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ABSTRAK

Artikel ini mengkaji pendekatan strategi pengantarabangsaan yang diambil oleh perusahaan kecil dan sederhana 
(PKS) agro. Objektif kajian ini ialah mengenalpasti strategi kemasukan dan pemilihan pasaran oleh syarikat PKS agro, 
dan mengetahui bagaimana ciri-ciri syarikat mempengaruhi kepantasan proses pengantarabangsaan. Kajian kes 
digunakan keatas lima syarikat PKS agro di Malaysia. Kajian mendapati syarikat PKS agro menggunakan pelbagai 
strategi mod kemasukan seperti eksport langsung, usahasama, dan rakan kongsi asing untuk menembusi pasaran 
antarabangsa. Kajian membuktikan ciri-ciri syarikat seperti jenis produk, jenis perniagaan, dan pemilikan merupakan 
faktor utama yang mempengaruhi strategi mod kemasukan asing dan sasaran pasaran, yang kemudiannya menentukan 
corak pengantarabangsaan, samada tradisional ataupun born-global. Artikel ini mencadangkan satu tipologi corak 
pengantarabangsaan dan beberapa proposisi berkaitan dengan proses pengantarabangsaan. Kajian ini memberi panduan 
kepada pemilik/pengurus perniagaan industri agro untuk menembusi pasaran global. Manakala bagi penggubal dasar 
pula ianya boleh menjadi asas untuk membentuk garis panduan dalam membantu industri perniagaan agro bersaing 
di peringkat antarabangsa. 

Kata kunci: Proses pengantarabangsaan; industri perniagaan agro; strategi mod kemasukan; corak pengantarabangsaan; 
negara pasaran baru muncul

ABSTRACT

This article examines the internationalization strategy among small and medium enterprises (SMEs) in agro industry. The 
objectives of this study are to identify the entry mode and market selection strategies in the internationalization of agro 
SMEs, and to determine how the company’s characteristics affecting the speed of internationalization process. The case 
study was adopted involving five agro SMEs in Malaysia. The study found that agro SME companies utilised a variety of 
entry mode strategies such as direct export, joint ventures, and foreign partners to penetrate into international market. 
The study identified that the characteristics of the company such as types of product, types of business, and ownership are 
major factors affecting the choice of foreign entry mode and markets selection, which in turn determines the pattern of 
internationalization that can be either traditional or born-global. This article proposes a typology of internationalization 
pattern and several propositions regarding the internationalization process. This study provides guidance to owners/
managers of agro businesses to penetrate into global market. Whereas for the policy makers, it could be the basis for 
establishing guidelines in helping agribusiness industry to compete internationally.

Keywords: Internationalization process; agro business industry; the entry mode strategy; pattern internationalization; 
emerging countries

PENGENALAN

Mutakhir ini banyak syarikat dalam pelbagai sektor 
industri terlibat dengan perniagaan antarabangsa 
termasuklah industri perniagaan agro. Perniagaan industri 
agro-makanan antarabangsa dan pasaran domestik mula 
diliberalisasikan secara global pada pertengahan tahun 
1980an sehingga pertengahan tahun 1990an (Reardon, 
Codron, Busch, Bingen & Harris 2000). Peningkatan 
aktiviti bagi industri makanan semakin pesat di dekad yang 
lepas disebabkan oleh rantaian makanan yang berlaku di 

peringkat global (Benito & Strøm 2000). Ini mewujudkan 
satu anjakan pasaran bagi syarikat perniagaan agro dari 
berbentuk komoditi kepada kepelbagaian produk (Reardon 
et al. 2000) di mana ianya melibatkan aktiviti huluan dan 
hiliran industri makanan berdasarkan pertanian. Fenomena 
ini bukan sahaja berlaku di negara-negara maju malah juga 
di negara-negara membangun serta ekonomi pasaran baru 
muncul (emerging markets). 

Mengikut Amadeo (2016), ekonomi pasaran baru 
muncul merupakan negara-negara membangun yang 
melabur dalam kapasiti yang lebih produktif, manakala 
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Hoskisson, Eden, Lau and Wright (2000: 249) pula 
mentakrifkannya “sebagai negara berpendapatan 
rendah, negara-negara pesat pertumbuhan menggunakan 
liberalisasi ekonomi sebagai enjin utama pertumbuhan 
negara mereka.” Sebelum itu, Ahlstrom dan Bruton 
(2006) telah berhujah bahawa negara pasaran baru muncul 
adalah berasaskan transformasi institusi yang menyeluruh 
bagi sesebuah negara apabila ekonomi mereka mula 
matang. Mengikut OECD (2001) dan Bank Dunia (2002) 
negara-negara yang tergolong dalam pasaran baru muncul 
meliputi negara-negara Asia Timur, Eropah Tengah dan 
Timur, yang baru merdeka, negara bekas Kesatuan Soviet, 
Tengah Timur, Amerika Latin, Asia Tenggara dan Afrika 
yang merangkumi kira-kira 75% daripada penduduk dunia 
(Cavusgil, Ghauri & Agarwal 2002). Justeru, negara 
pasaran baru muncul menerangkan ekonomi sesebuah 
negara yang sedang melangkah ke arah menjadi lebih 
maju dan mengalami pertumbuhan ekonomi yang pesat 
melalui perindustrian, liberalisasi ekonomi serta peluasan 
pengaruh politik.

Menurut Etemad (2004) beberapa faktor menolak-
menarik (push-pull) bagi industri perniagaan agro dalam 
pengantarabangsaan adalah seperti liberalisasi dasar 
pertanian, pembangunan kawasan perdagangan bebas, 
peningkatan permintaan akibat dari perubahan landskap 
masyarakat dalam kebanyakkan negara-negara sedang 
membangun, serta keperluan untuk mencari pasaran baharu 
di kalangan pengeluar makanan untuk merealisasikan skala 
ekonomi. Cameron (2006) pula menyatakan faktor-faktor 
seperti liberalisasi perdagangan, deregulasi, kepenggunaan, 
kehomogenan pasaran, integrasi menegak, tanaman 
yang diubah-suai secara genetik, pengawasan, saling 
kebergantungan, dan kecanggihan tren semasa merupakan 
penyebab kepada pembentukan semula lanskap industri 
perniagaan agro ke arah operasi global. Faktor-faktor 
tersebut telah mewujudkan banyak peluang perniagaan 
merentasi sempadan bagi syarikat-syarikat dalam industri 
perniagaan agro (Theuvsen & Ebneth 2011). Justeru, 
industri perniagaan agro perlulah mengambil peluang ini 
dengan memberi fokus kepada pasaran antarabangsa untuk 
tujuan pengembangan dan pertumbuhan industri perniagaan 
agro (Ibeh & Ibrahim 2006).

