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ABSTRACT

Despite Indonesia’s position as the Muslim-majority country with the largest
population, BUS’s role in its banking sector is still under 10%, which provides the
impetus for this research. The main problem lies in the lack of optimal implementation
of Porter's generic strategy of differentiation, cost leadership, and focus and lack of
integration with technological innovation as a variable that strengthens performance.
In the context of digital disruption and increasing competition with conventional banks
and fintech, this research is important to evaluate and formulate adaptive and data-
driven strategies. The theoretical framework used to explain the relationship between
variables, as well as the results of previous research is relevant to show the position
and contribution of this research in the literature. This study applies a quantitative
approach with a correlational research design, which is analyzed using the Structural
Equation Modeling - Partial Least Squares (SEM - PLS) method through SmartPLS
software. Primary data was obtained through a five-point Liker-based closed
questionnaire distributed to managers and strategic staff of 14 active Sharia
Commercial Banks. The research instrument was developed from theories that have
been validated, tested through pilot studies, and evaluated using validity and reliability
tests. The analysis was carried out in stages through testing the outer model
(measurement model) and inner model (structural model) to determine the direct and
indirect relationships, as well as the effect of technological innovation interaction on
the relationship between variables. Based on the results of the evaluation of the outer
model and inner model, this study concludes that the entire construct of the
Differentiation Strategy, Cost Leadership Strategy, Focus Strategy, Technology
Innovation, and Performance has been proven to be statistically valid and reliable, and
has high predictive ability. The cost leadership strategy and focus directly have a
significant impact on the performance of Sharia Commercial Banks (BUS), while the
differentiation strategy only has an impact through the mediation of technological
innovation. Technological innovation itself plays an important role as a strengthening
of the effectiveness of strategies in driving performance, especially in the context of
digital transformation of Islamic banking. The research model shows good feasibility
based on fit indicators (SRMR, NFI, R?, F2, and Q?), and is able to explain most of the
variability in BUS performance, so it is suitable as a reference in the formulation of
management strategies and technology development in the Islamic banking industry.
This study advances scientific knowledge while also offering practical guidance for
business school management, regulatory bodies, and other stakeholders.

Keywords: Business strategy, performance, technological innovation, sharia
commercial banks



ABSTRAK

Kajian ini didorong oleh fakta bahawa walaupun Indonesia mempunyai potensi besar
sebagai negara yang mempunyai populasi Islam terbesar, sumbangan BUS kepada
industri perbankan negara masih di bawah 10%. Masalah utama terletak pada
kekurangan pelaksanaan optimum strategi generik pembezaan, kepimpinan kos dan
fokus serta kekurangan integrasi dengan inovasi teknologi sebagai pembolehubah
yang mengukuhkan prestasi. Dalam konteks gangguan digital dan persaingan yang
semakin meningkat dengan bank konvensional dan fintech, Kajian ini penting untuk
menilai dan merumuskan strategi adaptif dan dipacu data. Rangka kerja teori yang
digunakan untuk menerangkan hubungan antara pembolehubah, serta hasil Kajian
terdahulu adalah relevan untuk menunjukkan kedudukan dan sumbangan Kajian ini
dalam kesusasteraan. Kajian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan reka
bentuk Kajian korelasi, yang dianalisis menggunakan kaedah Structural Equation
Modeling - Partial Least Squares (SEM - PLS) melalui perisian SmartPLS. Data utama
diperoleh melalui soal selidik tertutup berasaskan Liker lima mata yang diedarkan
kepada pengurus dan kakitangan strategik 14 Bank Perdagangan Syariah yang aktif.
Instrumen Kajian telah dibangunkan daripada teori yang telah disahkan, diuji melalui
kajian perintis, dan dinilai menggunakan ujian kesahan dan kebolehpercayaan.
Analisis dijalankan secara berperingkat melalui pengujian model luar (model
pengukuran) dan model dalaman (model struktur) untuk menentukan hubungan
langsung dan tidak langsung, serta kesan interaksi inovasi teknologi terhadap
hubungan antara pembolehubah. Berdasarkan hasil penilaian model luar dan model
dalam, kajian ini menyimpulkan bahawa keseluruhan binaan Strategi Pembezaan,
Strategi Kelebihan Kos, Strategi Fokus, Inovasi Teknologi, dan Prestasi telah terbukti
sah dan boleh dipercayai secara statistik, dan mempunyai keupayaan ramalan yang
tinggi. Strategi dan fokus kepimpinan kos secara langsung memberi impak yang
signifikan kepada prestasi Bank Perdagangan Syariah (BUS), manakala strategi
pembezaan hanya memberi impak melalui pengantaraan inovasi teknologi. Inovasi
teknologi sendiri memainkan peranan penting sebagai pengukuhan keberkesanan
strategi dalam memacu prestasi terutamanya dalam konteks transformasi digital
perbankan Islam. Model Kajian menunjukkan kebolehlaksanaan yang baik
berdasarkan penunjuk kesesuaian (SRMR, NFI, R?, F2, dan Q?), dan mampu
menerangkan sebahagian besar kebolehubahan prestasi BUS, jadi ia sesuai dijadikan
rujukan dalam penggubalan strategi pengurusan dan pembangunan teknologi dalam
industri perbankan Islam. Hasil kajian ini bukan sahaja menyumbang kepada
pembangunan sains, tetapi juga memberikan implikasi praktikal kepada pengurusan
BUS, pengawal selia dan pihak berkepentingan lain.

