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ABSTRAK

Nama :  Fina Firdiani
Program Studi  : Teknik Industri
Judul : Penentuan Indikator-Indikator Kinerja Kunci Manajemen

Pemeliharaan pada Penerapan Metode Total Productive
Maintenance (TPM) di Industri Otomotif

Penelitian ini bertujuan untuk menentukan KPI manajemen pemeliharaan pada
penerapan TPM di industri otomotif.

Metodologi pengumpulan data penelitian adalah melakukan wawancara dan
penyebaran kuesioner ke industri otomotif di Jakarta. Dari 8 perusahaan otomotif,
5 perusahaan berpartisipasi dalam penelitian dengan mewakilkan seorang praktisi
manajemen pemeliharaan.

Penelitian menghasilkan 30 indikator kinerja kunci manajemen pemeliharaan
yang sesuai dengan konsep TPM. Indikator yang paling banyak direkomendasikan
adalah indikator Al (rasio down time terhadap waktu operasi total), B7
(pencatatan breakdown dan analisa permasalahan), dan D1 (adanya proses
perencanaan dan penjadwalan yang terdokumentasi), dengan total skor 24.
Sedangkan, indikator dengan skor terendah adalah M5 (competency safety skill),
dengan total skor 4.

Kata kunci: Indikator Kinerja Kunci, Total Productive Maintenance, Manajemen
Pemeliharaan.
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ABSTRACT

Name :  Fina Firdiani
Study Program : Industrial Engineering
Title : Determination of Maintenance = Management Key

Performance Indicators on Total Productive Maintenance
(TPM) Method Aplication in Automotive Industry

The purpose of this study is to determine KPI of maintenance management on
TPM method application in automotive industry.

Research methodologies are interview and deploy the questionnaires to
automotive industry in Jakarta. There are 5 from & companies participate the
research represented by maintenance expert.

Research finds 30 KPIs of maintenance management in automotive industry agree
with TPM concept. The most recommended performance indicators are Al (the
ratio of downtime to total operating time), B7 (breakdown recording and problem
analysis), and DI (planning and scheduling documentation), with 24 point total
score. The most unlike performance indicator is M5 (competency safety skill) with
4 point total score.

Keywords: Key Performance Indicators, Total Productive Maintenance,
Maintenance Management.
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BAB 1
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Dalam beberapa dekade terakhir, industri memasuki era kompetisi global
yang menuntut peningkatan keunggulan perusahaan dalam kompetisi. Berbagai
alternatif ~ peningkatan prestasi perusahaan dapat dilakukan dengan
mengembangkan usaha, meningkatkan kapasitas perusahaan, meningkatkan
pelayanan kepada konsumen, melakukan efisiensi terhadap kegiatan logistik, dan
sebagainya. Selain alternatif-alternatif di atas, salah satu cara yang digunakan oleh
banyak perusahaan di dunia adalah dengan melakukan perbaikan terus menerus
(continuous improvement) dalam setiap bagian atau departemen serta pada setiap
proses di dalamnya. Dengan usaha-usaha perbaikan tersebut, perusahaan dapat
bertahan dan mencapai tujuan serta sasaran yang telah ditetapkan.

Kegiatan pemeliharaan merupakan salah satu bagian penting dari
perusahaan yang perlu mendapat perhatian khusus dalam pelaksanaannya
sehingga memungkinkan terjadinya usaha-usaha perbaikan. Pemeliharaan dapat
diuraikan sebagai kombinasi dari seluruh kegiatan teknis dan administratif,
termasuk pengawasan, penyimpanan barang, atau perbaikan sehingga dapat
melaksanakan fungsi yang dibutuhkan'. Pemeliharaan adalah kumpulan aktivitas
yang dibutuhkan dalam menjaga sebuah peralatan infrastruktur atau fungsi dari
fasilitas sesuai dengan keadaan awalnya yang telah didesain dan dibuat sesuai
dengan fungsinya. Fungsi dari pemeliharaan mencakup pencatatan kondisi,
pencegahan, perbaikan, pengumpulan data, informasi tentang inventori, dan
evaluasi dari resiko kegagalan. Akan tetapi pada pelaksanaannya, kegiatan
pemeliharaan juga memerlukan biaya yang cukup besar, sehingga memungkinkan

timbulnya perbedaan persepsi antara “biaya” dengan “investasi”.

' Parida, A. and Kumar, U. (2006), ‘Maintenance performance measurement (MPM): issues and
challenges’, Journal of Quality in Maintenance Engineering, Vol. 12, No. 3, pp. 239-251.
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Efektivitas pemeliharan dan kualitasnya perlu diukur untuk pembenaran
investasi dalam pemeliharaan. Hal ini didapat dengan penerapan dan penggunaan
sistem pengukuran kinerja yang tepat’. Pemilihan sistem pengukuran kinerja
sangat penting untuk mencapai sasaran perusahaan. Pengukuran kinerja
perusahaan juga menjadi sangat penting bagi manajemen perusahaan untuk
mengatahui tercapai atau tidaknya sasaran perusahaan. Dengan melakukan
pengukuran berarti terdapat proses monitor, mengendalikan dan memperbaiki
kinerja dari orang-orang atau team work yang terdapat dalam sebuah organisasi.