Sorotan literatur lepas mendapati pelbagai isu telah 
dibincangkan berkaitan dengan pengantarabangsaan 
perniagaan agro. Sebagai contoh, isu berkaitan 
pembangunan industri pertanian (Goss & Burch 2001), 
lokasi pengeluaran (Loventz 2008) dan pengurusan kualiti 
makanan (Suprehatin 2013). Beberapa dapatan empirikal 
tentang strategi pengantarabangsaan juga telah dikenalpasti 
seperti strategi kolaborasi (Theuvsen & Ebneth 2005), 
strategi rantaian dan mod penembusan ke pasaran asing 
(Benito & Strøm 2000), kaedah pengekspotan (Jank, 
Leme & Nassar 2000) serta penentuan keputusan untuk 
ekspot (Ayouz & Remaud 2003). Selain itu, kajian 
lepas juga mendapati impak pengantarabangsaan dalam 
industri agro telah dikupas seperti kesan terhadap proses 
pengantarabangsaan (Gagalyuk & Hanf 2009), jarak 
budaya (Filippaios & Rama 2011), evolusi pasaran 

makanan dan kesan pengantarabangsaan runcit (Hanf & 
Belaya 2008). 

Dari segi konteks kajian pula, pengantarabangsaan 
industri perniagaan agro banyak melibatkan negara yang 
sudah membangun dan tergolong dalam perindustrian maju 
seperti Amerika Syarikat (Hughes, Kennedy & Ortego 
1999), Jerman (Theuvsen & Ebneth 2005; Theuvsen & 
Heyder 2011), Australia (Jordan, Shuji & Izawa 2006) dan 
New Zealand (Ibeh 2005). Manakala di negara pasaran 
baru muncul pula, kajian telah dilakukan di Thailand (Goss 
& Burch 2001), Indonesia (Suprehatin 2013), Ukraine 
(Gagalyuk & Hanf 2009), Brazil (Jank et al. 2000), India 
(Raju 2014), Turkey (Fidan 2016), Malaysia (Senik, Mat 
Isa, MdSham & Ayob 2014) dan China (Xiaoyun 2012). 
Walaupun terdapat peningkatan jumlah penyelidikan 
mengenai syarikat perniagaan agro yang beroperasi di 
peringkat antarabangsa bagi negara pasaran baru muncul, 
namun sehingga kini, kajian yang menjurus kepada strategi 
pengantarabangsaan yang memfokus kepada strategi mod 
kemasukan asing dan pilihan pasaran yang mempengaruhi 
corak pengantarabangsaan di kalangan negara pasaran 
baru muncul masih kurang. Dengan kata lain, apakah 
faktor yang mempengaruhi corak pengantarabangsaan 
dan apakah strategi yang diambil oleh industri agro 
bagi negara pasaran baru muncul masih belum difahami 
dengan jelas. 

Justeru, untuk menangani jurang atau kelompangan 
berkaitan dengan pengantarabangsaan industri agro, artikel 
ini mengkaji pendekatan strategi pengantarabangsaan yang 
diambil oleh syarikat perniagaan agro bagi perusahaan 
kecil dan sederhana (PKS) dari sebuah negara pasaran 
baru muncul iaitu Malaysia. Secara khususnya kajian ini 
bertujuan untuk mengenalpasti strategi mod kemasukan, 
pemilihan pasaran oleh syarikat perniagaan agro, dan ciri-
ciri syarikat yang mempengaruhi tahap kelajuan proses 
pengantarabangsaan, yang seterusnya dapat menentukan 
corak pengantarabangsaan syarikat perniagaan agro. Kajian 
ini menggunakan pendekatan kajian kes ke atas lima buah 
syarikat perniagaan agro dalam industri PKS di Malaysia. 

Seterusnya, artikel ini akan mengupas literatur lepas 
berkaitan dengan corak pengantarabangsaan, proses 
pengantarabangsaan termasuklah teori pengantarabangsaan, 
mod kemasukan, dan pemilihan pasaran. Kupasan literatur 
juga akan membincangkan tentang pengantarabangsaan 
industri agro dan pembangunan industri agro di Malaysia 
secara ringkas. Selepas itu, kaedah penyelidikan akan 
dijelaskan, dan akan disusuli dengan laporan analisis 
dapatan kajian. Akhir sekali, perbincangan dan rumusan 
tentang kajian ini akan dibentangkan. 

SOROTAN LITERATUR

Pengantarabangsaan kebiasaannya digambarkan 
sebagai proses di mana ekonomi, industri atau syarikat 
bersepadu dalam aktiviti ekonomi antarabangsa. 
Bell dan McNaughton (2000) membezakan corak 
pengantarabangsaan kepada dua: pertama, corak 
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tradisional di mana syarikat menggunakan pendekatan 
secara berperingkat (incremental approach) ke arah 
pengantarabangsaan, dan kedua, corak Born-global di 
mana syarikat memasuki pasaran asing pada kadar yang 
lebih cepat.

Corak pengantarabangsaan berbentuk tradisional telah 
diperkenalkan oleh Johanson dan Vahlne (1977) melalui 
model Uppsala yang terdiri dari empat peringkat: tiada 
aktiviti eksport biasa; eksport melalui wakil bebas (ejen); 
penubuhan sebuah anak syarikat jualan di luar negara; dan 
penubuhan anak syarikat pengeluaran atau pembuatan di 
luar negara. Model ini berasaskan kepada dua persepsi: 
1) syarikat memasuki pasaran asing menggunakan 
pendekatan risiko yang rendah dan strategi komitmen yang 
rendah, seperti mengeksport langsung; atau 2) syarikat 
memilih pasaran baharu dari negara serantau kerana 
kurang faktor jarak psikik, dari segi bahasa, pendidikan, 
amalan perniagaan, budaya dan perbezaan pembangunan 
perindustrian (Andersen 1993; Hollensen 2001). Ini 
menunjukkan syarikat memasuki pasaran yang hampir 
serupa dengan pasaran di negara asal sebelum berkembang 
ke pasaran yang lebih jauh dan asing.

