan baku
biaya untuk asli
tenaga kerja, Jumlah
sediaan penggunaan
(inventory), dan Penyediaan bahan baku
utilitas lapangan kerja hasil daur
Teknologi PerTgu.rangz?\n Lingkungan kerja ulang
proses variasi kualitas yang aman dan Jumlah
Pengurangan sehat sampah atau
waktu produksi Reputasi limbah
Kemudahan produksi
komunikasi antar Tingkat polusi
mitra di yang dihasilkan
sepanjangan Pengunaan
rantai pasok sumber energi
alternatif
(terbarukan)
Peningkatan JpL:e?:gZ:naan
. produktivitas Partisipasi dalam bahan baku
Kemitraan Keandalan . .
kemitraan local asli
dalam pasokan
. . Pemberdayaan Jumlah
rantai Peningkatan
. lokal penggunaan
pasok kualitas
: bahan baku
Peningkatan hasil daur
fleksibilitas
ulang
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klt:::;i::n Ekonomi Sosial Lingkungan
e Jumlah
sampah atau
limbah
produksi
e  Tingkat polusi
yang dihasilkan
Tabel 8 Aspek keberlanjutan keputusan infrastruktural strategi operasi
Kategori Ekonomi Sosial Lingkungan

Alokasi sumber
daya dan
anggaran

Optimasi sumber saya

Penyediaan lapangan

kerja atau
penumbuhan
ekonomi lokal

Pengadaan dan investasi
yang mempertimbangkan
aspek lingkungan (hijau)

Sumber daya

Biaya tenaga kerja

Pendidikan dan
pelatihan,
pemberdayaan lokal,

Perilaku ramah lingkungan

insan
rekrutmen lokal
Efisiensi, kecepatan,
kualitas, keandalan, Kondisi kerja yang
. adopsi S|st§m ISO aman dan sehat,' Adopsi sistem 1SO 9001,
Kualitas (International penyebaran praktik

Standard
Organization): 9001,
14001, 18000 lainnya

pengetahuan atau
praktik terbaik

14001, 18000, lainnya

Perencanaan dan
pengendalian

Pengadaan atau
pembelian, prakiraan
permintaan, rencana

operasi agregat,

Partisipasi dan/atau
pemberdayaan lokal

Pertimbangan lingkungan
dalam operasi, produktivitas,
pergudangan, pengepakan,
pengiriman, penjualan,

operasi . .
pengendalian sediaan,
. . penegelolaan sampah
penjadwalan operasi
Inovasi produk ramah
Pengembangan . L . .
lingkungan, peluang Partisipasi dan/atau Inovasi produk atau jasa
produk dan/atau . )
252 ceruk pasar yang pemberdayaan lokal  yang lebih ramah lingkungan
) belum dilayani
Manajemen Indikator kinerja Indikator kinerja . L
L . L Indikator kinerja lingkungan
kinerja ekonomi kontribusi sosial
Penentuan tanggung Penentuan tanggung
jawab unit organisasi jawab unit organisasi Penentuan tanggung jawab
Organisasi yang mengelola kinerja pada kegiatan CSR unit organisasi yang
ekonomi dan (corporate social mengelola kinerja lingkungan
keuangan responsibility)
3.1.2 Perumusan Proposisi dan Kerangka Konseptual Strategi Operasi

Berkelanjutan

Metodologi yang digunakan dalam membangun kerangka konseptual strategi
operasi berkelanjutan yang diusulkan mengikuti filosofi positivisme dengan
orientasi deduktif (Swanson dan Chermack, 2013; Neuman, 2015; Yudoko,
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2016; Jaccard dan Jacoby, 2020). Dalam hal ini, kerangka konseptual terdiri atas
empat elemen utama, yaitu asumsi, konsep, hubungan antarkonsep, dan unit

analisis (Neuman, 2015).

Asumsi utama dari kerangka konseptual yang diusulkan adalah strategi
operasi berkelanjutan yang didasarkan pada konsensus pembangunan
berkelanjutan akan diadopsi oleh perusahaan untuk mencapai tujuan atau
sasarannya, sekaligus berkontribusi pada pencapaian tujuan pembangunan
berkelanjutan (sustainable development goals (SDGs)). Hal ini sejalan dengan
praktik strategi operasi internasional (Prasad, Babar & Motwani, 2001). Konsep
dan hubungannya yang terkait dengan strategi operasi berkelanjutan
diperoleh dari tinjauan literatur. Seperti yang disebutkan oleh banyak peneliti,
strategi operasi dikategorikan sebagai strategi fungsional, dan oleh karena itu,
unit analisis dari kerangka konseptual yang diusulkan adalah unit fungsional

dalam organisasi atau perusahaan mana pun.

Kerangka konseptual strategi operasi berkelanjutan yang diusulkan
dikembangkan berdasarkan tiga konsep utama, yaitu konteks, isi, dan proses
seperti yang disebutkan dalam tinjauan pustaka. Konteks adalah lingkungan
eksternal tempat strategi operasi berlangsung. Secara khusus, konteks
pembangunan berkelanjutan dengan tiga prinsipnya, yaitu lingkungan,
ekonomi, dan sosial (Bansal & Roth, 2000; Branzei et al., 2004; Bansal, 2005).
Selanjutnya, di dalam konteks, terdapat isi dan proses. Dalam isi, digunakan

hierarki strategi yang terdiri atas strategis, bisnis, dan fungsional.

Selama beberapa dekade terakhir, telah terjadi dorongan kuat untuk
memasukkan prinsip-prinsip Pembangunan Berkelanjutan ke dalam
operasional organisasi bisnis (Kantabutra dan Ketprapakorn, 2020; Sanchez-
Planeles, Segarra-Ona, dan Peiros-Signes, 2020). Perusahaan sering kali
dianggap bertanggung jawab atas kontribusi terhadap degradasi lingkungan
dan masalah sosial karena praktik-praktik yang tidak berkelanjutan
(Buyukozkan dan Karabulut, 2018). Dalam beberapa dekade terakhir, semakin
banyak inisiatif global yang telah dibentuk untuk memandu bisnis dalam
transisi mereka menuju keberlanjutan (Sanchez-Planeles, Segarra-Ona, dan
Peiros-Signes, 2020). Agenda 2030 Perserikatan Bangsa-Bangsa telah

menyoroti pentingnya bisnis dalam berkontribusi terhadap pembangunan
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berkelanjutan dan perlunya memasukkan konsep ini ke dalam kerangka
operasional perusahaan. Seiring berjalannya waktu, signifikansi keberlanjutan
dan pembangunan berkelanjutan telah meningkat, karena masyarakat secara
umum menjadi lebih sadar akan dampaknya terhadap kondisi lingkungan
(Hussain, Rigoni, dan Orij, 2018). Komunitas bisnis semakin menegaskan
pentingnya mengintegrasikan konsep keberlanjutan ke dalam operasional dan

keuntungan yang diperoleh (Nguyen dan Kanbach, 2023).

Keberlanjutan perusahaan dapat dicirikan sebagai integrasi pertimbangan
ekonomi, lingkungan, dan sosial ke dalam pengambilan keputusan
perusahaan (Pranugrahaning dkk., 2021). Beberapa faktor yang memengaruhi
keberlanjutan perusahaan meliputi keberlanjutan yang berorientasi
lingkungan, manajemen strategis berkelanjutan, kemampuan dinamis
berkelanjutan, pendekatan strategis yang berpusat pada pemangku
kepentingan, manajemen rantai pasokan berkelanjutan, keunggulan
operasional, penelitian dan pengembangan berkelanjutan, dan strategi bisnis
global yang berorientasi pada keberlanjutan (Bari, Chimhundu, dan Chan,
2022). Dedikasi organisasi terhadap keberlanjutan perusahaan telah menjadi
topik diskusi yang luas baik dalam konteks teoretis maupun praktis. Dedikasi
ini memerlukan kerangka kerja strategis untuk menjamin bahwa keberlanjutan
perusahaan terintegrasi secara konsisten ke dalam strategi bisnis keseluruhan
dan proses operasional (Saulick, Bokhoree, dan Bekaroo, 2023). Perusahaan
mengadopsi keberlanjutan perusahaan dengan memasukkan keberlanjutan ke
dalam kerangka kerja strategis mereka, menghasilkan strategi perusahaan
yang berkelanjutan, strategi bisnis yang berkelanjutan, dan strategi operasi
yang berkelanjutan untuk meningkatkan kinerja dan mendapatkan
keunggulan kompetitif (Bari, Chimhundu, dan Chan, 2022).

Komitmen organisasi dan kepemimpinan untuk mengadopsi
keberlanjutan perusahaan mendorong tata kelola yang selaras dengan visi
perusahaan berkelanjutan (Dunphy, 2010; Engert, Rauter, dan Baumgartner,
2016). Perusahaan berkelanjutan mengharapkan masa depan yang secara aktif
mempromosikan pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan. Perusahaan
berkelanjutan, yang didefinisikan sebagai perusahaan yang menyelaraskan

operasinya dengan kriteria lingkungan, sosial, dan tata kelola serta menilai
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dampaknya melalui metrik ESG (Environmental, Social, and Governance),
cenderung lebih menguntungkan daripada perusahaan sejenis yang
mengabaikan pertimbangan lingkungan (Costa dkk., 2022). Di samping itu,
investor mengevaluasi perusahaan dengan mempertimbangkan praktik
berkelanjutan yang mereka terapkan (Velte, 2023). Perusahaan berkelanjutan
mengadopsi tata kelola perusahaan sebagai kerangka kerja untuk mengelola
perusahaan, dan menangani isu-isu penting, seperti tujuan bisnis, kepentingan
pemangku kepentingan, dan metode yang tepat untuk mengelola perusahaan
(Costa dkk., 2022). Misi dan tujuan perusahaan berkelanjutan mengakui
perlunya melibatkan semua pemangku kepentingan, dan cara isu lingkungan

ditangani.

Menurut Hayes dan Wheelwright (1984) dalam bukunya yang sangat
berpengaruh dalam perkembangan strategi operasi, menekankan pentingnya
bagi perusahaan untuk memanfaatkan strategi manufaktur sebagai sarana
untuk mendapatkan keunggulan kompetitif. Dalam buku tersebut, kedua
penulis menguraikan keputusan yang terlibat dalam strategi manufaktur, yang
mencakup elemen struktural dan infrastruktur. Keputusan struktural
berkaitan dengan aspek-aspek seperti kapasitas, fasilitas, teknologi, dan
integrasi vertikal, sedangkan keputusan infrastruktur berkaitan dengan
manajemen tenaga kerja, jaminan mutu, perencanaan produksi, pengendalian
material, dan struktur organisasi. Seiring dengan pergeseran fokus
pertumbuhan ekonomi dari sektor manufaktur ke sektor jasa, konsep strategi
manufaktur telah berkembang menjadi strategi operasi, yang kini mencakup

produksi barang dan penyediaan jasa (Hayes dan Wheelwright, 2005).

Seperti halnya dengan bidang ilmu pengetahuan (Babbie, 2021), disiplin
ilmu terapan seperti bisnis dan manajemen berkembang melalui kombinasi
kerangka teoretis dan aplikasi praktis (Van de Ven, 1989; Swanson dan
Chermack, 2013). Landasan teori yang kuat sangat penting karena menjelaskan
alasan dan mekanisme di balik tantangan bisnis atau dilema manajerial
tertentu. Teori yang efektif tidak hanya harus menyajikan konstruksi yang
koheren, tetapi juga harus mampu bertahan dalam validasi empiris. Dengan

demikian, baik para akademisi maupun praktisi berperan penting dalam
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perkembangan teori dan praktik dalam bidang bisnis dan manajemen (Van de
Ven, 1989 Swanson dan Chermack, 2013).

Penelitian ini menggunakan pendekatan deduktif untuk pengembangan
teori, berdasarkan hasil tinjauan literatur. Di bidang operasi, pengembangan
teori mengikuti pedoman yang ditetapkan oleh Wacker (1998), yang
mengidentifikasi empat komponen penting dari sebuah teori dalam operasi:
(1) definisi (apa? siapa?), (2) domain (di mana? kapan?), (3) hubungan
(mengapa? bagaimana?), dan (4) prediksi (bisakah? haruskah? akankah?).
Komponen-komponen ini sangat sesuai dengan aspek fundamental kontribusi

teoretis seperti yang diuraikan oleh Whetten (1989).

Aspek definisi (apa?) telah dipromosikan secara kuat oleh Dubin dan
lainnya (Lynham, 2002; Holton dan Lowe, 2007; Swanson dan Chermack,
2013). Definisi berkaitan dengan interpretasi yang diberikan pada konsep,
konstruk, atau variabel yang penting bagi teori. Domain menentukan konteks
di mana teori dapat diterapkan. Hubungan menguraikan sifat hubungan di
antara konsep, konstruk, atau variabel ini. Prediksi mengevaluasi sejauh mana

teori tersebut didukung oleh bukti empiris.