Kata kunci: Strategi perniagaan, prestasi, inovasi teknologi, bank komersial islam
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BAB 1

PENGENALAN

1.0 Latar Belakang Kajian
Industri perbankan Islam global telah mengalami pertumbuhan yang ketara dalam dua
dekad yang lalu, ditandai dengan pengembangan aset, peningkatan dalam bilangan
institusi kewangan Islam, dan pengembangan pasaran ke negara lain seperti Malaysia,
United Kingdom, Jepun, Korea Selatan, Brunei Darussalam, dan Pakistan. Fenomena
ini mencerminkan penerimaan silang budaya terhadap sistem kewangan Islam
(Refinitiv, 2023; IFSB, 2022; Rahman et al., 2023; Alharbi & Masih, 2022). Data
Laporan Pembangunan Kewangan Islam (IFDR) menyatakan bahawa jumlah aset
kewangan Islam global mencecah USD 3.25 trilion pada 2022 dan diunjurkan
berkembang kepada USD 4.95 trilion menjelang 2025, dengan sektor perbankan Islam
menyumbang lebih daripada 70% daripada jumlah aset perindustrian (IFDR, 2023).

Institusi antarabangsa seperti IMF dan Bank Dunia menekankan kepentingan
peranan sistem kewangan Islam dalam mengukuhkan kestabilan kewangan global
melalui instrumen patuh syariah dan berhemat (IMF, 2023; Bank Dunia, 2022). Dalam
konteks prestasi, Lembaga Perkhidmatan Kewangan (OJK) melaporkan bahawa
bahagian pasaran perbankan Islam di Indonesia pada tahun 2023 hanya mencecah
6.99% daripada jumlah aset perbankan negara, walaupun industri ini berkembang
lebih pantas daripada bank konvensional dengan pertumbuhan aset mencecah 13.98%
tahun ke tahun (OJK, 2023). Ini menunjukkan bahawa terdapat potensi besar yang
masih belum digunakan secara optimum.

Strategi perniagaan merupakan salah satu faktor penting untuk meningkatkan
daya saing. Sebilangan bank Islam telah melaksanakan strategi pembezaan produk

berdasarkan nilai-nilai Islam, contohnya melalui perkhidmatan BSI Mobile yang



membentangkan zakat, wakaf, dan ciri pembayaran Islam, serta strategi kelebihan kos
dengan pendigitalan perkhidmatan untuk mengurangkan kos operasi (Purnomo et al.,
2022; Setiawan & Ramli, 2023). Walau bagaimanapun, kajian oleh Rahman et al.
(2023) menunjukkan bahawa kebanyakan Bank Komersial Islam (BUS) masih
cenderung untuk meniru strategi konvensional tanpa mengoptimumkan pembezaan
berdasarkan pengantaraan berasaskan nilai.