Walau bagaimanapun, Johanson dan Vahlne 
(1990) seterusnya berhujah bahawa syarikat yang 
mempunyai kelebihan dari segi saiz atau mempunyai 
akses kepada pengetahuan pasaran boleh menembusi 
pasaran antarabangsa secara cepat. Corak sedemikian 
dikenali sebagai corak Born-global (Rennie 1993; Knight 
& Cavusgil 1996) yang ditakrifkan sebagai ‘sebuah 
syarikat perniagaan yang seawal pembentukan berusaha 
untuk memperolehi kelebihan daya saing daripada 
penggunaan sumber dan penjualan di beberapa negara’ 
(Oviatt & McDougall 1994: 49). Perspektif ini memberi 
penekanan kepada tiga faktor utama untuk syarikat 
mengantarabangsakan syarikat mereka: ‘bagaimana’ 
yang melibatkan penyelarasan aktiviti rantaian nilai, ‘di 
mana’ yang merujuk kepada pasaran dan jumlah negara 
yang terlibat, dan ‘bila’ yang mengambil kira masa untuk 
memasuki pasaran luar negara’. Pada awalnya Johanson 
dan Vahlne (1990) menekankan bahawa faktor saiz dan 
pengetahuan ini mampu memberikan kelebihan daya saing 
pada syarikat yang seterusnya mempercepatkan proses 
pengantarabangsaan. Bagaimanapun, dengan pertumbuhan 
teknologi terkini yang canggih serta persaingan global, 
saiz bukan lagi memainkan peranan yang signifikan dalam 
menentukan corak pengantarabangsaan syarikat (Johanson 
& Vahlne 2003). Antoncic dan Hisrich (2000) menyokong 
bahawa masa dan kepantasan dalam memasuki pasaran 
asing adalah ciri-ciri yang berbeza antara peringkat 
dan tahap kepantasan penting bagi menentukan corak 
pengantarabangsaan.

STRATEGI MOD KEMASUKAN ASING, PEMILIHAN 
PASARAN, DAN FAKTOR-FAKTOR KEJAYAAN 

PENGANTARABANGSAAN

Syarikat menggunakan pelbagai mod kemasukan 
asing untuk memasuki pasaran antarabangsa. Menurut 
POM Model (P-produk; O-Mod Operasi; M-Market), 

‘P’ menerangkan ‘apa’ dari segi barangan fizikal, 
perkhidmatan, pengetahuan dan sistem, ‘O’ adalah 
berkaitan dengan ‘bagaimana’ syarikat beroperasi, 
sama ada melalui ejen-ejen, anak syarikat, pelesenan 
dan pengurusan kontrak, dan ‘M’ menerangkan ‘di 
mana’ berhubung dengan pemilihan pasaran (Welch 
& Luostarinen 1988). Luostarinen dan Gabrielsson 
(2004) yang mengkaji proses pengantarabangsaan PKS 
di negara Finland menyarankan strategi mod kemasukan 
dan kolaborasi perlu lebih jelas. Selain itu mereka juga 
menegaskan aspek politik, budaya dan perbezaan fizikal 
tidak boleh diabaikan. 

Sementara itu, dalam pasaran baru muncul di Asia 
seperti Malaysia, Thailand, Filipina dan Indonesia, 
pembangunan PKS dalam sektor pembuatan adalah 
berkait rapat dengan subkontrak antarabangsa (Harvie 
& Lee 2002; Sieh 2000). Moha-Asri dan Bakar (2002) 
menyokong dapatan ini dan menyatakan bahawa 60% 
daripada PKS terlibat dengan aktiviti rentas sempadan 
melalui subkontrak antarabangsa atau melalui rangkaian 
perindustrian global. Yeung (2002) bersetuju bahawa 
mod operasi ini sebahagian besarnya telah dilaksanakan 
oleh Jepun, Taiwan, Hong Kong, Singapura, dan Korea 
melalui pelaburan langsung asing. Reardon et al. (2000) 
menekankan bahawa institusi kerajaan serta syarikat telah 
bertindak balas dalam pelbagai cara seperti mengawal 
selia pengambilalihan dan membentuk usahasama, dan 
melalui tindak balas strategik untuk membantu perniagaan 
agro menembusi pasaran antarabangsa. Dalam konteks 
Malaysia, subkontrak PKS dilaksanakan melalui Program 
Rangkaian Perindustrian, Program Pembekal Global, 
dan sistem vendor (SMIDEC 2002). Program-program ini 
telah berjaya membawa PKS Malaysia kepada keterlibatan 
dalam rangkaian subkontrak eksport untuk meningkatkan 
prestasi dan produktiviti mereka (SMIDEC 2002). 