Aspek definisi menunjukkan bahwa strategi operasi berkelanjutan
dicirikan oleh keselarasan strategis kemampuan internal perusahaan dengan
tuntutan eksternalnya, yang berkaitan dengan strategi bisnis dan strategi
korporasi secara keseluruhan. Tujuan utama dari keselarasan ini adalah untuk
memfasilitasi pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan (Beckman dan
Rosenfield, 2008). Mengingat sifat strategisnya, para pelaku kunci dalam
perumusan strategi operasi berkelanjutan biasanya mencakup manajemen
senior dan kepala eksekutif, yang memiliki wewenang untuk membuat

keputusan strategis yang sangat penting ini.

Strategi operasi berkelanjutan ditandai dengan serangkaian keputusan
strategis yang dibuat oleh suatu perusahaan untuk secara efektif merancang
dan mengelola sistem operasinya. Hal ini melibatkan pengambilan keputusan
mengenai elemen struktural seperti kapasitas, lokasi fasilitas, teknologi, dan
rantai pasokan, yang secara kolektif membentuk konfigurasi fisik perusahaan.

Selain itu, strategi ini mencakup penetapan kebijakan dan sistem yang

24 Forum Guru Besar Institut Teknologi Bandung



berkaitan dengan alokasi sumber daya, sumber daya manusia, perencanaan
dan pengendalian kerja, manajemen mutu, pengembangan produk dan
layanan, metrik kinerja, dan struktur organisasi (Beckman dan Rosenfield,
2008). Tujuan utama strategi ini adalah untuk memungkinkan perusahaan
memenuhi kebutuhan pelanggannya dan harapan para pemangku
kepentingannya sambil mempertahankan keunggulan kompetitif. Lebih
lanjut, strategi ini bertujuan untuk membantu perusahaan mencapai tujuan
utamanya, yang meliputi tujuan ekonomi, sosial, dan lingkungan. Tanggung
jawab untuk merumuskan strategi operasi berkelanjutan terutama terletak

pada manajemen perusahaan operasi, khususnya tim manajemen puncak.

Aspek berikutnya yang berkaitan dengan komponen hubungan menyoroti
bahwa motivasi utama bagi setiap organisasi untuk menerapkan strategi
operasi berkelanjutan adalah untuk mengembangkan kompetensi atau
kemampuan unik yang selaras dengan tuntutan eksternal (Barney, 2007),
khususnya yang berfokus pada pencapaian triple bottom line, yang mencakup
tujuan ekonomi, sosial, dan lingkungan. Keselarasan ini dapat diwujudkan
melalui pengambilan keputusan yang sesuai dan praktis secara kontekstual
terkait dengan struktur dan infrastruktur perusahaan (Beckman dan
Rosenfield, 2008).

Penelitian tentang alasan adopsi dan implementasi strategi operasi
berkelanjutan oleh suatu perusahaan pada dasarnya berpusat di sekitar
penciptaan keunggulan kompetitif dan pencapaian tujuan pembangunan
berkelanjutan. Dalam menangani aspek operasional, perusahaan yang
bertujuan untuk menerapkan strategi operasi berkelanjutan mengalokasikan
sumber daya atau modalnya, yang mencakup aset keuangan, sumber daya
manusia, sistem informasi, struktur organisasi, jaringan, dan dukungan
pemerintah. Sumber daya ini dimanfaatkan secara strategis melalui proses
pengambilan keputusan struktural dan infrastruktural untuk membangun
kerangka kerja operasional yang memenuhi tuntutan pelanggan sekaligus
mengembangkan dan mempertahankan kemampuan yang memberikan
keunggulan kompetitif. Peningkatan kemampuan ini diharapkan dapat

menyelaraskan perusahaan operasional dengan strategi bisnisnya,
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memfasilitasi persaingan dan kolaborasi dengan berbagai mitra bisnis,

khususnya pemasok dan komplementor (Beckman dan Rosenfield, 2008).

Aspek prediktif menunjukkan bahwa setiap organisasi yang menerapkan
dan melaksanakan strategi operasi berkelanjutan berpotensi meningkatkan
kinerja operasional dan keseluruhannya. Namun, keberhasilan penerapan dan
implementasi strategi tersebut sebagian besar bergantung pada komitmen para

pengambil keputusan tertinggi organisasi.

Mengenai potensi hasil, perusahaan yang bermaksud untuk mengadopsi
dan menerapkan strategi operasi berkelanjutan mengantisipasi bahwa inisiatif
yang ditargetkan akan mengarah pada peningkatan kinerja dalam kaitannya
dengan pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan. Dari sudut pandang
normatif, keputusan untuk mengadopsi dan menerapkan strategi operasi
berkelanjutan kemungkinan akan mengarahkan upaya menuju peningkatan
kinerja, khususnya dalam mengamankan keunggulan kompetitif dan
memenuhi tujuan pembangunan berkelanjutan. Lebih lanjut, organisasi yang
menyadari keuntungan dari mengadopsi dan menerapkan strategi operasi

berkelanjutan diharapkan untuk secara aktif mengejar pendekatan ini
(Wacker, 1998).

Proses pengembangan teori melalui pendekatan studi kasus dapat dimulai
dengan proposisi teoretis (Eisenhardt, 1989; Pagell dan Wu, 2009; Yin, 2014).
Dengan berfokus pada elemen-elemen kunci dari strategi keberlanjutan dan
operasi perusahaan, sejumlah proposisi penting mengenai strategi operasi

berkelanjutan dirumuskan dengan didukung oleh referensi yang relevan.

Dedikasi organisasi terhadap keberlanjutan perusahaan telah menjadi
topik diskusi yang cukup intensif baik dalam konteks teoretis maupun praktis.
Dedikasi ini memerlukan kerangka kerja strategis untuk memastikan bahwa
keberlanjutan perusahaan terintegrasi secara lancar ke dalam strategi bisnis
keseluruhan dan proses operasional (Sanchez-Planeles, Segarra-Ona, Peiro-
Signes, 2020; Kantabutra, 2022; Saulick, Bokhoree, Bekaroo, 2023). Pengambil
keputusan memiliki peran yang sangat penting dalam mengidentifikasi
strategi dan isu keberlanjutan yang jelas yang dapat diintegrasikan di semua

tingkatan dan sistem perusahaan yang relevan (Roche dan Baumgartner, 2024).
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Agenda 2030 Perserikatan Bangsa-Bangsa telah menggarisbawahi peran
penting organisasi bisnis dalam mewujudkan tujuan pembangunan
berkelanjutan dan pentingnya mengintegrasikan konsep ini ke dalam operasi
organsiasi atau perusahaan (The United Nations Global Compact, 2008).
Dengan demikian, komitmen terhadap keberlanjutan perusahaan diharapkan
dapat meningkatkan pencapaian kinerja triple bottom line, yang mencakup
dimensi ekonomi, sosial, dan lingkungan. Argumen-argumen ini menjadi

landasan bagi Proposisi 1.

Proposisi 1: Sebagai tanggapan terhadap komitmen global, perusahaan
berdedikasi untuk mengintegrasikan keberlanjutan perusahaan ke dalam
kerangka strategis mereka di semua tingkatan, termasuk strategi korporasi,
bisnis, dan fungsional yang mencakup strategi korporasi, strategi bisnis, dan
strategi operasi yang berfokus pada pencapaian dan kontribusi terhadap
tujuan pembangunan berkelanjutan (Sustainable Development Goals (SDGs))

dari aspek ekonomi, sosial, dan lingkungan (triple bottom line).

Penelitian mengenai isi strategi berfokus pada pilihan strategis yang dibuat
oleh organisasi, meliputi misi, visi, nilai, dan pemilihan sektor bisnis (Dunphy,
2010). Dalam hal ini, kerangka kerja tata kelola sangat penting, karena
perusahaan harus mengatasi tantangan keberlanjutan untuk berkembang di
pasar yang kompetitif sambil memenuhi harapan pemangku kepentingan.
Dengan  memprioritaskan  keberlanjutan, suatu organisasi dapat
menyempurnakan misinya untuk berkomitmen pada praktik bisnis yang etis,
layak secara ekonomi, bertanggung jawab secara sosial, dan berkelanjutan
secara lingkungan (Bansal, 2005; Adamides, 2015; Gomes dkk., 2015). Visi
suatu perusahaan mungkin untuk Dbertransformasi menjadi entitas
berkelanjutan yang secara aktif berkontribusi pada realisasi tujuan
pembangunan  berkelanjutan (Dunphy, 2010). Karena perusahaan
memposisikan diri sebagai warga korporat global, mereka dapat
mengintegrasikan prinsip-prinsip yang diuraikan dalam Pakta Global
Perserikatan Bangsa-Bangsa ke dalam nilai-nilai korporat mereka (The United
Nations Global Compact, 2008). Organisasi akan mengejar sektor bisnis di

mana mereka dapat menghasilkan nilai yang selaras dengan tujuan
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pembangunan berkelanjutan (Hart, 1995). Pertimbangan-pertimbangan ini

mendukung Proposisi 2.

Proposisi 2: Strategi perusahaan yang berkelanjutan mencakup misi, visi, nilai-
nilai, pemilihan sektor bisnis, dan tata kelola. Misi perusahaan adalah terlibat
dalam praktik bisnis yang etis, layak secara ekonomi, bertanggung jawab
secara sosial, dan berkelanjutan secara lingkungan. Visinya adalah untuk
berkembang menjadi perusahaan berkelanjutan yang secara aktif mendukung
pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan. Misi tersebut lebih lanjut
menekankan komitmen perusahaan untuk melakukan aktivitas bisnis yang
berkontribusi pada realisasi tujuan-tujuan ini. Nilai inti organisasi adalah
menganut prinsip dan standar yang selaras dengan pembangunan
berkelanjutan. Perusahaan bertujuan mengembangkan ussahanya melalui
produk dan/atau layanan yang berkontribusi pada pencapaian tujuan

pembangunan berkelanjutan (SDGs).

Prinsip inti dari strategi bisnis berkelanjutan terletak pada harmonisasi
tuntutan eksternal dengan sumber daya dan kemampuan internal yang
memfasilitasi keunggulan kompetitif dan keberlanjutan (Hart, 1995; Jennings
dan Zandbergen, 1995; Porter dan Linde, 1995; Barney, 2007; Slack dan Lewis,
2019; Nguyen dan Kanbach, 2023). Di satu sisi, faktor eksternal mencakup
harapan dari berbagai pemangku kepentingan, seperti pelanggan, pemasok,
mitra bisnis, pesaing, dan entitas pemerintah, yang mengarahkan perusahaan
dalam memposisikan produk dan layanannya di pasar. Sebaliknya, sumber
daya dan proses operasional internal diharapkan dapat mengembangkan
kemampuan yang memungkinkan perusahaan untuk menjalankan bisnisnya
dengan cara yang meningkatkan kinerja keberlanjutan (Teece, 2007; Adamides,
2015; Jagoda dan Kiridena, 2015; Slack dan Lewis, 2019). Argumen ini

mendukung Proposisi 3.

Proposisi 3: Strategi bisnis berkelanjutan melibatkan harmonisasi tuntutan
eksternal dengan kemampuan operasional internal yang mendukung
keberlanjutan. Tuntutan eksternal dari berbagai pemangku kepentingan,
seperti pelanggan, pemasok, pesaing, mitra bisnis, dan entitas pemerintah,
memberi informasi kepada organisasi tentang bagaimana memposisikan

produk dan layanannya dalam segmen pasar yang ditargetkan. Sementara itu,
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kemampuan operasional internal yang mendorong keberlanjutan
dikembangkan dan ditingkatkan melalui sumber daya dan proses bisnis

organisasi, membentuk aspek penting dari strategi operasi berkelanjutan.

Para peneliti mengusulkan bahwa tingkatan strategi yang lebih tinggi
menetapkan panduan dan prioritas bagi tingkatan yang lebih rendah,
sementara tingkatan yang lebih rendah diharapkan dapat membantu
mewujudkan tujuan tingkatan yang lebih tinggi (Finch, 2008; Beckman dan
Rosenfield, 2008; Gong, 2013; Slack dan Lewis, 2019). Interaksi ini terlihat
antara strategi perusahaan dan strategi bisnis. Akibatnya, strategi perusahaan
yang berkelanjutan berfungsi sebagai tolok ukur bagi strategi bisnis yang
berkelanjutan, dan sebaliknya, hasil yang diperoleh dari strategi bisnis yang
berkelanjutan memperkuat pencapaian strategi perusahaan yang
berkelanjutan (Kaplan dan Norton, 2004, 2006; Oltra dan dan Flor, 2010).