Inovasi teknologi adalah kunci untuk mengubah prestasi perbankan Islam.
Laporan Bank Indonesia (2023) mengesahkan bahawa penggunaan perkhidmatan
digital seperti perbankan mudah alih, QRIS dan API perbankan terbuka meningkatkan
kecekapan perkhidmatan sehingga 30% dan memperluaskan rangkuman kewangan
kepada segmen masyarakat yang tidak mempunyai bank. Kajian oleh Ramadhani &
Zulkarnain (2024) membuktikan bahawa integrasi teknologi digital mengukuhkan
hubungan antara strategi perniagaan dan prestasi bank Islam terutamanya dalam
meningkatkan kepuasan dan kesetiaan pelanggan. Walau bagaimanapun, masih
terdapat jurang digital dalam beberapa BUS bersaiz kecil dan sederhana disebabkan
oleh infrastruktur yang terhad, sumber manusia dan belanjawan pelaburan (Al-Mamun
& Rahman, 2023).

Mengukur prestasi bank Islam adalah penting untuk menilai keberkesanan
strategi, kemampanan dan tadbir urus mengikut prinsip syariah dan piawaian
antarabangsa (Hassan et al., 2023; Algahtani et al., 2024). Perbankan Islam
berdasarkan prinsip Islam melarang riba, gharar, dan transaksi ke atas
barangan/perkhidmatan yang haram, sekali gus menjadikannya berbeza daripada
perbankan konvensional yang selalunya spekulatif (EI-Gamal, 2022; Alam et al.,
2023). Nilai etika, keadilan dan perkongsian mewujudkan kestabilan, terutamanya

selepas krisis kewangan global yang melemahkan kepercayaan terhadap sistem



konvensional (Hossain & Mollah, 2022; Akinsomi & Fadiran, 2023; Hassan et al.,
2023).

Perkembangan industri kewangan Islam global adalah bagaimana sektor ini
bukan sahaja berkembang dari segi kuantiti aset, tetapi juga dari segi kualiti tadbir urus
dan inovasi produk. Laporan Pembangunan Kewangan Islam (IFDR) 2022
menyatakan bahawa jumlah aset kewangan Islam global diunjurkan mencecah USD
3.9 trilion menjelang 2025, dengan perbankan Islam menyumbang lebih daripada 60%
daripada jumlah aset, menjadikannya tonggak utama dalam industri kewangan Islam
(Refinitiv, 2022). Peranan strategik perbankan Islam semakin kukuh dengan
penyepaduan teknologi digital dan pembangunan fintech Islam yang menggalakkan
akses kewangan yang lebih luas dan cekap, terutamanya di negara membangun yang
mempunyai populasi Islam yang ramai (Alharbi & Masih, 2022; Rahman et al., 2023).

Ketahanan sektor syariah juga menjadi tumpuan. Lembaga Perkhidmatan
Kewangan Islam (IFSB) (2021) melaporkan bahawa bank Islam menunjukkan prestasi
yang lebih baik daripada bank konvensional dalam menangani krisis pandemik
COVID-19, bertitik tolak daripada prinsip yang berhemah, pengurusan risiko yang
kukuh dan pematuhan piawaian antarabangsa. Hal ini mengesahkan bahawa sistem
kewangan Islam bukan sahaja relevan secara normatif, tetapi juga menyesuaikan diri
dalam menangani kejutan ekonomi global.

Bagi Indonesia, fenomena ini memberi peluang yang besar. Sebagai negara
yang mempunyai populasi Islam terbesar di dunia, Indonesia berada pada kedudukan
strategik untuk menjadi pemain utama dalam industri perbankan Islam global. Walau
bagaimanapun, walaupun berpotensi besar, data OJK (2023) menunjukkan bahawa
bahagian pasaran perbankan Islam negara masih di bawah 7% daripada jumlah aset

perbankan, jadi strategi perniagaan yang inovatif dan penggunaan teknologi digital



diperlukan untuk mempercepatkan penembusan pasaran dan mengukuhkan daya
saing.