Telah terbukti dalam kajian yang lalu, di antara faktor-
faktor kejayaan pengantarabangsaan ialah jaringan kerana 
ia merupakan medium penting yang membuka peluang 
pengantarabangsaan (contoh, Coviello & Munro 1997; 
Coviello 2006; Zahra 2005). Senik, Scott-Ladd, Entrekin 
dan Adham (2011) pula telah mengenalpasti tiga sumber 
berkaitan jaringan dalam pengantarabangsaan PKS yang 
berjaya termasuk institusi kerajaan, rakan perniagaan, dan 
hubungan peribadi. Lu dan Beamish (2001) menekankan 
kepentingan jaringan sebagai strategi bagi PKS untuk 
menembusi pasaran asing. Mereka berpendapat kolaborasi 
dengan rakan kongsi dari pasaran luar negara boleh 
menjadi satu strategi yang berkesan untuk mengatasi 
kekurangan sumber seperti pengetahuan tentang pasaran 
asing apabila memasuki pasaran antarabangsa. Melalui 
kolaborasi juga persepsi negatif pelabur asing terhadap 
PKS dari negara asal dapat diatasi (Zain & Ng 2006). Selain 
itu, McDougall dan Oviatt (2005) mencadangkan bahawa 
jaringan berpotensi besar untuk membantu usahawan 
mengenalpasti peluang untuk ke pasaran antarabangsa 
disamping dapat membina kredibiliti produk dan syarikat 
yang kemudiannya membolehkan terbinanya pakatan 
strategik dengan syarikat dari negara sasaran. 
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Selain daripada jaringan, ramai penyelidik mendakwa 
bahawa PKS yang berjaya mengembangkan pengoperasian 
ke peringkat antarabangsa memerlukan kekuatan dalaman 
seperti sumber yang unik, kewangan yang stabil, pekerja 
yang mahir dan berpengalaman, keupayaan R&D, dan 
ICT yang maju. Ini menyokong teori berasaskan sumber 
(Resource-based View) yang menekankan kepentingan 
keupayaan dalaman organisasi sebagai pemacu penting 
dalam mencapai kelebihan daya saing (Alvarez & 
Busenitz 2001; Barney 1991). Chetty (1999) telah 
mengkaji semula Model POM dan beliau juga menyokong 
bahawa faktor dalaman seperti ciri-ciri syarikat, 
kebolehan pembuat keputusan, dan keefisyenan syarikat 
bukan sahaja merupakan aspek penting dalam proses 
pengantarabangsaan tetapi juga membantu menentukan 
corak pengantarabangsaan syarikat. Sementara itu, 
Mtigwe (2005) menekankan bahawa keupayaan syarikat 
untuk mengumpul dan mengeksploitasi maklumat mampu 
mempercepatkan proses pengantarabangsaan. 

PENGANTARABANGSAAN INDUSTRI AGRO

Theuvsen dan Ebneth (2005) yang mengkaji strategi 
pengantarabangsaan dan cabaran syarikat perniagaan 
agro di Jerman mendapati pengantarabangsaan syarikat 
agro di Jerman mengambil pendekatan strategi kolaborasi 
dengan negara jiran Eropah yang lain. Loventz (2008) 
yang mengkaji tentang strategi lokasi pengeluaran bagi 
pengantarabangsaan industri makanan mendapati keadaan 
yang kompetitif, bekalan bahan mentah yang mencukupi, 
sasaran pengambilalihan yang tersedia, aktiviti ekonomi 
yang berpotensi, dan rantaian bekalan telah meningkatkan 
tahap pengantarabangsaan syarikat perniagaan agro 
di Rusia. Manakala, di Latin Amerika seperti Brazil, 
Jank, et al. (2000) menganalisis strategi tumpuan dan 
pengantarabangsaan pengeksport perniagaan dalam 
pelbagai sektor agri di Brazil, dan mendapati setiap sektor 
menggunakan pendekatan proses pengantarabangsaan yang 
pelbagai dan berlainan. Seperti contoh, produk tembakau, 
ternakan ayam-itik, jus oren, dan kacang soya menggunakan 
corak pengantarabangsaan yang cepat, manakala bagi 
produk kopi dan gula, corak pengantarabangsaan kedua-
dua sektor ini agak perlahan. Ini boleh diandaikan bahawa 
proses dan corak pengantarabangsaan industri agro adalah 
bergantung kepada jenis produk. 

Di Asia Tenggara, Goss dan Burch (2001) mengkaji 
pemodenan dan globalisasi industri pertanian di Thailand 
dan merumuskan peranan kerajaan sangat penting dalam 
pembangunan industri agro di negara tersebut. Manakala, 
Suprehatin (2013) pula menekankan kepentingan 
pengurusan kualiti makanan bagi usahawan industri 
perniagaan agro di Indonesia dalam membangunkan 
kedudukan yang kompetitif dalam pasaran global. Di 
Malaysia pula, Kementerian Pertanian dan Industri Asas 
Tani diberi tanggungjawab untuk mentransformasikan 
industri agro kepada industri yang moden dan dinamik 
(Ministry of Agriculture and Agro-Based Industry 2015) 
kerana ianya berpotensi meningkatkan hasil pendapatan 

negara dan rakyat (Utusan Online 2015). Namun, di 
peringkat global, jualan produk pertanian agro Malaysia 
didapati masih kurang. Menurut Ahmad (2009), kegagalan 
ini berpunca daripada keupayaan usahawan tempatan 
masih di tahap yang rendah dalam menghasilkan produk 
yang berkualiti dan produk asas agro yang berdaya saing 
berbanding produk antarabangsa. Selain itu, menurut 
Awang, Subari, Ahmad dan Said Ashgar (2007), kajian 
berasaskan pertanian agro di Malaysia telah diabaikan 
kerana tumpuan terlalu diberikan kepada industri lain 
seperti sektor pembuatan.

METODOLOGI

Proses pengantarabangsaan adalah satu isu yang kompleks, 
maka adalah sesuai untuk menggunakan kaedah kualitatif 
untuk ‘memahami fenomena’ tersebut (Hesse-Biber & 
Leavy 2006; Yin 2003). Morse dan Richards (2002) 
mengetengahkan bahawa pendekatan ini membolehkan 
pengenalpastian pandangan baru yang belum ada dalam 
corak pengantarabangsaan yang sedia ada. Sterns, 
Schweikhardt dan Peyterson (1998) pula mencadangkan 
penggunaan pendekatan kualitatif terutamanya kajian kes 
sebagai satu kaedah untuk mengumpul data, membangun 
dan menguji teori bagi penyelidikan yang masih kurang 
diterokai. Bell, McNaughton, Young dan Crick (2003) 
menekankan bagi kajian mengenai pengantarabangsaan, 
kajian kes adalah sangat wajar diaplikasikan. Justeru, 
berdasarkan pandangan di atas, dan juga oleh kerana 
fenomena pengantarabangsaan ini sentiasa berubah dan 
kompleks, kajian kes adalah pilihan yang terbaik kerana 
mampu menghasilkan dapatan kajian yang komprehensif 
dan representatif (Goodman 1997). 