Penalaran ini menjadi dasar bagi Proposisi 4.

Proposisi 4: Terdapat interaksi dinamis antara arahan dari atas ke bawah (top
down) dan kontribusi dari bawah ke atas (bottom up) dalam strategi, di mana
strategi korporasi berkelanjutan menetapkan panduan dan prioritas untuk
strategi bisnis berkelanjutan. Pada gilirannya, kinerja yang diperoleh dari
implementasi strategi bisnis berkelanjutan diharapkan dapat memperkuat dan
membantu mewujudkan tujuan kinerja yang ditetapkan dalam strategi

korporasi berkelanjutan.

Terdapat konsensus di kalangan akademisi bahwa strategi operasi
mencakup baik keputusan struktural maupun infrastruktur (Hayes dan
Wheelwright, 1984; Garvin, 1992; Stonebraker dan Leong, 1994; Hayes dan
Wheelwright, 2005; Beckman dan Rosenfield, 2008; Slack dan Lewis, 2019).
Keputusan struktural berkaitan dengan aspek-aspek seperti kapasitas, lokasi,
fasilitas, teknologi proses, dan manajemen pengadaan dan rantai pasokan,
yang semuanya berdampak signifikan pada tata letak fisik sistem operasi.
Sebaliknya, keputusan infrastruktur melibatkan kebijakan, sistem, dan standar
yang melengkapi pilihan struktural dalam aktivitas operasional perusahaan.
Pertimbangan infrastruktur ini dapat mencakup pengembangan produk
dan/atau layanan, manajemen kualitas, perencanaan produksi, pengendalian

persediaan, dan struktur organisasi. Interaksi antara keputusan struktural dan
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infrastruktur sangat penting untuk meningkatkan kinerja operasional, yang
pada gilirannya mendukung pencapaian tujuan keberlanjutan (Kaplan dan
Norton, 2008; Akgul, Gozlu, dan Tatoglu, 2015). Argumen ini memberikan

dukungan untuk Proposisi 5.

Proposisi 5: Strategi operasi berkelanjutan mencakup serangkaian keputusan
yang dibuat oleh organisasi untuk meletakkan dasar bagi sumber daya
operasional, proses, dan kemampuan mereka. Keputusan-keputusan ini
dikategorikan ke dalam komponen struktural dan infrastruktural. Keputusan
struktural berkaitan dengan aspek-aspek seperti kapasitas, lokasi, fasilitas,
teknologi proses, dan sumber, serta rantai pasokan. Sebaliknya, keputusan
infrastruktur melibatkan penetapan kebijakan, sistem, dan standar yang
mengatur pengembangan produk dan layanan, jaminan mutu, perencanaan
produksi, manajemen persediaan, dan struktur organisasi. Secara kolektif,
pilihan strategis ini bertujuan untuk meningkatkan efektivitas operasi

berkelanjutan, yang pada akhirnya berkontribusi pada kinerja berkelanjutan.

Keputusan strategis mengenai strategi operasional berkelanjutan memiliki
peran penting dalam meningkatkan sumber daya operasional perusahaan
(Gagnon, 1999; Lowson, 2002; Mills, Platts, dan Bourne, 2003; Beckman dan
Rosenfield, 2008; Slack dan Lewis, 2019). Sumber daya ini berfungsi sebagai
bekal dalam mendukung proses operasional yang bertujuan menghasilkan
barang dan/atau jasa bagi pelanggan sekaligus memenuhi persyaratan
eksternal yang selaras dengan tujuan triple bottom line (Gavronski, 2012; Akgul,
Gozlu, dan Tatoglu, 2015; Hussain, Rigoni, dan Orij, 2018). Implementasi
proses operasional berkelanjutan dirancang untuk mengembangkan
kemampuan perusahaan, yang pada akhirnya mendorong pembentukan
keunggulan kompetitif berkelanjutan (Aragon-Correa dan Sharma, 2003:
Leemann dan Kanbach, 2022; Du dkk., 2023). Alasan ini menjadi dasar bagi

Proposisi 6.

Proposisi 6: Keputusan strategi operasional berkelanjutan membentuk sumber
daya perusahaan, yang digunakan untuk memenuhi permintaan pelanggan
dan kewajiban eksternal lainnya. Sumber daya ini digunakan dalam berbagai
proses untuk meningkatkan kemampuan perusahaan, sehingga memperkuat

posisi kompetitifnya dalam industri dengan harapan bahwa strategi
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operasional berkelanjutan akan berdampak dalam mencapai kinerja
operasional berkelanjutan untuk mendukung tujuan strategi bisnis

berkelanjutan.

Keenam proposisi usulan tersebut menjadi dasar dalam mengusulkan
sebuah kerangka teori strategi operasi berkelanjutan yang disajikan pada
Gambar 4. Kerangka teori usulan ini selanjutnya akan diuji untuk mengetahui

tingkat konsistennya dengan fakta empiris.
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Gambar 4 Kerangka teori strategi operasi berkelanjutan

3.2 Praktik Strategi Operasi Berkelanjutan

Penelitian ini mencakup pengembangan dan evaluasi kerangka kerja teoretis
(Kerssens-van Drongelen, 2001; Trim dan Lee, 2004; Cornelissen, 2006; Colquitt
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dan Zapata-Phelan, 2007). Pembentukan strategi operasi berkelanjutan
didasarkan pada filsafat positivis, yang didefinisikan oleh pendekatan
penalaran deduktif (Wacker, 1998; Neuman, 2015). Penilaian teoretis dilakukan
melalui studi kasus jamak (Dul dan Hak, 2012; Yin, 2014). Setiap studi kasus
dirancang untuk menjelaskan pola pengambilan keputusan atau perilaku

perusahaan.

Penelitian yang dilakukan melalui studi kasus jamak dan pengolahan
menggunakan analisis kesesuaian antara substansi inti setiap proposisi dengan
berbagai temuan empiris (pattern matching) (Yin, 2014). Organisasi yang dipilih
meliputi organisasi atau perusahaan skala besar, perusahaan skala mikro dan
kecil, dan organisasi nilraba. Penelitian ini menggunakan metodologi kualitatif
untuk mengembangkan dan mengevaluasi teori, yang bertujuan untuk
menjelaskan keputusan atau tindakan penting terkait rasional di balik pilihan
strategis yang dibuat oleh perusahaan. Keputusan-keputusan ini
mencerminkan transisi dari komitmen terhadap keberlanjutan perusahaan

menuju implementasi strategi operasi berkelanjutan.

3.2.1 Perusahaan Skala Besar

Beberapa perusahaan skala besar yang menjadi studi kasus dalam penelitian

ini dipilih melalui beberapa skema sebagai berikut.

1. Penugasan penulis oleh Kementerian Perindustrian sebagai salah satu
anggota tim penyusun standar Kawasan Industri dan Akreditasi Kawasan
Industri Indonesia tahun 2012 dan anggota Tim Penilai Penghargaan
Kawasan Industri Indonesia tahun 2013 dan 2015 dengan menganalisis 15
dokumen dari perusahaaan kawasan industri di Indonesia dan kunjungan
pada 10 perusahaan pengelola kawasan industri di Indonesia (Provinsi
Jawa Timur (1 perusahaan), Provinsi Jawa Barat (5 perusahaan), Provinsi
Banten (1 perusahaan), Provinsi Sumatra Utara (1), Provinsi Kepualauan
Riau (1 perusahaan), Provinsi Sulawesi Selatan (1 perusahaan)). Instrumen
penilaian penghargaan kawasan industri mencakup 4 aspek, yaitu
infrastruktur fisik, manajemen, fasilitas pengolahan limbah, dan tanggung
jawab sosial (Corporate Social Responsibility (CSR)). Di samping perusahaan

kawasan industri, juga digunakan 5 perusahaan skala besar sektor mineral
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dan batubara yang berlokasi Provinsi Papua (1 perusahaan), Provinsi
Kalimantan Timur (2 perusahaan), Provinsi Kalimantan Selatan (1
perusahaan), dan Provinsi Sumatra Selatan (1 perusahaan).

2. Anggota penelitian bersama dengan Puslitang Multimoda Kementerian
Perhubungan tentang konektivitas Kawasan Ekonomi Khusus (KEK) Sei
Mangkei di Provinsi Sumatra Utara. KEK Sei Mangkei dipilih karena
merupakan KEK yang paling awal dibentuk di Indonesia.

3. Hasil penelitian oleh Dr. Christina Irawan (2020) pada tahun 2016-2020
yang menindaklanjuti hasil penilaian tentang Penghargaan Kawasan
Industri tahun 2015 di atas. Penelitian dilakukan pada 12 perusahaan
Kawasan industri yang berlokasi di Cilegon (1 perusahaan), Jakarta (2
perusahaan), Surabaya (1 perusahaan), Cikarang (2 perusahaan),
Karawang (1 perusahaan), Medan (1 perusahaan), Batam (2 perusahaan),
Makassar (1 perusahaan), dan Morowali (1 perusahaan).

4. Keterlibatan penulis sebagai salah satu nara sumber penyusunan Rencana
Bisnis Bukit sebagai Kawasan Ekonomi Khusus, PTBA tahun 2018.

5. Peran penulis sebagai narasumber bagi Bappeda Kabupaten Indramayu
dalam penyusunan studi kelayakan Kawasan Peruntukan Industri (KPI) di
Kabupaten Indramayu dengan mengunjungi 2 perusahaan garmen di

Indramayu tahun 2024.

Analisis data dari berbagai perusahaan skala besar tersebut disajikan dari
kategori keputusan struktural dan infrastruktural strategi operasi dan aspek
keberlanjutan yang dikaitkan dengan enam proposisi dari kerangka

konseptual strategi operasi berkelanjutan.

1. Temuan empiris untuk Proposisi 1

Gagasan pokok pada Proposisi 1 adalah komitmen perusahaan untuk
mengadopsi konsensus global tentang kontribusi pada pencapaian berbagai
tujuan pembangunan berkelanjutan dalam praktik bisnis perusahaan yang
mencakup strategi korporasi, strategi bisnis, dan strategi operasi. Temuan
empiris untuk Proposisi 1 dikaitkan dengan praktik pada perusahaan skala
besar perusahaan kawasan industri, yaitu perusahaan yang mengusahakan

pengembangan dan pengelolaan Kawasan Industri.
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Menurut Peraturan Menteri Perindustrian Nomor 26 Tahun 2025 tentang
Standar Kawasan Industri dan Akreditasi Kawasan Industri, perusahaan
kawasan industri harus memiliki dan mengelola 3 aspek, yaitu infrastruktur
Kawasan Industri, pengelolaan lingkungan, dan manajemen dan layanan.
Aspek pertama, yaitu infrastruktur Kawasan industri mencakup penggunaan
lahan, infrastruktur dasar (jaringan jalan, instalasi pengolahan air baku,
instalasi pengolahan air limbah, saluran drainase, instalasi penerangan jalan,
jaringan energi, jaringan telekomunikasi, dan jaringan persampahan),
infrastruktur penunjang (perumahan, fasilitas pendidikan dan pelatihan,
fasilitas penelitian dan pengembangan, fasilitas kesehatan, dan/atau pemadam
kebakaran), dan sarana penunjang (hotel dan restoran, pusat bisnis, sarana
olahraga, sarana ibadah, sarana perbankan, kantor pos, pos keamanan, sarana

perparkiran, dan/atau rambu mitigasi risiko dan penanggulangan bencana.

Aspek kedua, yaitu pengelolaan lingkungan mencakup pemenuhan
persetujuan lingkungan, pelaksanaan pemantauan terhadap rencana
pengelolaan lingkungan dan rencana pemantauan lingkungan rincdi,
pelaksanaan manajemen air, pelaksanaan manajemen air limbah, pelaksanaan
pengelolaan sampah, dan pelaksanaan manajemen emisi. Sedangkan aspek
ketiga, yaitu manajemen layanan terkait dengan pengelolaan Kawasan
Industri (gedung pengelola, rencana induk Kawasan Industri, struktur
organisasi, Tata Tertib Kawasan Industri, profil Kawasan Industri, dan
program kepedulian sosial dan pemberdayaan masyarakat) dan pelayanan
kepada penghuni (tenant) dan layanan (layanan infrastruktur (penyediaan
infrastruktur dasar dan infrastruktur penunjang) dan layanan lainnya

(perizinan, penyediaan tenaga kerja, dan/atau layanan lainnya.