Selain itu, fenomena menarik kekuatan industri kewangan Islam global juga
dicerminkan dalam kedudukan Indonesia yang menduduki kedudukan ketiga di dunia
sebagai negara paling prospektif di dunia dalam industri kewangan Islam mengikut
Petunjuk Pembangunan Kewangan Islam (IFDI) 2022 atau Laporan Kewangan Islam
Global di bawah Malaysia dan Arab Saudi, menunjukkan bahawa Indonesia
mempunyai semua prasyarat untuk menjadi pemain utama, daripada populasi yang
ramai kepada pembangunan peraturan dan sumber manusia yang Kuat. Walaupun
mempunyai potensi yang besar, realiti di lapangan masih menimbulkan cabaran yang
ketara. Data terkini daripada Lembaga Perkhidmatan Kewangan (OJK) pada tahun
2023 menyatakan bahawa bahagian pasaran perbankan Islam di Indonesia masih
7.44% daripada jumlah aset perbankan negara yang masih jauh daripada harapan untuk
memanfaatkan sepenuhnya potensi domestik.

Dalam dekad yang lalu, Bank Komersial Islam (BUS) di Indonesia telah
menunjukkan dinamik pertumbuhan yang semakin kompetitif. Menurut laporan OJK,
pada tahun 2023 aset industri kewangan Islam meningkat sebanyak 9.04% kepada IDR
2,582.25 trilion, justeru mencerminkan momentum positif pertumbuhan industri
secara keseluruhan. Walau bagaimanapun, bahagian pasaran agregat BUS masih agak
terhad Bank Syariah Indonesia (BSI), hasil daripada penggabungan tiga bank Islam
besar, walaupun merupakan bank Islam terbesar dari segi bilangan pelanggan, masih
menghadapi cabaran dalam penembusan pasaran keseluruhan.

Dari segi strategi perniagaan, pembezaan produk adalah kunci: BSI
memperkenalkan BSI Mobile dengan zakat, wakaf dan ciri pembayaran Islamik, yang

direka untuk mengukuhkan kesetiaan pelanggan. Walau bagaimanapun, kebanyakan



BUS lain masih tidak menunjukkan inovasi yang ketara dalam produk yang serupa,
jadi nilai pembezaan masih tidak optimum. Strategi kelebihan kos juga dilaksanakan
melalui kecekapan digital, seperti pembukaan akaun dalam talian dan penggunaan
perbankan teras berasaskan awan (Hidayat & Utami, 2021) walaupun data khusus
masih terhad, tren ini selaras dengan amalan global dalam persekitaran OIC.
Pendekatan ini memberi tumpuan kepada segmen tertentu seperti PMKS dan komuniti
pesantren semakin berkembang melalui aplikasi kewangan mikro dan platform
pendidikan kewangan Islam (Afifuddin et al., 2023; Ali & Zainal, 2024), walaupun
penggunaan digital di peringkat BUS sederhana dan kecil masih ketinggalan berikutan
infrastruktur yang terhad, sumber manusia dan pelaburan (OJK, 2023). Ini
dicerminkan dalam laporan yang menyebut ketidaksamaan dalam penggunaan
teknologi digital sebagai penghalang kepada prestasi keseluruhan BUS. Inovasi
teknologi terbukti menjadi elemen pengantara yang penting: Kajian oleh Ramadhani
& Zulkarnain (2024) menunjukkan bahawa pendigitalan mengukuhkan hubungan
antara strategi persaingan dan prestasi BUS, terutamanya dari segi pemerolehan
pelanggan dan kecekapan perkhidmatan. Walau bagaimanapun, cabaran kapasiti
dalaman menjadikan potensi ini tidak didorong sepenuhnya kepada merealisasikan

keberkesanan optimum.



Jadual 1.1: Bilangan Bank Komersial Islam di Indonesia

KPO/KC KCP/UPS
Kelompok Bank / Group of Banks
HOO/BO SBO/SSU
Bank Umum Syariah / Islamic Commercial Bank 427 1,574
1 PT. Bank Aceh Syariah 27 134
2 PT BPD Riau Kepri Syariah 24 136
3 PT BPD Nusa Tenggara Barat Syariah 12 28
4 PT. Bank Muamalat Indonesia 80 154
5 PT. Bank Victoria Syariah 2 -
] PT. Bank Jabar Banten Syariah 11 61
7 PT. Bank Syariah Indonesia, Tbk 155 946
8 PT. Bank Mega Syariah 29 32
9 PT. Bank Panin Dubai Syariah, Tbk 10 -
10 PT. Bank Syariah Bukopin 13 1
" PT. BCA Syariah 15 62
12 PT. Bank Tabungan Pensiunan Nasional 16
13 PT. Bank Aladin Syariah, Tbk 1 -
14 PT Bank Nano Syariah 32 10