Mengambilkira cadangan Sterns et al. (1998) dan 
Bell et al. (2003), kajian ini menggunakan pendekatan 
kajian kes kualitatif melalui temubual mendalam dengan 
lima (5) syarikat perniagaan agro di Malaysia untuk 
mendapatkan maklumat. Temubual telah dijalankan 
dengan pemilik yang juga merangkap perancang strategi 
di syarikat PKS perniagaan agro. Sesi temubual mengambil 
masa purata satu jam hingga satu setengah jam. Peserta 
kajian dipilih kerana mereka merupakan sumber yang 
paling berpengetahuan tentang proses pengantarabangsaan 
syarikat mereka (Shook, Priem & McGee 2003). Selain 
itu, pemilihan kes ini adalah bertepatan dengan cadangan 
Eisenhardt (1998) iaitu sekiranya sesebuah kajian ingin 
menyumbang kepada pembangunan teori, maka kes-kes 
yang berkaitan dengan isu kajian adalah perlu dan lebih 
sesuai digunakan. 

Kelima-lima syarikat perniagaan agro ini dipilih 
berdasarkan kriteria berikut: 1) syarikat-syarikat kecil dan 
sederhana perniagaan agro yang berpangkalan di Malaysia 
dan terlibat dalam aktiviti antarabangsa; 2) syarikat telah 
berdaftar dengan SME Corp dan Malaysian Industrial 
Development Association (MIDA), kedua-dua agensi 
utama yang mengandungi pautan PKS dan pembangunan 
perindustrian; 3) syarikat yang disenaraikan dalam 
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Perbadanan Pembangunan Perdagangan Luar Malaysia 
(MATRADE) dan Persekutuan Pekilang-Pekilang Malaysia 
(FMM) direktori; dan 4) syarikat juga perlu berkait dengan 
peragroan Persekutuan dan Lembaga Pemasaran (FAMA). 
Di samping itu, syarikat PKS agro mesti memenuhi 
definisi industri kecil dan sederhana bagi sektor agro, 
iaitu kurang daripada 75 pekerja atau perolehan aset 
tidak melebihi RM20 juta (SME Corp 2013). Nama-nama 
syarikat yang terlibat dalam kajian ini disamarkan untuk 
tujuan kerahsiaan.

Kajian ini menangani persoalan kajian: “Sejauh 
manakah ciri-ciri firma, strategi mod kemasukan asing, 
dan pemilihan pasaran syarikat PKS agro menentukan 
corak pengantarabangsaan?” Dalam temu bual dengan 
pemilik atau pengurus utama syarikat PKS agro, beberapa 
soalan dikemukakan seperti latar belakang syarikat 
(cth., penubuhan syarikat, produk, saiz, aset perolehan, 
peratusan jualan tempatan dan global, jenis perniagaan 
dan pemilikan syarikat). Seterusnya, soalan mengenai 
bagaimana syarikat memasuki pasaran asing serta di negara 
manakah yang menjadi destinasi pengantarabangsaan 
syarikat mereka juga dikemukakn. 

Data kajian ini dianalisis secara manual dengan 
menggunakan kaedah pengurangan data, paparan data 
dan lukisan kesimpulan dan pengesahan seperti yang 
dicadangkan oleh Miles dan Huberman (1994).

DAPATAN KAJIAN 

Bahagian ini membentangkan profil latar belakang syarikat 
PKS agro, strategi mod kemasukan asing, dan corak 
pengantarabangsaan. Satu tipologi yang mengintegrasikan 
semua penemuan yang berkaitan dengan ciri-ciri firma, 
strategi mod kemasukan asing dan pilihan pasaran dalam 
proses menentukan corak pengantarabangsaan akan 
dibentangkan di akhir bahagian. 

PROFIL LATAR BELAKANG 

Dapatan kajian mendapati tiga daripada lima syarikat 
perniagaan PKS agro ditubuhkan pada tahun 1980-an, 
masing-masing satu syarikat ditubuhkan pada tahun 
1990-an dan satu lagi syarikat ditubuhkan pada tahun 
1970-an. Kelima-lima kes dalam kajian ini terlibat dalam 
industri yang berasaskan pertanian seperti buah-buahan 
dan rempah. Kesemua kes mempunyai bilangan pekerja 
di antara 15-100 pekerja, dan memegang perolehan aset 
antara RM5 hingga RM15 juta. Daripada lima kes, empat 
adalah syarikat perniagaan keluarga, manakala satu yang 
lain adalah syarikat berkaitan kerajaan. Dari segi pemilikan, 
dua syarikat dimiliki sepenuhnya oleh pemilik tempatan 
pelbagai etnik (dua Melayu, satu India dan satu Cina); 
manakala satu firma adalah milik bersama antara rakyat 
Malaysia dan warga Algeria. (Sila rujuk Jadual 1).

JADUAL 1. Profil latar belakang firma perniagaan agro kecil sederhana

Kes Tahun  Jenis Produk Saiz Firma Perolehan Jenis Pemilikan Jantina/
 ditubuhkan   (bilangan  Aset (juta) Perniagaaan  Etnik
   pekerja)    Pemilik 

ExStar 1980 Buah-Buahan 40 <RM9  Perniagaan Tunggal  Lelaki/ 
   (Sederhana)  Keluarga  Cina
AlaVegs 1987 Berasaskan sawit 100 <RM20  Syarikat  Perkongsian Lelaki/
   (Sederhana)  Berkaitan tempatan Melayu &
     Kerajaan -asing Algeria
CoffTu 1974 Kopi diproses 50 <RM10  Perniagaan  Tunggal Lelaki/
   (Sederhana)  Keluarga   Melayu
SpyKris 1981 Rempah  25 (kecil) <RM5  Perniagaan  Tunggal Lelaki/
     Keluarga  India 
RoxRose 1997 Berasaskan 15 (Kecil) <RM5  Perniagaan  Tunggal Perempuan/
  Rossele   Keluarga  Melayu

Nota:  * Saiz-kecil– 5 hingga kurang dari 30 pekerja atau perolehan aset RM300,000 hingga kurang dari RM 3 juta; **Saiz-Sederhana– 30 hingga kurang daripada 75 
pekerja atau aset perolehan RM3 juta hingga kurang dari RM20 juta

CORAK PENGANTARABANGSAAN, STRATEGI KEMASUKAN 
ASING, JUALAN SYARIKAT, DAN PASARAN SASARAN

Melalui maklumat yang diperolehi daripada profil latar 
belakang kes, maklumat yang berkaitan dengan corak 
pengantarabangsaan, strategi mod kemasukan asing, 
jualan domestik dan global syarikat serta pemilihan 
pasaran telah juga dikenalpasti. (Sila rujuk Jadual 2).