Berdasarkan hasil analisis data terkait komitmen perusahaan kawasan
industri terhadap adopsi kontribusi pada tujuan pembangunan berkelanjutan
dapat dibagi ke dalam dua kelompok. Kelompok pertama adalah beberapa
perusahan kawasan industri yang pemiliknya perusahaan dari Jepang sejak
awal pendiriannya di Indonesia sudah menetapkan visinya menjadi
perusahaan yang beroperasi secara ramah lingkungan dengan implikasiya
pada biaya operasi. Kelompok ini adalah kelompok wvisionary (menjadi

perusahaan yang berlanjut selama mungkin) atau missionary (mengemban misi
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dalam menjaga lingkungan) yang dipengaruhi oleh nilai-nilai atau keyakinan
pemiliknya. Perusahaan-perusahaan pada kelompok ini menggunakan
pendekatan proaktif dan melampaui kepatuhan (proactive, beyond compliance).
Kelompok kedua adalah perusahaan-perusahaan yang mengadopsi
keberlanjutan karena keharusan dalam memenuhi peraturan perundangan
yang berlaku di Indonesia. Kelompok ini adalah kelompok perusahaan yang
menekankan kepada kepatuhan (reactive, compliance). Kelompok ini juga
ditemukan pada beberapa perusahaan tambang mineral dan batubara yang
beroperasi di Papua, Kalimantan Timur, Kalimantan Selatan, dan Sumatra
Selatan, di mana izin usahanya mempunyai batas waktu yang akan dievaluasi

kembali sebelum mendapatkan izin perpanjangan.

Temuan empiris lain diperoleh dari pengelola KEK Sei Mangkei yang
memproduksi dan menjual produk minyak kelapa sawit dan karet untuk pasar
ekspor dan domestik. Menurut Sekretaris Dewan Nasional untuk Zona
Ekonomi Khusus, penjualan produk kedua produk tersebut pada pasar ekspor
diatur oleh peraturan lingkungan yang ketat di negara tujuan ekspor, seperti
Eropa. Oleh karena itu, kepatuhan terhadap standar ini sangat penting untuk
keberlanjutan usaha bagi perusahaan-perusahaan yang beroperasi di dalam
KEK Sei Mangkei (Yudoko, 2024).

Komitmen Perusahaan pengelola KEK Sei Mangkei terhadap keberlanjutan
perusahaan mencakup kebijakan yang ditetapkan oleh perusahaan induk
(PTPN) yang mewajibkan semua entitas anak perusahaan, termasuk Sei
Mangkei, untuk menerapkan prinsip-prinsip keberlanjutan, sehingga
manajemen Sei Mangkei berkewajiban untuk menerapkan praktik bisnis dan
strategi pengembangan industri yang mendorong pertumbuhan ekonomi
hijau melalui beberapa inisiatif, yaitu pengurangan emisi gas rumah kaca
(CO2), promosi pertumbuhan ekonomi berkelanjutan, fasilitasi pertumbuhan
inklusif dan adil, peningkatan ketahanan sosial, ekonomi, dan lingkungan, dan
pembentukan ekosistem yang sehat dan produktif bagi penyedia jasa (PT
Perkebunan II1, 2023).

Temuan lain yang juga serupa terkait praktik keberlanjutan dari aspek
ekonomi, sosial, dan lingkungan disampaikan oleh penelitian Wirawan (2020)

pada 12 perusahaan kawasan industri di Indonesia. Kontribusi aspek ekonomi
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dilakukan oleh perusahaan-perusahaan besar tersebut melalui penjualan lahan
untuk pabrik; penyewaan lahan komersial, bangunan pabrik, depo peti kemas,
asrama, perumahan, kondominium, dan alat berat; jasa pelabuhan laut atau
pelabuhan kering (dry port), kesehatan, laboratorium, olahraga, logistik;
penyedia pasokan air dan pemasok air ke Singapura; dan pengolahan dan
pengelolaan limbah. Kontribusi aspek sosial dilakukan melalui program CSR
(Corporate Social Responsibility) yang mencakup program kemitraan dalam
pengembangan komunitas, pelatihan bagi yang belum bekerja, penanganan
kemiskinan, konservasi alam, dan pemberian donasi (beasiswa, acara
keagamaan). Sedangkan kontribusi dari aspek lingkungan hidup dilakukan
dengan berbagai program, seperti penyediaan lahan terbuka hijau, penanaman
pohon, penyediaan lahan penyangga, instalasi fasilitas air bersih dan air
limbah, adopsi dan praktik ISO 14000 dan AMDAL (PROPER), pengolahan
kompos, pembangunan laboratorium lingkungan terakreditasi, instalasi dan

pengelolaan B3, dan pengendalian atau penurunan polusi debu.

2. Temuan empiris untuk Proposisi 2

Proposisi 2 menekankan pentingnya strategi perusahaan yang berkelanjutan,
yang mencakup misi, visi, nilai-nilai, pilihan sektor bisnis, dan struktur tata
kelola organisasi. Semua perusahaan kawasan industri yang tergolong ke
dalam dua kelompok (proactive, beyond compliance) dan reactive, compliance)
dengan keunikannya masing-masing telah menunjukkan aspek-aspek ini yang
tertulis dan/atau termuat secara resmi dalam laporan tahunan, laporan
keberlanjutan, atau website perusahaan masing-masing. Tabel 9 menyajikan
rangkuman visi dan Tabel 10 merangkum misi dari lima perusahaan kawasan
industri yang pernah ditetapkan oleh Menteri Perindustrian Indonesia tahun
2013 dan 2015 menjadi penerima Penghargaan Kawasan Industri Indonesia,
yaitu Kawasan Industri Terbaik dalam Manajemen dan Pelayanan (KIIC tahun
2013 dan 2015), Kawasan Industri Terbaik dalam Infrastruktur dan Fasilitas
(Jababeka tahun 2013 dan 2015), Kawasan Industri Terbaik dalam Pengelolaan
Lingkungan (EJIP tahun 2013 dan MM2100 tahun 2015), dan Kawasan Industri
Terbaik di Luar Jawa: Batamindo (tahun 2013 dan 2015)
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Tabel 9

Visi penerima Penghargaan Kawasan Industri Indonesia

Perusahaan Visi
KllC Menjadi Kawasan Industri terbaik di Asia Tenggara
Jababeka Menciptakan kota modern yang mandiri di setiap provinsi di Indonesia dan
menyediakan lapangan kerja untuk kehidupan lebih baik
EJIP Menjadi pemimpin di industri Kawasan industri dan tetap menjaga semangat dengan
pandangan masa depan yang baru
MM2100 Menjadi penyedia Kawasan Industri terkemuka di Asia tenggara berdasarkan nilai-
nilai MM2100, yaitu Kejujuran, Inovasi, dan Harmoni
. Menjadi pemimpin dalam konsep Kota Industri terpadu di Asia Pasifik dengan
Batamindo . . L .
mengintegrasikan fasilitas manufaktur terbaik dan layanan pendukung yang lengkap
Tabel 10  Misi penerima Penghargaan Kawasan Industri Indonesia
Perusahaan Misi
1. Secara konsisten meningkatkan manajemen dan layanan untuk meningkatkan
kepuasan penyewa (tenant)
2. Menyediakan infrastruktur dan utilitas yang lengkap serta modern untuk
mendukung berbagai sektor industri
KIIC 3. Menjaga komitmen terhadap sistem manajemen kualitas dan lingkungan yang
dibuktikan dengan perolehan sertifikasi ISO 9000:2000, ISO 14001:2004, dan
OHSAS 18001: 2007
4. Menjaga iklim investasi yang kondusif dan aman sebagai Objek Vital Nasional
melalui kolaborasi dengan pemangku kepentingan daerah
1. Berfokus pada kolaborasi strategies untuk pengembangan kawasan, penyediaan
Jababeka infrastruktur pendukung, serta mempromosikan ekspansi kepada mitra
multinasional
1. Menjadi Kawasan industri terkemuka di Asia. Selalu berada satu langkah di
depan dalam memberikan kepuasan kepada pelanggan
2. Mampu mengatasi perubahan dan terus menciptakan niali-nilai baru
EJIP 3.  Memberikan layanan berkualitas tinggi kepada seluruh penyewa
4. Berkontribusi dan tumbuh bersama para pemegang saham, karyawan, dan
seluruh pemangku kepentingan
5. Menjaga keharmonisan dengan masyarakat lokal dan Republik Indonesia
1. Terus berupaya menciptakan nilai dan kepuasan bagi bisnis pelanggan
2. Bertindak dengan integritas secara kolaboratif dan proaktif
MM2100 . - . . .
3. Menciptakan rasa bangga atas kepemilikan dan manfaat jangka panjang bagi
seluruh pemangku kepentingan
1. Kepuasan Pelanggan: memberikan layanan berkualitas tinggi secara konsisten
untuk memenuhi tuntutan investor dan penyewa internasional
2. Penyediaan Infrastruktur Mandiri: mengelola utilitas secara professional,
termasuk pembangkit Listrik mandiri, pengolahan air (WTP), dan pengolahan
Batamindo limbah (WWTP) guna mendukung kenalacaran produksi tenant
3. Solusi "Plug-and-Play”: meminimalkan biaya modal investor dengan
menyediakan pabrik siap pakai agar bisnis dapat segera beroperasi tanpa
hambatan birokrasi yang rumit
4.  Kontribusi Ekonomi: menciptakan lapangan kerja bagi Masyarakat Indonesia

dan menjadi gerbang strategis bagi investasi asing (MNC) di wilayah regional

Bukti empiris lain adalah praktik pada KEK Sei Mangkei terkait visi, misi,

pemilihan sektor bisnis, dan tata kelola. Visi perusahaan adalah “Menciptakan

kota industri modern yang sangat kompetitif dan ramah lingkungan melalui
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pengembangan pengolahan optimal sumber daya alam lokal” (Kawasan
Ekonomi Khusus Sei Mangkei, 2024). Misi perusahaan adalah
mengembangkan lingkungan perkotaan kontemporer dengan memanfaatkan
kelapa sawit, karet, dan sumber daya alam lokal lainnya, dengan fokus pada
peningkatan nilai tambah. Perusahaan bertujuan untuk menyediakan
infrastruktur terpadu yang unggul dan berkelanjutan secara lingkungan,
secara aktif menarik investor nasional dan multinasional potensial ke wilayah
tersebut, berkolaborasi dengan badan pemerintah dan mitra strategis utama
untuk mendorong pembangunan regional, dan memastikan layanan yang luar
biasa bagi semua penyewa di wilayah tersebut (Kawasan Ekonomi Khusus Sei
Mangkei, 2024). Sektor usaha yang dicakup oleh pengelola KEK Sei Mangkei
mencakup divisi khusus untuk pusat industri yang berpusat pada kelapa sawit
dan karet. Sektor-sektor ini terutama terkonsentrasi pada pengembangan,
pengelolaan, dan pemasaran Zona Ekonomi Khusus Sei Mangkei (Kawasan
Ekonomi Khusus Sei Mangkei, 2024).

Struktur tata kelola Sei Mangkei selaras dengan kebijakan yang ditetapkan
oleh perusahaan induknya yang menekankan pentingnya tata kelola
perusahaan yang efektif dan tata kelola keberlanjutan sebagai komponen
penting dari operasi bisnisnya. Prinsip-prinsip tata kelola perusahaan yang
baik terangkum dalam lima prinsip utama: transparansi, akuntabilitas,
tanggung jawab, independensi, dan keadilan. Dalam hal tata kelola
keberlanjutan, fokusnya diletakkan pada tiga indikator kinerja penting, yaitu
memperoleh sertifikasi produk berbasis kelapa sawit, terlibat dalam pembelian
dari petani kecil, dan melaksanakan inisiatif dekarbonisasi (PT Perkebunan III,
2025).

3. Temuan empiris untuk Proposisi 3

Gagasan pokok terkait strategi bisnis berkelanjutan dalam Proposisi 3
melibatkan penyelarasan antara tuntutan eksternal dari pelanggan dan
pemangku  kepentingan dengan kemampuan operasional secara
berkelanjutan. Inovasi produk dan jasa (product and service innovation) telah
diteliti oleh Christina Wirawan (2020) yang menganalisis pola-pola inovasi
produk dan jasa dari aspek-aspek pokok strategi operasi, yaitu sumber daya,

kapabilitas, kompetensi inti, dan dampaknya kepada keberlanjutan

38| Forum Guru Besar Institut Teknologi Bandung



perusahaan pada 12 perusahaan kawasan industri yang menunjukkan
keragaman produk dan jasa yang ditawarkan kepada calon-calon tenant,
seperti penjualan lahan untuk pabrik, penyewaan (lahan komersial, bangunan
pabrik, depo peti kemas, asrama, perumahan, kondominium, alat berat), jasa
(layanan pelabuhan laut atau pelabuhan kering (dry port), pengolahan dan
pengelolaan limbah, kesehatan, laboratorium, olahraga, logistik), dan pemasok
air. Sebagai contoh, Tabel 11 menyajikan rangkuman strategi bisnis dari para
perusahaan penerima Penghargaan Kawasan Industri Indonesia yang
menunjukkan strategi diferensiasi yang digunakan oleh kelima perusahaan

tersebut.