Sumber: Statistik Perbankan Syariah OJK 2024

Jadual 1.1 di atas menunjukkan data rangkaian pejabat operasi 14 Bank
Komersial Islam (BUS) di Indonesia, dibahagikan kepada 427 KPO/KC dan 1,574
KCP/UPS. PT Bank Syariah Indonesia, Tbk (BSI) mendominasi dengan sejumlah
1,101 pejabat, diikuti oleh PT Bank Muamalat Indonesia dan beberapa bank serantau
seperti Bank Aceh Syariah. Sementara itu, beberapa BAS seperti Bank Victoria
Syariah dan Bank Aladin Syariah mempunyai rangkaian yang terhad. Ketidaksamaan
ini mencerminkan perbezaan skala operasi antara BUS yang menjejaskan kapasiti
perkhidmatan, rangkuman kewangan Islam, dan strategi pengembangan negara.

Pelbagai kajian menunjukkan bahawa prestasi rendah Bank Komersial Islam
(BUS) di Indonesia bukan semata-mata disebabkan oleh faktor luaran seperti
kekurangan celik kewangan Islam, penembusan pasaran yang terhad, atau infrastruktur
sokongan kawal selia yang lemah, tetapi juga oleh kelemahan dalaman yang berpunca
daripada strategi perniagaan yang tidak optimum dan penggunaan inovasi teknologi
yang rendah (Ahsan et al., 2022; Rahman et al., 2023; Khan & Bhatti, 2020; Khraim,

2020). Dalam amalan, kebanyakan bank Islam di Indonesia masih menggunakan



strategi perniagaan Yyang cenderung meniru pendekatan konvensional tanpa
mengambil kira keunikan sistem kewangan Islam berasaskan nilai, iaitu sistem
pengantaraan kewangan yang bukan sahaja mengejar keuntungan, tetapi juga memberi
perhatian kepada nilai etika dan kemampanan (Kammer et al., 2022; Hassan et al.,
2023; Zubair & Kabir, 2024).

Dalam konteks ini, model perniagaan syariah harus mempunyai pembezaan
yang kukuh daripada sistem konvensional melalui produk, perkhidmatan dan proses
perniagaan yang patuh syariah dan mempunyai nilai tambah rohani. Walau
bagaimanapun, strategi perniagaan belum disepadukan sepenuhnya dengan
penggunaan teknologi yang sesuai. Malah, dalam era gangguan digital, teknologi
bukan sahaja memainkan peranan sebagai alat kecekapan, tetapi juga sebagai
pemboleh utama untuk mencipta kelebihan daya saing. Kebanyakan bank Islam belum
menggunakan sepenuhnya peluang teknologi seperti kecerdasan buatan (Al),
blockchain, dan data besar dalam mereka bentuk produk pembiayaan, pengurangan
risiko, atau pengurusan portfolio pelanggan dengan lebih tepat dan cepat (Zaim &
Hassan, 2021). Ini menunjukkan keperluan mendesak untuk BUS di Indonesia
merumuskan semula strategi perniagaan yang bukan sahaja menyesuaikan diri dengan
dinamik pasaran, tetapi juga berasaskan teknologi dan masih berdasarkan prinsip
syariah.

Dalam era digital hari ini, teknologi bukan lagi elemen sokongan sekunder,
tetapi berada di tengah-tengah strategi transformasi bank. Pelbagai kajian seperti
Arend et al. (2017) dan Kajian terkini menunjukkan bahawa syarikat yang
menyepadukan teknologi secara strategik ke dalam model perniagaan mereka
mempunyai daya tahan dan ketangkasan yang lebih tinggi dalam menghadapi

perubahan pasaran (Al-Maaitah et al., 2023; Kamarudin et al., 2022). Dalam konteks



bank Islam, integrasi teknologi juga menyumbang kepada peningkatan pematuhan
terhadap prinsip syariah, contohnya melalui penggunaan kontrak pintar berasaskan
blockchain yang boleh memastikan pematuhan transaksi dengan peruntukan syariah
secara automatik (Mollah et al., 2023; Hussain & Al-Harthy, 2022). Oleh itu, sinergi
antara strategi perniagaan dan inovasi teknologi diperlukan untuk meningkatkan
keberkesanan operasi, kualiti perkhidmatan, dan kepuasan dan kesetiaan pelanggan
syariah (Gaitan et al., 2024; Faroog & Hammoudeh, 2022).