Corak Pengantarabangsaan dinilai melalui jurang antara 
tahun penubuhan syarikat dan kali pertama syarikat itu 

memasuki pasaran asing. Kajian ini mengklasifikasikan 
corak kepada dua kategori seperti yang dicadangkan 
oleh Bell dan McNaughton (2000) iaitu corak tradisional 
(pendekatan berperingkat untuk pengantarabangsaan), 
dan corak Born-Global (pendekatan segera untuk 
pengantarabangsaan). Corak tradisional mengambil 
masa lebih daripada 5 tahun untuk mengantarabangsakan 
produk ke pasaran antarabangsa, manakala corak Born-
Global pula mengambil masa kurang dari setahun atau 
terus ke peringkat antarabangsa seawal penubuhan 
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syarikat. Analisis kes mendapati tiga kes syarikat PKS 
agro iaitu ExStar, KopTu dan RoxRos menggunakan 
pendekatan pengantarabangsaan secara berperingkat (corak 
tradisional), manakala dua kes lagi iaitu, AlaVegs dan 
SpyKris mengikuti corak Born-Global. Ini menunjukkan 
bahawa syarikat PKS perniagaan agro cenderung ke arah 
corak tradisional dalam pengoperasian produk mereka di 
peringkat antarabangsa.

Strategi Kemasukan Asing syarikat PKS agro menggunakan 
pelbagai jenis mod kemasukan asing seperti eksport 
langsung, usahasama, rakan kongsi, ejen dan pengedar. 
Hasil kajian mendapati kesemua kes syarikat PKS agro 
menggunakan sekurang-kurangnya dua mod kemasukan 
untuk memasuki pasaran sasaran mereka. Empat kes 
syarikat PKS agro yang menggunakan dua mod kemasukan 
adalah ExStar, KopTu, SpyKris dan RoxRos, di mana tiga 
daripadanya menggunakan agensi sokongan Kerajaan dan 
ejen tempatan serta asing; kecuali SpyKris menggunakan 
ejen tempatan dan ejen asing untuk memasuki sasaran 
pasaran yang dipilih. Sementara itu, hanya satu kes 
syarikat PKS agro menggunakan empat mod kemasukan 
asing iaitu AlaVegs memilih empat jenis mod kemasukan 
asing termasuk usahasama, eksport langsung, pengedar 
asing, dan rakan kongsi asing.

Jualan Syarikat  menentukan tahap komitmen 
pengantarabangsaan sesebuah syarikat. Tahap komitmen 
boleh dinilai berdasarkan peratusan jualan di pasaran 
domestik dan global. Kajian ini mendapati, jualan global 
syarikat PKS agro secara keseluruhan adalah di antara 
5-90%. Pada peringkat global, hanya dua kes iaitu KopTu 
dan RoxRos sahaja mempunyai pasaran global yang 
sedikit iaitu sebanyak 5%. Manakala tiga kes yang lain 
iaitu ExStar, SpyKris dan AlaVegs yang mempunyai jualan 
global melebihi 30%.

Pemilihan Pasaran dilihat dari dua kategori pasaran 
iaitu ‘Rantau dekat’ termasuk negara-negara di kawasan 
serantau Asia Tenggara, Asia Selatan dan Asia Timur, 
Australia dan New Zealand, dan ‘Rantau jauh’ termasuk 
Amerika Syarikat dan Kanada, United Kingdom, Eropah, 
Timur Tengah dan Afrika. Kajian ini mendapati ke semua 
kes syarikat PKS agro beroperasi di kedua-dua rantau dekat 
dan jauh dan menembusi sekurang-kurangnya di lima buah 
negara. Terdapat juga syarikat yang berjaya menembusi 
lebih daripada 20 buah negara di seluruh dunia. Sebagai 
contoh AlaVegs berjaya menembusi lebih daripada 20 
pasaran global.

JADUAL 2. Corak pengantarabangsaan, strategi kemasukan, jualan syarikat dan pemilihan pasaran

Nama Kali Pertama *Tempoh  Strategi    Jualan Syarikat Pemilihan Pasaran
Samaran memasuki   Kemasukan
 pasaran asing   

Domestik Global (Negara & Rantau)
 

ExStar 1991 11 tahun ● Agensi Sokongan  70% 30% ● Hong Kong, Taiwan, China,
    Kerajaan    Singapura, Jordan, Korea,
   ● Ejen Asing    Australia
       ● Lebih kurang 7 negara dalam
        rantau berdekatan

AlaVegs 1987 Dalam 1  ● Usaha Sama 10% 90% ● Eropah, Afrika, Timur Tengah,
  tahun ● Eksport Langsung    Amerika Syarikat
   ● Pengedar Asing   ● Lebih kurang 21 negara, dalam
   ● Rakan Kongsi Asing    rantau jauh

KopTu 2004 30 tahun ● Agensi Sokongan 95% 5% ● Hong Kong, China, Spain,
    Kerajaan    Australia, Singapura, United
   ● Ejen Tempatan    Kingdom
       ● 6 negara dalam rantau
        berdekatan

SpyKris 1986 5 tahun ●  Ejen Tempatan 40% 60% ● Vietnam, China, India,
   ● Ejen Asing    Bangladesh, Sri Lanka, Jordan,
        Syria, Turki, Romania, United
        Arab Bersatu, Uruguay, Persia
       ● 12 negara, dalam rantau
        berdekatan dan jauh

RoxRos 2003 16 tahun ● Agensi Sokongan  95% 5% ● Jepun, Hong Kong, Singapura,
    Kerajaan    Tempatan Bahrain, Timur
   ● Ejen     Tengah
       ● 5 negara, dalam rantau
        berdekatan

Nota:  *Tempoh – perbezaan antara tahun pertama memasuki pasaran asing dan tahun syarikat ditubuhkan (rujuk Jadual 1)
 ** i) Corak Tradisional - Pengantarabangsaan selepas lebih 5 tahun beroperasi, ii) Corak Born-Global– pengantarabangsaan kurang daripada 1 tahun
 selepas penubuhannya.
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PERBINCANGAN 

Hasil kajian menunjukkan untuk memasuki pasaran 
global, syarikat PKS agro menggunakan kedua-dua corak 
pengantarabangsaan, tradisional dan Born-global. Corak 
ini dipengaruhi oleh proses pengantarabangsaan seperti 
ciri-ciri syarikat, strategi mod kemasukan asing, dan 
sasaran pasaran. 