Tabel 11  Strategi bisnis penerima Penghargaan Kawasan Industri Indonesia

Perusahaan Visi
Diferensiasi melalui brand berkualitas tinggi (Standar lingkungan global dan fasilitas
KIIC . e .
pendukung premium), menjadi pionir Eco-Industrial Park
Jababeka Diversifikasi produk dan pendapatan, Digitalisasi & Industri 4.0, Ketahanan
Operasional dan Keuangan, Ekosistem Terintegrasi dan Keunggulan Lokasi
EJIP Penguatan hubungan dengan pelanggan dan transformasi menuju Eco-Industrial

Park
Optimalisasi Lokasi dan Konektivitas, Transformasi Digital dan Smart Factory,
MM2100 Keberlanjutan dan Pengelolaan Lingkungan, Pengembangan Pendapatan Berulang,
Fokus pada Kinerja Operasional Tenant
Pemanfaatan Kebijakan Free Trade Zone (FTZ), Pengembangan Infrastruktur
Batamindo  Terintegrasi, Diversifikasi Sektor Industri, Inovasi dan Keberlanjutan (Sustainable
Development), Peningkatan Kualitas Sumber Daya Insani

Temuan empiris pada KEK Sei Mangkei menjelaskan tentang persyaratan
eksternal mencakup kepatuhan terhadap semua kebijakan yang relevan yang
ditetapkan oleh perusahaan induk, khususnya perusahaan pertanian milik
negara, serta kepatuhan terhadap peraturan pemerintah. Kemampuan internal
mencakup kemampuan untuk merespons, beradaptasi, dan berinovasi.
Kapasitas untuk merespons dan beradaptasi mengatasi dampak berkelanjutan
COVID-19 dan selaras dengan upaya mencapai keunggulan operasional,
kesuksesan komersial, optimalisasi aset, dan aliansi strategis. Proses
penyelarasan telah dilakukan di berbagai fungsi dalam perusahaan, meliputi
dukungan bisnis, keuangan, akuntansi, dan sistem manajemen, serta operasi,
teknik dan pemeliharaan, pengolahan air, pengolahan air limbah, dan sumber
daya manusia, urusan umum, dan pengadaan. Koordinasi ini telah

diimplementasikan untuk memastikan kualitas dan ketepatan waktu
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penyampaian layanan yang memenuhi kebutuhan para tenant di KEK Sei

Mangkei (Kawasan Ekonomi Khusus Sei Mangkei, 2024).

4. Temuan empiris untuk Proposisi 4

Proposisi ini membahas keselarasan antar strategi secara top down dan bottom
up. Strategi korporasi menajadi acuan bagi strategi bisnis dan strategi
fungsional, sedangkan sebaliknya, strategi fungsional berkontribusi kepada
strategi bisinis yang selanjutnya berdampak kepada strategi korporasi.
Keselarasan ini dilaksanakan melalui pengembangan kapabilitas atau

kompetensi organisasi.

Kapabilitas organisasi perusahaan kawasan industri dapat dikelompokkan
menjadi 4 kapabilitas, yaitu kapabilitas strategi (kemampuan formulasi
strategi jangka panjang, positioning kawasan, dan adaptasi terhadap perubahan
kebijakan industri nasional dan global, kapabilitas operasi (kehandalan sistem
manajemen fasilitas, efisiensi layanan, kecepatan tanggap terhadap kebutuhan
tenant, dan standarisasi prosedur operasi), kapabilitas jalinan hubungan
(kualitas hubungan dengan pemerintah, tenant, mitra internasional, komunitas
lokal, dan ekosistem rantai pasok industri) dan kapabilitas inovasi
(kemampuan mengadopsi teknologi baru, pengembangan layanan kawasan
generasi berikutnya, dan mendorong transformasi digital pengelolaan
kawasan). Bagi perusahaan kawasan industri, kapabilitas organisasi
mencerminkan kemampuan pengelola kawasan industri dalam menciptakan
nilai, beradaptasi terhadap perubahan, dan mempertahankan keunggulan
bersaing yang dipengaruhi oleh kualitas SDM, kemampuan inovasi, tata kelola

korporasi, jaringan kemitraan, dan kapasitas manajemen pengetahuan.

Untuk Proposisi 4, terdapat tiga fakta pendukung dari KEK Sei Mangkei.
Pertama, adanya arahan yang berasal dari lembaga tingkat atas, termasuk
Badan Perencanaan Nasional, Dewan Nasional Kawasan Ekonomi Khusus
(KEK), Kementerian BUMN, dan perusahaan induk, sangat memengaruhi
operasional KEK Sei Mangkei. Menurut laporan Global Green Growth Institute
(2017), Badan Perencanaan Nasional Indonesia telah mengakui perlunya
merangkul dan melaksanakan prinsip-prinsip pertumbuhan ekonomi hijau

dalam kerangka KEK di Indonesia, dan pendekatan ini telah diintegrasikan ke
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dalam pengembangan KEK Sei Mangkei. Kedua, Dewan Nasional Kawasan
Ekonomi Khusus (KEK) mengantisipasi bahwa KEK di Indonesia akan
memainkan peran penting dalam memajukan tujuan pembangunan
berkelanjutan yang relevan Kementerian BUMN telah mewajibkan semua
BUMN di Indonesia untuk menganut nilai-nilai dasar AKHLAK, yang
meliputi Kepercayaan, Kompetensi, Harmoni, Loyalitas, Adaptabilitas, dan
Kolaborasi. Selanjutnya, perusahaan induk, yaitu PT Perkebunan III, telah
menginstruksikan anak perusahaannya untuk secara aktif mendukung tujuan
pembangunan berkelanjutan dan prinsip-prinsip tata kelola keberlanjutan
sebagaimana diuraikan oleh Laporan Tahunan PT Perkebunan Nusantara
2024. Ketiga, kontribusi bottom up berkaitan dengan respons dan efektivitas
manajemen di Kawasan Ekonomi Khusus (KEK) Sei Mangkei dalam
menyelaraskan dengan harapan lembaga tingkat atas mengenai pencapaian
tujuan pembangunan berkelanjutan atau kinerja triple-bottom-line. Menurut
Laporan Tahunan 2023 dari Dewan Nasional KEK, pada akhir tahun 2023, total
investasi telah mendekati 14 triliun rupiah (setara dengan USD 933,3 juta
dengan kurs 15.000 rupiah per USD) dan menghasilkan lapangan kerja bagi
2.427 orang.

5. Temuan empiris untuk Proposisi 5

Proposisi 5 ini berisi tentang strategi operasi berkelanjutan, yang mencakup
pola pengambilan keputusan yang digunakan perusahaan untuk membangun
fondasi yang kokoh bagi sumber daya operasional, proses, dan kemampuan
mereka. Pada kelima perusahaan kawasan industri Penerima Penghargaan
Kawasan Industri Indonesia, keputusan struktural mencakup kapasitas
(perencanaan dan ekspansi kapasitas lahan dan infrastruktur pendukungnya),
lokasi (pertimbangan geografis, akesibilitas, dan kedekatan dengan pasar),
fasilitas (desain, tata telak, dan standar infrastruktur kawasan), teknologi
proses dan informasi (adopsi digitalisasi dan sistem manajemen cerdas), dan

jejaring rantai pasok (strategi sourcing dan konektivitas ekosistem industri).

Pola praktik keputusan-keputusan infrastruktural terkait kebijakan dan
sistem mencakup alokasi sumber daya dan anggaran (prioritas investasi
infrastruktur dan model pembiayaan berkelanjutan), sumber daya insani

(rekrutmen, pelatihan, dan pengembangan kompetensi), kualitas dan
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standarisasi (sistem manajemen mutu dan sertifikasi internasional),
pengembangan produk dan jasa (inovasi layanan kawasan dan diversifikasi
portofolio bisnis), rencana operasi dan sediaan (manajemen kapasitas, utilitas,
dan rantai pasok kawasan), manajemen kinerja (penggunaan KPI (Key
Performance Indicators), pemantauan, dan sistem evaluasi kinerja kawasan),
desain organisasi (struktur tata kelola, hierarki, dan model operasi), dan
keberlanjutan strategis (integrasi ESG (Environment, Social, and Governance) dan

kebijakan lingkungan jangka panjang).

Pada kasus KEK Sei Mangkei, keputusan struktural mencakup
penggunaan lahan, fasilitas, dan infrastruktur. Zona Ekonomi Khusus Sei
Mangkei mencakup total area seluas 1993,8 hektar, yang dikategorikan
menjadi tiga sektor utama: industri minyak sawit, industri karet, dan berbagai
industri pendukung. Infrastruktur tersebut meliputi pembangkit listrik
dengan kapasitas 150 KV dan 60 MVA, pembangkit listrik biomassa yang
menghasilkan 3,5 megawatt, akses jalan tol, dan jalur kereta api menuju
pelabuhan Kuala Tanjung. Selain itu, terdapat sistem pasokan gas dengan
kapasitas 75 MMSCFD, fasilitas pengolahan air yang mampu mengolah 250 m3
per jam, tangki penyimpanan minyak inti sawit mentah dengan kapasitas 6.000
ton, tangki penyimpanan minyak sawit mentah dengan kapasitas 25.000 ton,
pelabuhan darat dengan kapasitas 2300 TEU, dan jaringan serat optik.
Menurut manajemen perusahaan, jumlah penyewa dan aktivitas operasional
mereka sangat dipengaruhi oleh ketersediaan lahan dan, khususnya, kapasitas

fasilitas pengolahan limbah.

Keputusan infrastruktural KEK Sei Mangkei mencakup kebijakan, sistem,
dan standar. Perusahaan induk, PT Perkebunan Nusantara III (Persero), telah
menetapkan kebijakan untuk pengembangan dan pengelolaan Kawasan
Ekonomi Khusus (KEK) Sei Mangkei yang menganut filosofi Taman Industri
Ramah Lingkungan. Pendekatan ini berfokus pada pemanfaatan sumber daya
alam yang berasal dari perkebunan di Sumatra Utara, khususnya di sektor
kelapa sawit dan karet. Transformasi sumber daya alam ini menjadi produk
hulu berkualitas tinggi yang harus mematuhi prinsip keberlanjutan dan ramah
lingkungan. Dari segi manajemen produk, implementasi ketelusuran selaras

dengan standar sistem mutu dan sertifikasi yang diakui baik secara nasional
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maupun internasional, seperti RSPO (Roundtable on Sustainable Palm Oil) dan
ISPO (Indonesian Sustainable Plam Oil). Di dalam Laporan Keberlanjutan PT
Perkebunan III (Persero) 2022, disebutkan SEZ Sei Mangkei telah memperoleh
berbagai sertifikasi ISO, termasuk ISO 9001 untuk Manajemen Mutu, ISO 37001
untuk Sistem Manajemen Anti-Suap, dan ISO 45001 untuk Manajemen

Kesehatan dan Keselamatan Kerja.

6. Temuan empiris untuk Proposisi 6

Proposisi ini mencakup beberapa konsep utama, yaitu sumber daya, proses
bisnis dan kinerja keberlanjutan. Perusahaan Kawasan industri mengikuti dan
mematuhi ketentuan Peraturan Menteri Perindustrian terkait standar Kawasan
industri dan akreditasi Kawasan industri yang mengatur beerbagai aspek
tentang sumber daya, proses bisnis, kapabilitas organisasi, dan kinerja
keberlanjutan. Berdasarkan analisis pada proposisi sebelumnya, setiap
perusahaan kawasan industri memiliki strategi diferensiasinya masing-masing

untuk menarik calon-calon tenant.

Sumber daya kawasan industri mencakup aset fisik (luas lahan,
infrastruktur jalan, pasokan listrik mandiri, sistem pengolahan air,
konektivitas logistik, fasilitas sosial lahan, infrastruktur), aset finansial, serta
sumber daya manusia pengelola. Ketersediaan dan kualitas sumber daya ini
menjadi modal dalam menarik calon-calon investor dan efisiensi operasional
kawasan industri. Secara umum, proses bisnis kawasan industri mencakup
semua rangkaian aktivitas pengelolaan mulai dari pemasaran lahan, perizinan
tenant, layanan utilitas, dan pengelolaan fasilitas bersama. Efisiensi proses
bisnis secara langsung akan memengaruhi kepuasan dan loyalitas tenant dan

daya saing kawasan dalam menarik investasi baru.