Pelaksanaan sinergi strategi perniagaan dan teknologi masih menghadapi
pelbagai cabaran dalaman di Indonesia. Infrastruktur teknologi maklumat yang terhad,
kekurangan sumber manusia yang menguasai teknologi dan prinsip syariah pada masa
yang sama, dan kekurangan peruntukan belanjawan pelaburan jangka panjang adalah
halangan utama yang menyebabkan penggunaan teknologi yang perlahan dalam
operasi BUS (Gunawan, Mukoffi, & Handayanto, 2017; Latiff et al., 2022; Al-Mamun
& Rahman, 2023). Di samping itu, banyak BUS masih dikekang oleh budaya
organisasi yang tidak menyokong sepenuhnya transformasi digital yang komprehensif
(Muneeza et al., 2023; Gaitan et al., 2024). Cabaran ini lebih sukar kerana BUS bukan
sahaja bersaing dengan bank konvensional, tetapi juga dengan fintech Islam yang
menawarkan perkhidmatan yang lebih pantas, lebih murah dan lebih diperibadikan
(Zainudin et al., 2022; Farooq & Hammoudeh, 2022).

Pendekatan strategik yang komprehensif dan adaptif diperlukan, di mana
strategi perniagaan BUS direka secara holistik dengan mengambil kira keupayaan
dalaman, trend teknologi, dan keperluan dan keutamaan pelanggan berdasarkan nilai-
nilai Islam. Beberapa kajian terdahulu seperti Zaim dan Hassan (2021), Adinugroho
dan Nugraha (2021), dan Arfaizar et al. (2023) telah menekankan kepentingan

mengintegrasikan strategi perniagaan dan inovasi teknologi dalam meningkatkan



prestasi bank Islam, tetapi kebanyakan kajian ini masih separa dan belum meneroka
peranan inovasi teknologi sebagai pembolehubah penyederhanaan secara
komprehensif. Kajian ini ada di sini untuk mengisi jurang ini dengan menganalisis
pengaruh tiga strategi perniagaan utama terhadap prestasi BUS secara serentak dan
melihat bagaimana inovasi teknologi boleh mengukuhkan atau melemahkan hubungan
ini. Dengan pendekatan ini, diharapkan hasil Kajian dapat memberi sumbangan teori
dalam memperkayakan kesusasteraan pengurusan strategik perbankan Islam
berasaskan digital, serta memberi sumbangan praktikal kepada penggubalan dasar dan
cadangan dalaman bank kepada pengawal selia seperti OJK dan Bank Indonesia dalam
mewujudkan ekosistem perbankan Islam yang inovatif, inklusif dan berdaya saing di
peringkat global.

Teknologi telah terbukti menjadi faktor penting dalam menyokong
pelaksanaan strategi perniagaan BUS yang berkesan. Penggunaan teknologi seperti
perkhidmatan perbankan digital, perbankan mudah alih, data besar dan kecerdasan
buatan boleh mempercepatkan proses perkhidmatan, meningkatkan keselesaan
pelanggan dan mengurangkan kos operasi (Zaim & Hassan, 2021; Kamarudin et al.,
2023). Walau bagaimanapun, realiti menunjukkan bahawa jurang digital masih
menjadi cabaran yang ketara, terutamanya bagi bank Islam kecil dan sederhana yang
menghadapi batasan dalam infrastruktur IT, pembiayaan dan sumber manusia
(Khraim, 2020; Al-Mamun & Rahman, 2023). Ketidaksamaan ini boleh memberi
implikasi sosial yang luas, seperti akses yang tidak sama rata kepada perkhidmatan
kewangan Islam dan kelewatan BUS dalam bertindak balas terhadap jangkaan digital
daripada generasi muda (Gaitan et al., 2024; Zainudin et al., 2022). Laporan Pangkalan
Data Findex Global yang disusun oleh Demirguig-Kunt et al. (2018) juga menggariskan

bahawa rangkuman kewangan sangat dipengaruhi oleh keupayaan institusi kewangan