Analisis kajian ini mencadangkan bahawa ciri-
ciri syarikat seperti jenis produk, jenis perniagaan dan 
pemilikan merupakan faktor utama yang mempengaruhi 
strategi mod kemasukan asing dan sasaran pasaran, yang 
kemudiannya menentukan corak pengantarabangsaan 
samada corak traditional/berperingkat atau Born-global. 
Dapatan kajian mendapati bahawa jenis produk yang 
mempunyai permintaan yang tinggi dan sukar didapati 
di negara lain seperti AlaVegs yang terlibat dengan 
pengeluaran hasil sawit mampu mempercepatkan proses 
pengantarabangsaan. Manakala, bagi syarikat PKS Agro 
yang mengeluarkan produk yang biasa dan mudah didapati 
seperti ExStar, KopTu, dan RoxRos akan melambatkan 
proses pengantarabangsaan syarikat mereka. Namun, 
dalam kes SpyKris ianya terkecuali; walaupun produk 
yang dikeluarkan adalah biasa tetapi syarikat ini berupaya 
menembusi pasaran luar dalam kadar yang cepat iaitu 
dalam masa 5 tahun selepas penubuhan syarikat kerana 
faktor lain. 

Dari segi jenis perniagaan, hasil kajian mendapati 
syarikat PKS Agro yang tergolong dalam Government-
Linked Companies (GLCs) mampu mempercepatkan proses 
pengantarabangsaan syarikat mereka. Seperti contoh 
AlaVegs sebagai sebuah syarikat GLC telah berjaya ke 
peringkat global dalam masa kurang dari setahun kerana 
penglibatan secara langsung dengan program rantaian 
industri yang dikendalikan oleh Kerajaan. Manakala, bagi 
syarikat PKS Agro yang tergolong dalam jenis perniagaan 
keluarga seperti ExStar, KopTu, dan RoxRos, proses 
pengantarabangsaan syarikat mereka didapati lebih 
lambat. Kajian ini menyokong penemuan Graves dan 
Thomas (2008) bahawa perniagaan keluarga selalunya 
menggunakan pendekatan model berperingkat atau corak 
tradisional dalam proses pengantarabangsaan syarikat 
mereka. Bertentangan pula dalam kes SpyKris, walaupun 
ia adalah perniagaan keluarga, syarikat mengambil masa 
lebih kurang 5 tahun selepas penubuhan syarikat untuk 
ke pasaran antarabangsa berbanding syarikat-syarikat 
lain yang mengambil masa lebih daripada 10 tahun. 
Hasil kajian menunjukkan kewujudan faktor lain yang 
mempengaruhi proses pengantarabangsaan syarikat ini. 

Selain itu, ciri syarikat seperti pemilikan juga 
memainkan peranan penting dalam menentukan kelajuan 
proses pengantarabangsaan. Kajian ini mendapati syarikat 
PKS Agro yang berkongsi pemilikan dengan warga 
asing lebih membantu syarikat dalam mempercepatkan 
proses pengantarabangsaan. Berkemungkinan besar 
faktor jaringan melalui rakan kongsi atau usahasama 
luar menjadi pencetus kadar kepantasan ke peringkat 
antarabangsa. Sebagai contoh dalam kes AlaVegs, warga 

Algeria yang merupakan rakan kongsi kepada warga 
tempatan berbangsa Melayu yang telah membentuk 
rakan kongsi di negara-negara luar terutama di rantau 
Asia Barat dan Afrika berjaya mempercepatkan proses 
pengantarabangsaan. Dapatan ini selari dengan kajian 
Lu dan Beamish (2001) yang mendapati jaringan melalui 
rakan kongsi dan kolaborasi membantu PKS untuk 
menembusi pasaran asing. Manakala, syarikat PKS Agro 
yang mempunyai pemilikan tunggal seperti ExStar, KopTu 
dan RoxRos mengambil masa yang lama untuk memasuki 
pasaran antarabangsa. Kajian ini mengandaikan pemilikan 
tunggal menjadi kekangan kepada kepantasan proses 
pengantarabangsaan. 

Strategi mod kemasukan syarikat PKS Agro memberi 
kesan kepada jualan syarikat dan pemilihan pasaran. 
Hasil kajian mendapati strategi yang melibatkan rakan 
kongsi asing, pengedar asing, ejen asing dan usahasama 
dapat membantu syarikat untuk mempercepatkan dan 
memperluaskan pasaran mereka ke peringkat global. 
Sebagai contoh dalam kes AlaVegs, selain daripada 
mempunyai rakan kongsi asing, syarikat ini juga 
menggunakan strategi kemasukan usahasama dan juga 
pengedar asing dalam menembusi pasaran global. Dengan 
menggunakan strategi mod kemasukan ini, AlaVegs telah 
berjaya mencapai 90% jualan syarikat ke peringkat global 
dan mampu menembusi lebih daripada 20 pasaran dunia. Ini 
membuktikan jenis dan bilangan strategi mod kemasukan 
memainkan peranan dalam menentukan peratus jualan 
dan juga pasaran. Dalam kes SkyKris, ia menggunakan 
ejen asing untuk membantu mengantarabangsakan produk 
mereka. Kajian ini mengandaikan faktor ejen asing 
berjaya membantu SkyKris untuk menembusi pasaran 
antarabangsa. Kajian ini juga mendapati majoriti kes 
yang menggunakan ajen tempatan atau hanya mendapat 
sokongan atau bantuan ajen kerajaan memakan masa 
yang lama untuk ke pasaran antarabangsa. Dapatan ini 
mengandaikan tanpa bantuan ejen asing atau rakan kongsi 
asing, proses pengantarabangsaan akan menjadi lambat. 