Kinerja keberlanjutan kawasan industri mencakup tiga aspek utama, yaitu
lingkungan (pengelolaan limbah, emisi, efisiensi energi), sosial
(ketenagakerjaan, pemberdayaan komunitas, Keselamatan dan Kesehatan
Kerja (K3)), dan tata kelola (transparansi, kepatuhan regulasi, anti-korupsi).
Sesuai dengan kebijakan pemerintah Indonesia terkait transisi energi dan
tekanan ESG global, aspek ini semakin menentukan daya saing dan citra

kawasan industri.
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Pada kasus KEK Sei Mangeki, proses-proses mencakup manajemen
produk, manajemen rantai pasokan, manajemen distribusi, dan manajemen
limbah. Dalam bidang manajemen produk, SEZ Sei Mangke mematuhi
dedikasi perusahaan induk terhadap pembangunan berkelanjutan yang
bertanggung jawab, dengan mengakui implikasi lingkungan dari pemasok
tandan buah segar (Fresh Fruit Bunch (FFB)). Hal ini dicapai dengan
menyelaraskan kemajuan ekonomi lokal dengan konservasi lingkungan.
Dengan menerapkan ketelusuran dalam pengadaan FFB, perusahaan dapat
mengurangi risiko lingkungan, yang mencakup pelacakan asal FFB di tingkat
perkebunan dan pabrik pengolahan minyak sawit mentah (Crude Palm Oil
(CPO)). Dalam hal manajemen rantai pasokan, komitmen terhadap
keberlanjutan meluas melampaui operasi langsung perusahaan untuk
mencakup semua pemasok, termasuk petani kecil dan koperasi independen,
untuk pengadaan bahan baku tambahan yang diperlukan untuk pengolahan
di semua pabrik di dalam kawasan KEK. Di samping itu, perusahaan
bertanggung jawab untuk mendidik pemasok dan perantara tentang standar
ketelusuran dan keberlanjutan yang harus dipatuhi. Mengenai manajemen
distribusi, produk atau komoditas dari KEK Sei Mangkei ke tujuan eksternal
akan diangkut melalui kereta api atau truk. Penggunaan moda kereta api

diprioritaskan karena pertimbangan efisiensi ekonomi dan keselamatan.

Kemampuan operasional manajemen di Zona Ekonomi Khusus Sei
Mangkei berpusat pada penyediaan layanan kepada penyewa melalui
implementasi standar ISO, khususnya ISO 9001 Sistem Manajemen Kualitas,
ISO 37001 Sistem Manajemen Anti Penyuapan, dan ISO 45001 Sistem
Manajemen Kesehatan dan Keselamatan Kerja (SMK3), bersama dengan
inisiatif pengolahan air limbah. Penyewa yang bergerak di bidang produksi
minyak sawit diwajibkan untuk memperoleh sertifikasi dari Roundtable on
Sustainable Palm Oil (RSPO) dan Indonesia Sustainable Palm Oil (ISPO) agar
selaras dengan tujuan pembangunan berkelanjutan Indonesia. Tujuan-tujuan
ini mencakup perlindungan hak-hak pekerja, peningkatan produktivitas,
pengurangan kecelakaan kerja, inklusi petani kecil, mitigasi emisi gas rumah
kaca, peningkatan praktik pengelolaan limbah, kepatuhan terhadap

persyaratan peraturan, dan penguatan kepercayaan pasar.
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Praktik strategi operasi berkelanjutan berkontribusi bagi perusahaaan-
perusahaan skala besar dalam mendukung pencapaian tujuan pembangunan
berkelanjutan. Berdasarkan kasus jamak yang dianalisis, kontribusi tersebut
mencakup: SDG 1 - Tanpa kemiskinan (penciptaan lapangan kerja di sekitar
lokasi operasi atau daerah di sekitarnya, kemitraan dengan pemerintan daerah
untuk program padat karya, pemberdayaan ekonomi masyarakat dan UMKM
berbasis potensi lokal, pemberdayaan petani); SDG 2 - Tanpa kelaparan
(program ketahanan pangan, program pertanian dan perkebunan terpadu
berkelanjutan, program agrowisata, mendukung industri pangan nasional,
mendukung distribusi dan ketahanan pangan perkotaan, produksi pupuk dan
pestisida); SDG 3 - Kehidupan sehat dan sejahtera (penyediaan layanan
kesehatan (rumah sakit, klinik kesehatan, posyandu) program kesehatan
masyarakat, program sanitasi, program K3 (Keselamatan dan Kesehatan
Kerja); SDG 4 - Pendidikan berkualitas (penyediaan beasiswa, pembangunan
dan renovasi sekolah, pengadaan perpustakaan keliling, pengembangan
program pendidikan vokasi, pusat pelatihan, program upskilling digital); SDG
5 - Kesetaraan gender (kebijakan non diskriminasi gender dalam posisi
manajerial, kesetaraan kesempatan kerja, peningkatan partisipasi perempuan,
penyediaan ruang laktasi, pelatihan kewirausahaan pekerja perempuan,
pemberdayaan istri petani); SDG 6 - Air bersih dan sanitasi layak (pengolahan
air tambang secara ketat sesuai standar lingkungan Indonesia, penyediaan air
bersih dan sanitasi, pengelolaan air limbah (waste water treatment) untuk
pemenuhan baku mutu lingkungan); SDG 7 - Energi bersih dan terjangkau
(penggunaan teknologi hemat energi, elektrifikasi operasi, penggunaan EBT
(energi baru dan terbarukan) seperti panel surya, pembangkit listrik biomassa;
manajemen konsumsi energi yang ketat, penyediaan akses tenaga listrik bagi
komunitas); SDG 8 - Pekerjaan layak dan pertumbuhan ekonomi (kebijakan
prioritas rekutmen lokal, standar upah di atas Upah Minimum Regional
(UMR), keselamatan kerja berstandar internasional (ISO 18001), penciptaan
lapangan kerja tidak langsung, audit sosial, pengawasan ketenagakerjaan oleh
Dinas Tenaga Kerja); SDG 9 - Industri, inovasi, dan infrastruktur
(pembangunan infrastruktur jalan dan pelabuhan, penggunaan teknologi
tambang bawah tanah, penggunaan autonomous haulage system, program

transfer pengetahuan dan teknologi, adopsi teknologi 4.0 dan platform digital,
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R&D center multinational); SDG 10 - Berkurangnya kesenjangan (kepatuhan
pada kebijakan TKDN (Tingkat Komponen Dalam Negeri), program afirmasi
penduduk asli, pengembangan pemasok dan kontraktor lokal, transfer
kepemilikan saham, kontribusi pada PAD (Pendapatan Asli Daerah) melalui
royalti, pajak, dan dana bagi hasil, peningkatan anggaran PKBL (Program
Kemitraan dan Bina Lingkungan), pelatihan wirausaha mantan pekerja,
kemitraan petani plasma); SDG 11 - Kota dan permukiman yang berkelanjutan
(pembangunan dan pengelolaan kota dengan fasilitas pendukungnya (jalan,
perumahan, sekolah, rumah sakit, taman; pengembangan kawasan ekonomi),
pengembangan eco industrial park); SDG 12 - Konsumsi dan produksi yang
bertanggung jawab (efisiensi penggunaan sumber daya alam (eco efficiency
energy), sistem manajemen limbah terpadu, penerapan prinsip ekonomi
sirkular (Reduce, Reuse, Recycle), kemitraan rantai pasok, pengurangan limbah
padat, pengembangan inisiatif simbiosis industri, praktik green supply chain
management); SDG 13 - Penanganan perubahan iklim (komitmen pada
penurunan emisi gas rumah kaca atau pengurangan emisi gas metana,
program penghematan energi, program penghijauan, reklamasi lahan untuk
serapan karbon, program reforestasi, manajemen energi yang ketat); SDG 14 -
Ekosistem lautan (program konservasi mangrove dan ekosistem pesisir,
pemantauan ekosistem akuatik, konservasi pesisir, pengelolaan limbah cair);
SDG 15 - Ekosistem daratan (reklamasi dan revegetasi lahan pasca tambang,
konservasi satwa liar, pemantauan ekosistem daratan secara berkala,
penyediaan buffer zone hijau, pengelolaan wetlands; SDG 16 - Perdamaian,
keadilan, dan kelembagaan yang tangguh (penerapan prinsip GCG (Good
Corporate Governance) melalui transparansi, akuntabilitas, dan kepatuhan
regulasi, kebijakan Hak Asasi Manusia (HAM), mekanisme pengaduan bagi
masyarakat dan karyawan; dialog dengan pemangku kepentingan, program
community engagement, penerapan sistem perizinan online); dan SDG 17 -
Kemitraan untuk mencapai tujuan (kemitraan dengan pemerintah (daerah dan
pusat), perguruan tinggi, LSM dan komunitas, investor asing dan domestik,
dan kemitraan internasional (International Council on Mining and Metals, The
United Nations Global Compact, adopsi GRI (Global Reporting Initiative)).
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3.2.2 Perusahaan Skala Mikro dan Kecil

Penelitian tentang industri kecil tentang strategi operasi dilakukan oleh
Widjajani dan Yudoko (2010) dengan mengambil kasus pada para pengusaha
yang berhasil membangun daya saingnya yang berlokasi pada Sentra Industri
Kecil Sepatu Cibaduyut Bandung. Para pengusaha tersebut mengambil
keputusan strategi operasi mencakup kapasitas, fasilitas, proses, kemitraan
dengan pemasok, kebijakan kualitas, rencana produksi dan pengendalian
sediaan, pengembangan produk. Para pengusaha mengambil keputusan
strategi operasi disesuaikan dengan ceruk pasar yang menjadi target dan daya
saing yang dipilih, seperti biaya, kualitas, keandalan pengiriman, fleksibilitas,

atau kecepatan waktu tanggap.

Sampai dengan tahun 2025, penulis telah melakukan penelitian terhadap
sekitar 220 usaha mikro informal di Kota Bandung di mana mayoritas sektor
usaha yang dipilih adalam makanan dan minuman (55%) dan sisanya usaha
lainnya (aksesori, alat rumah tangga, hiburan, mainan anak-anak dan boneka,
produk kulit (tas, sepatu, sandal, ikat pinggang), baju anak, kaos, celana
(pendek dan panjang), pelindung handphone, ikan hidup, dan lainnya).
Berdasarkan hasil analisis data, mayoritas usaha mikro informal menerapkan
strategi bertahan (survival) di mana sebagian besar (sekitar 90%) merupakan
sumber pokok pendapatan keluarga. Keputusan struktural strategi operasi
yang paling utama adalah pemilihan produk, kapasitas produksi atau jumlah
produk yang dapat dibuat atau diangkut, pemilihan lokasi yang aman dari
petertiban petugas pemerintah daerah, kemampuan modal awal dan modal

kerja, serta pengetahuan dan keterampilan yang dimiliki.

Penelitian lain terkait usaha kecil dan sebagian berstatus informal
dilakukan pada usaha mikro dan kecil pengolah sampah elektronik
menggunakan kuesioner dari 186 responden di Citayam-Bogor pada tahun
2019 yang dilakukan oleh Dr. Hesti Maheswari. Pemilihan lokasi ini
berdasarkan saran dari Kementerian Lingkungan Hidup dan Kehutanan
(Maheswari dkk., 2019). Kegiatan usaha para pengolah sampah elektronik
terdiri atas pengumpulan dan pengiriman, pemilahan dan penjualan kembali,
pembongkaran (disassembling), peleburan (smelting), perbaikan (refurbishing),

dan daur ulang. Hasil penelitian menunjukkan praktik dari keputusan-
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keputusan strategi operasi, seperti kapasitas, fasilitas, teknologi proses,
hubungan dengan pemasok, rancangan produk, tenaga kerja, kualitas, dan
perencanaan dan pengendalian kerja. Potensi kemanfaatan usaha pengolah
sampah elektronik ini mencakup aspek ekonomi (laba, aset perusahaan, biaya
produksi), sosial (penyerapan tenaga kerja atau pengurangan pengangguran,
peningkatan kesejahteraan keluarga dan komunitas, dan lingkungan

(pengurangan limbah elektronik, pengelolaan limbah air, tanah dan udara).

Praktik strategi operasi berkelanjutan oleh perusahaan-perusahaan skala
mikro dan kecil berkontribusi pada beberapa tujuan pembangunan
berkelanjutan, terutama pada SDG 1 - Tanpa kemiskinan, SDG 2 - Tanpa
kelaparan, SDG 5 — Kesetaraan gender, SDG 8 — Pekerjaan layak, dan SDG 10 -

Berkurangnya ketimpangan.

3.2.3 Organisasi Nirlaba

Penelitian strategi operasi difokuskan pada perusahaan yang memiliki tujuan
mencari laba. Tetapi, karakteristik keputusan struktural dan infrastrutural,
menurut penulis merupakan komponen-komponen yang juga dapat
diterapkan pada organisasi nirlaba untuk menjaga kelangsungan operasinya

dalam rangka mewujudkan misi organisasi.

Penelitian terkait praktik strategi operasi pada organisasi nirlaba dilakukan
oleh Dr. Damayanti Octavia (2024) pada 6 organisasi bank makanan (food bank)
di Indonesia, yang berlokasi di Surabaya, Medan, Yogyakarta, Bandung,
Jakarta, dan Bali). Keputusan struktural yang dipraktikkan mencakup
kapasitas gudang, jumlah kendaraan, fasilitas peralatan dapur dan
penyimpanan makanan, teknologi pengolahan dan pemilahan makanan,
teknologi informasi, kemitraan dengan para donor. Sedangkan keputusan
infrastruktural terdiri atas pemilihan tim, pelatihan kompetensi anggota tim,
pembangunan citra organisasi, pemantauan dan evaluasi kinerja, kebijakan

pemilihan penerima manfaat.

Kontribusi organisasi nirlaba bank makanan dari aspek keberlanjutan
adalah ekonomi (akumulasi donor atau bantuan dari berbagai pihak dan

akumulasi makanan lebih, pengurangan beban ekonomi untuk konsumsi,

48 | Forum Guru Besar Institut Teknologi Bandung



efisiensi sumber daya melalui penurunan pemborosan pangan (food loss and
waste)), sosial (memenuhi kebutuhan pangan sebagian anggota masyarakat,
pemberdayaan masyarakat), dan lingkungan (mengurangi potensi sampah
makanan, peningkatan kesadaran masyarakat tentang dampak negatif sampah
makan). Dengan demikian organisasi pengelola bank makanan berkontribusi
pada pencapaian beberapa tujuan pembangunan berkelanjutan, yaitu SDG1 -
Tanpa Kemiskinan, SDG 2 — Tanpa Kelaparan, SDG 3 - Kesehatan, SDG 10 -
Berkurangnya ketimpangan, dan SDG 12- Konsumsi bertanggung jawab.

Potensi penerapan strategi operasi berkelanjutan pada organisasi nirlaba
adalah keterlibatan penulis dalam rencana pendirian sebuah [living lab di
Kabupaten Banyuwangi. Bersama dengan Prof. Emenda Sembiring (FTSL),
penulis menjadi salah satu anggota peneliti dalam joint research project PISCES
(Partnership to Prevent Plastic Pollution in Indonesian Environments and Societies)
tahun 2021-2024 yang diprakarsai oleh Prof. Susan Jobling (Brunel University,
UK) yang mendapatkan sumber pendanaan dari UKRI (United Kingdom
Research and Innovation). Sebagai co-leader dari Work Package 6 (WP6: makes
theoretical solutions a reality, involving design, testing and iteration of social and
technical structures to reduce and eliminate plastic leakage and promote system
enablement), penulis dan anggota peneliti yang lain merumuskan model bisnis
living lab tersebut (Majumder dkk., 2025). Untuk menjalankan kelangsungan
operasi living lab tersebut, perlu direncanakan keputusan-keputusan
struktural, seperti kapasitas layanan, lokasi, fasilitas (showcase, pilot testing,
pelatihan dan konsultasi), dan kemitraan dengan pemasok pengetahuan dan
best practices; serta keputusan-keputusan infrastruktural, seperti kebijakan
harga layanan, jumlah dan kualifikasi sumber daya insan pengelola organisasi,

inovasi layanan, dan bentuk dan status organisasi.

Praktik strategi operasi berkelanjutan juga diterapkan pada organisasi
nirlaba lainnya, yaitu pemerintah daerah dalam pengelolaan sampah dengan
mengambil kasus Pemerintah Daerah Kabupaten Banyuwangi melalui kerja
sama penelitian PISCES tahun 2021-2024 dan penelitian yang pernah
dilakukan penulis pada Pemerintah Daerah Kota Bandung. Hasil analisis dari
kedua kasus ini dirangkum pada tabel 12 tentang karakteristik keputusan

struktural dan tabel 13 terkait keputusan infrastruktural.
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Tabel 12 Keputusan struktural strategi operasi layanan sampah oleh pemerintah daerah

Penulis Rincian
Kapasitas pada tempat pengolahan sampah terpadu (TPST), tempat
Kapasitas dan lokasi pengolahan sementara TPS), tempat pembuangan akhir (TPA), jumlah
armada truk pengangkut
Fasilitas Fasilitas untuk pengoperasian SPST, TPS, daur ulang, TPA
Teknologi proses dan Teknologi pemilahan sampah, komposter, daur ulang, pengelolaan
informasi limbah TPA, teknologi pengolah sampai menjadi energi

Jejaring dari penghasil sampah, TPS, TPST, dan TPA; kemitraan dengan

Rantai pasok organisasi lain (bank sampah)

Tabel 13 Keputusan infrastruktural strategi operasi layanan sampah kota oleh pemerintah daerah

Penulis Rincian
Alokasi sumber daya Alokasi anggaran melalui APBD (Anggaran Pendapatan dan Belanja
dan anggaran Daerah dan kebijakan iuran sampah
Sumber daya insan Tenaga kerja tetap dan kontrak

Rencana dan
pengendalian kerja
Kualitas Konsistensi layanan, cakupan wilayah layanan
Pengukuran kinerja Pelaporan kinerja rutin, kontribusi pada ketercapaian target nasional
Pengembangan produk
dan/atau jasa

Frekuensi pengambilan sampah, cakupan wilayah layanan

Kompos, energi, hasil daur ulang

Unit organisasi yang dibentuk pemerintah daerah, keterlibatan

Desain organisasi T
organisasi informal usaha daur ulang sampah

Praktik strategi operasi berkelanjutan oleh pemerintah daerah dalam
pengelolaan sampah kota berkontribusi pada pencapaian tujuan
pembangunan berkelanjutan. Seperti halnya pada perusahaan-perusahaan
skala besar, peran pemerintah daerah dalam pengelolaan sampah perkotaan
memiliki potensi dalam kontribusi pencapaian tujuan SDG 1 - SDG 17, yaitu:
SDG 1 - Tanpa kemiskinan (penciptaan peluang ekonomi bagi masyarakat
berpenghasilan rendah); SDG 2 - Tanpa kelaparan (potensi pemanfaatan
sampah organik sebagai pupuk kompos yang dapat dimanfaatkan untuk
perbaikan kualitas tanah dan pengurangan penggunaan pupuk kimia); SDG 3
— Kehidupan sehat dan sejahtera (pengurangan pencemaran air tanah dan
udara); SDG 4 - Pendidikan berkualitas (penguatan literasi lingkungan,
pengenalan program pengelolaan sampah terpadu, penelitian teknologi
pengolahan sampah); SDG 5 — Kesetaraan gender (peran perempuan dalam
pengelolaan sampah di sumber); SDG 6 — Air bersih dan sanitasi (pengurangan
pencemaran sumber daya air melalui pemilahan sampah, pengelolaan limbah
lindi TPA (Tempat Pembuangan Akhir); SDG 7 — Energi bersih dan terjangkau

(potensi penggunaan teknologi waste-to-energy, konversi sampah organik
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menjadi biogas, produksi refused-derived fuel (RDF) dari sampah anorganik,
pemanfaatn gas metana di TPA); SDG 8 - Pekerjaan layak dan pertumbuhan
ekonomi (penyediaan lapangan kerja dalam daur ulang sampah); SDG 9 -
Industri, inovasi dan infrastruktur (investasi dan adopsi teknologi pengolahan
sampah, pengembangan ekosistem industri daur ulang sampah dan
pemulihan material, digitalisasi layanan pengaduan sampah); SDG 10 -
Berkurangnya kesenjangan (peningkatan cakupan layanan angkutan sampah,
program perlindungan sosial bagi pekerja sektor persampahan); SDG 11 — Kota
dan permukiman berkelanjutan (pengurangan dampak lingkungan,
pengelolaan kualitas udara, desentralisasi pengolahan sampah (pemilahan
sampah organik, TPS 3R, TPST); SDG 12 - Konsumsi dan produksi
bertanggung jawab (pengelolaan sampah yang bertanggung jawab,
pengurangan jumlah timbulan sampah, informasi tentang gaya hidup
berkelanjutan); SDG 13 — Penanggulangan perubahan iklim (pengurangan
emisis gas rumah kaca TPA); SDG 14 — Ekosistem lautan (pengendalian
sampah plastik yang berpotensi mencemari sungai dan laut); SDG 15 —
Ekosistem daratan (pencegahan pencemaran tanah dan ekosistem darat,
pengurangan kebutuhan lahan TPA, restorasi lahan bekas TPA); SDG 16 —
Perdamaian, keadilan, dan kelembagaan yang kuat (penguatan tata kelola
persampahan melalui transparansi anggaran persampahan, akuntabilitas
layanan, partisipasi warga, penegakan hukum lingkungan, dan penguatan
kelembagaan), dan SDG 17 — Kemitraan untuk tujuan (kemitraan pemerintah-
swasta-akademisi-masyarakat, kerja sama antar pemerintah daerah dalam

pengelolaan sampah, dan kemitraan internasional).

3.3 Hasil Uji Proposisi

Hasil uji keenam proposisi dengan menggunakan teknik kesesuaian pola
(pattern matching) antara substansi setiap proposisi dengan temuan empirisnya
dapat mengarah ke beberapa alternatif hasil uji hipotesis: konfirmasi (temuan
empiris mendukung proposisi, penolakan (temuan empiris tidak sesuai
dengan proposisi), atau adanya penyesuaian atau penyempurnaan proposisi
(temuan empiris menemukan aspek yang tidak dicakup di dalam proposisi

usulan).
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Hasil uji proposisi dari keenam prosisi dirangkum pada Tabel 14 dan Tabel

15. Secara keseluruhan semua proposisi telah didukung oleh temuan empiris

dari perusahaan-perusahaan skala besar pengelola perusahaan kawasan

industri dan pengelola KEK Sei Mangkei, khususnya kelima penerima

penghargaan Kawasan Industri Indonesia tahun 2013 atau 2015 dan

perusahaan besar minerba.

Tabel 14 Rangkuman hasil uji Proposisi 1-3

Proposisi

Hasil temuan empiris

Proposisi 1

Komitmen pada adopsi tujuan pembangunan berkelanjutan
ditunjukkan oleh perusahaan-perusahaan skala besar pengelola
kawasan industri dan KEK Sei Mangkei di Indonesia sebagai
pemenuhan kepatuhan Peraturan Menteri Perindustrian dan juga
beberapa perusahaan tambang mineral dan batubara.

Adopsi tujuan pembangunan berkelanjutan oleh usaha kecil dan
khususnya usaha informal bersifat tidak langsung dan sebagian
bahkan belum memilikinya.

Ada organisasi nirlaba yang memiliki cita-cita atau idealisme untuk
berkontribusi pada pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan,
meskipun mereka tidak menyatakannya secara eksplisit seperti yang
dipraktikkan perusahaan besar. Sedangkan organisasi atau institusi
pemerintah berkontribusi pada pembangunan berkelanjutan karena
alasan mandat dan regulasi pemerintah daerah dan/atau
pemerintah pusat.

Proposisi 2

Visi dan misi dan nilai-nilai perusahaan yang sesuai dengan
komitmen pada pencapaian tujuan pembangunan berkelanjutan
telah ditunjukan oleh perusahaan-perusahaan kawasan industri,
khsususnya oleh lima perusaahaan penerima Penghargaan Kawasan
Industri Indonesia 2013 atau 2015 dan pengelola KEK Sei Mangkei
dan perusahaan-perusahaan tambang mineral dan batubara.

Usaha kecil dan khususnya mikro tidak memiliki pernyataan visi dan
misi, tetapi dalam pernyataan tujuan yang lebih sederhana, seperti
mendapatkan pendapatan atau menjaga kelangsungan hidup.
Organisasi nirlaba memiliki visi dan misi yang eksplisit, di mana
sebagian berbasis idealisme atau nilai-nilai religi, sedangkan
organisasi pemerintah daerah berbasis ketentuan tata kelola dan
peraturan pemerintah daerah dan/atau pusat.

Proposisi 3

Strategi bisnis berkelanjutan berbasis diferensiasi telah ditunjukkan
oleh setiap pengelola perusahaan kawasan industri dan pengelola
KEK Sei Mangkei.