PENENTU CORAK PENGANTARABANGSAAN

Berdasarkan analisis di atas, satu tipologi telah 
dibangunkan (Rujuk Jadual 3) yang menjelaskan strategi 
mod kemasukan asing, pemilihan pasaran, dan ciri-
ciri syarikat yang mempengaruhi kepantasan proses 
pengantarabangsaan, sekaligus menjadi penentu corak 
pengantarabangsaan syarikat PKS agro dalam pasaran 
baru muncul. 

Berdasarkan tipologi corak pengantarabangsaan 
di atas, kajian ini mencadangkan empat proposisi (P) 
berkaitan dengan corak pengantarabangsaan syarikat PKS 
agro dari sebuah negara baru muncul iaitu Malaysia.

P1 Semakin banyak keterlibatan syarikat dengan ajen 
asing dan semakin pelbagai strategi mod kemasukan, 
maka semakin cepat proses pengantarabangsaan 
syarikat PKS agro.

P2 Semakin luas jaringan dengan pihak luar di peringkat 
global, maka semakin tinggi peluang untuk syarikat 
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PKS agro menembusi pasaran dekat dan jauh dengan 
pantas.

P3 Jenis perniagaan syarikat dan juga pemilikan 
mempengaruhi kepantasan proses pengantarabangsaan 
syarikat PKS agro. 

P4 Keterlibatan dengan ejen asing, keluasan jaringan, 
jenis perniagaan dan pemilikan menentukan corak 
pengantarabangsaan syarikat PKS agro.

KESIMPULAN DAN IMPLIKASI KAJIAN

Secara kesimpulannya, kajian ini bertujuan untuk 
mengenalpasti strategi mod kemasukan dan pemilihan 
pasaran oleh syarikat perniagaan agro, dan mengetahui 
bagaimana ciri-ciri syarikat mempengaruhi kepantasan 
proses pengantarabangsaan. Kajian ini mendapati 
ejen asing, usahasama, kolaborasi, jaringan, jenis 
dan pemilikan perniagaan merupakan faktor yang 
mempengaruhi kepantasan proses dan seterusnya 
menentukan corak pengantarabangsaan syarikat PKS 
agro samada secara berperingkat (tradisional) atau Born-
Global. Dari segi implikasi kepada teori, kajian ini telah 
mengintegrasikan teori proses pengantarabangsaan, 
model corak pengantarabangsaan, teori berasaskan 
sumber dan teori jaringan dalam memahami strategi dan 
corak pengantarabangsaan syarikat PKS Agro di negara 
pasaran baru muncul. Kajian ini memberi implikasi 
terhadap pembangunan teori dengan menghasilkan satu 
tipologi corak pengantarabangsaan yang merangkumi 
ciri-ciri syarikat, strategi mod kemasukan dan pemilihan 
pasaran. 

Dari segi implikasi terhadap pengurusan, pemilik 
atau pengurus syarikat PKS agro dari negara baru muncul 
boleh menggunakan tipologi ini sebagai panduan untuk 

menembusi pasaran antarabangsa dengan berjaya. PKS 
Agro dari negara pasaran baru muncul perlu melibatkan 
diri dengan program yang disediakan oleh kerajaan 
dan agensi sokongan. Seperti contoh di Malaysia, PKS 
Agro disarankan untuk terlibat dengan program atau 
aktiviti yang disediakan oleh Kementerian Pertanian 
dan Industri Asas Tani, Lembaga Pemasaran Pertanian 
Persekutuan (FAMA), Institut Penyelidikan Dan Kemajuan 
Pertanian Malaysia (MARDI), Malaysia External Trade 
Development Corporation (MATRADE), SME Corp, 
Kementerian Perdagangan Antarabangsa dan Industri 
(MITI). Melalui keterlibatan ini, pemilik atau pengurus 
PKS Agro boleh mendapatkan banyak pengetahuan tentang 
pembangunan produk, promosi, peluang-peluang pasaran, 
di samping menjalin jaringan dengan pelbagai pihak bagi 
memudahkan proses pengantarabangsaan. Kajian ini juga 
menyumbang kepada pembuat dasar untuk membentuk 
garis panduan bagi pengantarabangsaan industri agro di 
Malaysia. 

Kajian ini mempunyai beberapa limitasi iaitu dari 
segi kaedah pengutipan data yang hanya menggunakan 
lima kes sahaja yang banyak tertumpu kepada 
perniagaan keluarga dan pemilikan tunggal. Oleh 
itu, kajian mendatang disarankan untuk menambah 
bilangan kes dengan mengambilkira kepelbagaian jenis 
perniagaan dan pemilikan supaya dapatan yang lebih 
komprehensif dapat dikenalpasti berkaitan dengan proses 
pengantarabangsaan. 
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JADUAL 3. Tipologi corak pengantarabangsaan syarikat PKS Agro

Ciri-Ciri Firma Corak Pengantarabangsaan

 Corak Tradisional Corak Born-Global

Strategi Mod Kemasukan ●  Sokongan Ejen Kerajaan ●  Eksport Langsung
 ●  Ejen Tempatan ● Rakan Kongsi Asing
   ●  Pengedar Asing
   ● Usaha Sama
Pilihan Pasaran ● Kurang dari 10 negara  ● Lebih dari 20 negara
 ● Rantau Berdekatan ● Rantau berdekatan dan jauh
Saiz Syarikat  ●  Saiz Kecil dan sederhana ● Saiz Sederhana
 ● Menggunakan kurang daripada  ● Menggunakan 100 pekerja
  50 pekerja 
Perolehan Aset ● Kurang dari RM10 juta ● Lebih kurang RM20 juta
Jualan Syarikat  ● Jumlah jualan domestik lebih dari  ● Jumlah jualan global melebihi 50%
  50% berbanding jualan global   daripada jualan domestik
Jenis Perniagaan ● Perniagaan keluarga ● Syarikat berkaitan kerajaan
   ● Terlibat dengan program industri
Pemilikan ● Milikan tunggal tempatan ● Milikan Perkongsian – Tempatan dan Asing
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