Sebagian usaha kecil juga menerapkan strategi bersaing diferensiasi
berbasis keunikan atau karakteristik produk, sedangkan sebagian
yang lain tidak memiliki strategi bersaing.

Usaha nirlaba bank makanan tidak bersaing di antara mereka karena
secara geografis lokasinya berjauhan. Organisasi pemerintah juga
tidak bersaing, tetapi menekankan pada target capaian yang
ditetapkan.
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Temuan empiris dari usaha kecil dan menengah, secara umum, juga
menunjukkan bahwa sebagian perusahaan telah mempraktikkan strategi
operasi, yaitu keputusan-keputusan struktural dan infrastruktural dalam
mendukung kelangsungan operasi dan pembangunan saya saing usahanya.
Kelompok perusahaan ini memberikan kontribusi dari aspek ekonomi dan
aspek sosial, tetapi aspek lingkungan belum menjadi perhatian karena segmen
pasar atau konsumennya memang belum menjadikan aspek lingkungan
sebagai bahan pertimbangan dalam pemilihan dan pembilihan produk.
Sebaliknya, ada sebagian kelompok usaha mikro informal yang justru
berkontribusi pada ketiga aspek keberlanjutan, yaitu ekonomi, sosial, dan
lingkungan seperti yang dilakukan pada pengolah sampah elektronik.
Kelompok wusaha informal ini, pada satu sisi berkontribusi kepada
pengurangan jumlah sampah elektronik yang berpotensi menjadi sampah,
tetapi, kegiatan usaha mereka yang menggunakan bahan berbahaya dan
beracun (B3) juga menghasilkan limbah yang tidak dikelola, sehingga terjadi
fenomena konflik (trade off) antara kemanfaatan dan dampak negatif dari

kegiatan usaha yang dilakukan.

Tabel 15 Rangkuman hasil uji Proposisi 4-6

Proposisi Hasil temuan empiris

e Penyelarasan strategis antara tuntutan eksternal dan sumber daya
dan proses bisnis internal telah dilakukan oleh pengelola perusahaan
kawasan industri dan KEK Sei Mangkei melalui pengembangan
kapabilitas strategis, yaitu kemampuan dalam 4 kategori kapabilitas
(strategi, operasi, hubungan, dan inovasi).

e Pengembangan kapabilitas organisasi dilakukan oleh sebagian usaha
kecil untuk memenuhi permintaan atau bersaing dengan fokus
tertentu, misalnya variasi produk atau harga.

o Kapabilitas yang umum dimiliki oleh pengelola bank makanan adalah
logistik makanan yang sehat, mengembangkan jejaring sosial dan
menjaga kepercayaan, dan kemampuan operasi yang efisien dan
tepat waktu.

e Praktik strategi operasi berkelanjutan melalui keputusan struktural
dan infrastruktural telah dipraktikkan dan terkait dengan tata kelola
ESG oleh perusahaan pengelola Kawasan industri dan pengelola KEK
Sei Mangkei untuk memenubhi persyaratan peraturan Menteri
Perindustrian.

Proposisi 5 e Usaha mikro dan kecil telah mempraktikkan keputusan struktural
dan infrastruktural, sebagian sebagai kelangsungan organisasi, dan
sebagian kecil yang lain untuk membangun daya saing.

e Keputusan struktural dan infrastruktural juga telah dipraktikkan oleh
usaha nirlaba pengelola bank sampah dan organisasi pemerintah
daerah sebagai pengelola sampah kota.

Proposisi 4
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Proposisi Hasil temuan empiris

e Praktik terkait aspek sumber daya, proses bisnis, dan kinerja
keberlanjutan telah ditunjukkan oleh perusahaan kawasan industri
dan pengelola KEK Sei Mangkei, khususnya kelima perusahaan
penerima Penghargaan Kawasan Industri tahun 2013 atau 2015
dengan kinerja berkelanjutan yang berbeda-beda.

e Sebagian usaha mikro dan kecil berkontribusi pada aspek tujuan
ekonomi dan sosial, tanpa mempertimbangkan aspek lingkungan.
Sementara itu, sebagian usaha mikro informal justru memberikan
kontribusi ekonomi, sosial, dan lingkungan, meskipun pencapaiannya
juga menghasilkan limbah berbahaya dan beracun.

e Kontribusi keberlanjutan dari organisasi nirlaba pengelola bank
makanan lebih kepada aspek sosial dan lingkungan, sedangkan
organisasi pemerintah daerah pengelola sampah kota memberikan
kontribusi pada aspek ekonomi, sosial, dan lingkungan.

Proposisi 6

Temuan empiris dari usaha nirlaba melalui organisasi penyelenggara bank
makanan (food bank) dan pemerintah daerah kabupaten/kota dalam
pengelolaan sampah juga mengonfirmasi praktik strategi operasi
berkelanjutan, yaitu dari praktik pengambilan keputusan struktural dan
infrastruktural dan dampaknya pada aspek ekonomi, sosial, dan lingkungan.
Pengelola bank makanan dimotivasi oleh idealisme dan kejelian menangkap
peluang yang menghubungkan antara pemasok dana dan pemasok makanan
dengan anggota masyarakat yang membutuhkannnya; sedangkan pemerintah
daerah dalam pengelolaan sampah melaksanakan kegiatannya atas mandat
peraturan daerah tentang kewajiban dalam melayani kepentingan masyarakat

di wilayahnya.
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4 PENUTUP

Bab ini terdiri atas 2 bagian, yaitu simpulan yang merangkum hasil uji
proposisi berdasarkan hasil kesesuaian antara substansi proposisi dengan

temuan-temuan empirisnya, dan implikasinya.

4.1 Simpulan

Melalui refleksi perjalanan karier di ITB dalam bidang strategi operasi
berkelanjutan, penulis berpendapat bahwa komponen keputusan struktural
dan infrastruktural dapat diterapkan pada organisasi yang mencari laba dan
organisasi nirlaba di Indonesia. Temuan ini memperluas praktik strategi
operasi yang secara historis difokuskan pada perusahaan atau organisasi yang

mencari laba.

Buku ini membahas peran strategis keputusan-keputusan struktural dan
infrastruktural yang dilakukan oleh manajer atau pengelola organisasi untuk
menghasilkan nilai-nilai yang akan disampaikan kepada pelanggan, menjamin
kelangsungan operasi organisasi, dan membangun daya saing. Melalui
perumusan enam proposisi yang menjadi komponen dari kerangka konseptual
strategi operasi berkelanjutan dan pengujiannya melalui studi kasus jamak
perusahaan skala besar, usaha mikro dan kecil, dan usaha nirlaba (pengelola
bank makanan dan pemerntah daerah sebagai pengelola sampah kota)
diperoleh temuan empiris yang mendukung atau mengkonfirmasi proposisi-
proposisi tersebut. Berdasarkan temuan-temuan empiris tersebut, maka
strategi operasi berkelanjutan sebagai sebuah teori terapan (applied theory)
dapat ditingkatkan statusnya menjadi teori tingkat menengah (middle-range

theory) dengan cakupan praktik yang lebih luas.

Selain berdampak pada pembangunan daya saing, praktik strategi operasi
berkelanjutan juga berkontribusi dalam pencapaian tujuan pembangunan
berkelanjutan. Perusahaan-perusahaan skala besar dan pemerintah derah
dalam kasus pengelolaan sampah kota berkontribusi pada pencapaian tujuan
1 sampai dengan 17 (SDG 1 - SDG 17). Perusahaan-perusahaan skala kecil dan
mikro dan organisasi pengelola bank makanan berkontribusi utama pada

beberapa tujuan pembangunan berkelanjutan.
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4.2 Implikasi

Berdasarkan hasil uji proposisi serta dengan mempertimbangkan tantangan-
tantangan yang dihadapi organisasi pencari laba (perusahaan skala besar dan
UMK, dan nirlaba (organisasi pengelola bank sampah dan pemerintah
daerah pengelola sampah kota), studi ini memberikan arahan kepada tiga
aspek, yaitu implikasi manajerial bagi pengelola organisasi atau perusahaan,

implikasi kebijakan bagi pemerintah, dan implikasi bagi penelitian lanjutan.

4.2.1 Implikasi Manajerial

Penerapan strategi operasi berkelanjutan dapat diperluas penerapannya bagi
organisasi-organisasi Indonesia, khususnya dalam mendukung program
pemerintah. Sebagai contoh, desain rantai pasok dan strategi operasi yang
berkelanjutan dapat dijajagi penerapannya pada organisasi atau perusahaan,
yang akan melakukan hilirasi REE (rare earth element) atau hilirisasi batubara
menjadi DME (dimethyl ether) yang telah digulirkan oleh pemerintah Indonesia.
Potensi penerapan strategi operasi berkelanjutan juga dapat dijajagi bagi
pengelola MBG (Makanan Bergizi Gratis), dan pengelola Koperasi Merah
Putih.

Pengusaha UMKM memerlukan pendampingan dalam pembangunan
kapabilitasnya (strategi, operasi, jejaring, inovasi) untuk meningkatkan daya
saingnya. Perguruan tinggi, instansi pemerintah daerah/pusat, BUMN/BUMD,

perusahaan swasta dapat berperan dalam inisiatif ini.

4.2.2 Implikasi Kebijakan

Pemerintah daerah atau pusat dapat memfasilitasi UMKM dalam program
transformasi digital dan peningkatan akses teknologi, kualitas, pembiayaan,
lokasi (pusat UKM)), sertifikasi (SNI (Standar Nasional Indonesia), halal, GMP
(Good Manufacturing Practices), BPOM (Badan Pengawas Obat dan Makakan)),
akses pasar, akses kepada partisipasi usaha skala menengah dan besar melalui
kemitraan untuk membangun ekosistem bisnis dan rantai pasok dalam rangka
peningkatan TKDN (Tingkat Komponen Dalam Negeri) atau pengurangan
impor, pengelolaan limbah, operasi atau produksi yang ramping (lean) dan

tangkas (agile).
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4.2.3 Implikasi bagi Penelitian Selanjutnya

Penelitian strategi operasi ke depan untuk pemberdayaan UKM dalam
mendukung Program UKM Naik Kelas (meningkatkan kapabilitas pelaku
UMKM agar menjadi lebih kompetitif, mandiri, dan mampu bersaing di pasar
yang lebih luas) disarankan melalui penelitian aksi (action research), di mana
peneliti bersama-sama dengan pelaku usaha atau pengelola organisasi
melakukan identifikasi kesenjangan kinerja, analisis dan pemilihan fokus
keputusan struktural dan infrastruktural, menetapkan target capaian
perbaikan atau inovasi, dan selanjutnya eksekusi dan pemantauan.
Pendekatan penelitian ini merupakan pendekatan yang lengkap, yang
mencakup aspek isi (keputusan), proses, dan berdampak pada konteks

penerapannya.

Penelitian ke depan juga dapat dilakukan dengan jangkauan waktu
longitudinal, yaitu mengamati, membandingkan, menganalisis dan
menyimpulkan faktor-faktor yang diduga mempengaruhi kinerja dan
kelangsungan usaha, khususnya bagi organisasi yang berhasil
mempertahankan daya saingnya pada periode waktu tertentu, misalnya

penelitian kepada UMKM digital native yang sukses.

Penelitian ke depan juga dapat dilakukan dengan mempertimbangkan
agenda pemerintah. Aspek-aspek yang dapat digali untuk memahami dampak
dari aspek-aspek tersebut terhadap kinerja, kelangsungan, atau daya saing
adalah tuntutan aspek lingkungan yang makin tinggi, khususnya bagi
organisasi yang bisnisnya dipengaruhi oleh standar global. Inisiatif
pemerintah melalui berbagai program di dalam Master Plan of Circular Economy
Indonesia dan Net Zero Emission (NZE) merupakan agenda yang sangat
relevan. Beberapa perusahaan besar telah menyiapkan peta jalan menuju NZE.
Pada industri baja, misalnya, saat ini sedang menjajagi potensi penerapan
CBAM (Carbon Border Adjustment Mechanisms). Sedangkan bagi sebagian
UMK, pengelolaan limbah hasil sisa produksi masih merupakan salah satu
masalah yang harus diselesaikan. Bank Indonesia, melalui agenda
penelitiannya, juga mendorong UMKM ke arah green value chain. Di samping
itu, dorongan kepada sertifikasi halal, termasuk untuk UMKM, juga menjadi

agenda ke depan yang penting sesuai dengan peta jalan dan agenda
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pemerintah. Aspek selanjutnya adalah adopsi teknologi 4.0 melalui digitalisasi
sebagai salah satu upaya mendorong UMKM berbisnis secara digital untuk

peningkatan akses pasar.
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