Pengembangan dan penerapan sistem pengukuran kinerja yang tepat
meyakinkan bahwa tindakan diarahkan pada strategi dan tujuan organisasi (Lynch
and Cross, 1991). Pengukuran kinerja sangat penting dan dapat diatur dengan
tepat menggunakan ukuran yang korektif dan preventatif.

Salah satu sistem pengukuran strategis yang paling terkenal dan sering
digunakan adalah BSC yang dikembangkan oleh Robert Kaplan dan David Norton
di tahun 1992°. Mengenali sebagian dari kelemahan dan ketidakjelasan dari
pendekatan manajemen sebelumnya, pendekatan BSC menyediakan suatu formula
yang jelas seperti yang harus diukur perusahaan dalam rangka "menyeimbangkan"
perspektif keuangan. Menurut Kaplan dan Norton (1996), BSC adalah suatu
manajemen sistem (tidak hanya suatu sistem pengukuran) yang memungkinkan
organisasi untuk memperjelas visi dan strategi mereka serta menerjemahkannya
ke dalam tindakan. BSC menyediakan umpan balik baik di sekitar proses bisnis
internal maupun hasil eksternal dalam rangka meningkatkan kinerja strategis dan
hasil secara terus-menerus.

Sebelumnya, terdapat suatu metode pengukuran kinerja yang bernama
Tableau De Board (TDB). TDB dibentuk dari form rasio atau grafik yang dapat
digunakan oleh pembuat keputusan untuk memberitahukan mereka tentang posisi

mereka saat ini dan memungkinkan mereka untuk memandu perusahaan”.

? Parida, A. and Chattopadhyay, G. (2007), ‘Development of a multi-criteria hierarchical
framework for maintenance performance measurement (MPM)’, Journal of Quality in
Maintenance Engineering, Vol. 13, No. 3, pp. 241-258.

? Lindholm, A.L. and Nenonen, S. (2006), 'A conceptual framework of CREM performance
measurement tools', Journal of Corporate Real Estate, Vol.§, No.3, pp. 108-119.

4 Bessire, D. and Baker, C. R. (2005), ‘The French Tableau de bord and the American Balanced
Scorecard: a critical analysis’, Journal of Critical Perspectives on Accounting, No. 16. PP. 645-664
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Berbeda dengan BSC dan TDB, Data Envelopment Analysis (DEA)
merupakan pendekatan programming matematik nonparametrik yang digunakan
perusahaan untuk mengukur kinerja. Salah satu keuntungan besar dari DEA
adalah kemempuan mengubah informasi tentang berbagai input dan output ke
dalam ukuran efisiensi tunggal. DEA juga dapat digunakan untuk analisis efisiensi
administratif dari multi-input dan multi-output.

Metode pengukuran kinerja lain yang dapat digunakan perusahaan adalah
performance prism. Performance prism merupakan generasi kedua dari rancangan
kerangka pengukuran untuk membantu menyeleksi pengukuran kinerja. Karena
adanya perubahan prioritas dari kebutuhan akan pengukuran kinerja melalui
perspektif keseimbangan pengukuran (BSC) antara keuangan dan non- keuangan,
maka adanya generasi kedua dari kerangka pengukuran kinerja sangat dibutuhkan
untuk lebih memperbaharui dan lebih menyempurnakan scorecard dari masing-
masing organisasi, sehingga dapat disesuaikan dengan kondisi bisnis saat ini.
Terdapat 5 segi bentuk kerja dari performance prism yang saling berhubungan,
yaitu diantaranya segi kepuasan stakeholder (perspektif stakeholder), segi strategi,
segi proses, segi kapabilitas dan segi kontribusi stakeholder.

Metode-metode pengukuran kinerja di atas merupakan metode pengukuran
kinerja yang dikembangkan di Amerika dan Eropa untuk mengembangkan kinerja
perusahaan di berbagai divisi, termasuk divisi pemeliharaan. Di Asia, terdapat
suatu metode yang dikembangkan oleh Jepang untuk menopang kinerja
pemeliharaan, yakni TPM (Zotal Productive Maintenance). TPM merupakan
suatu konsep dan metode yang akan memaksimumkan equipment efectiveness,
mengeliminasi breakdown, dengan keterlibatan operator sebagai autonomous
maintenance disertai karyawan lainnya dan manajemen, dalam day-to-day
activities di dalam suatu perusahaan. Total Productive Maintenance (TPM) sering
disebut sebagai pemeliharaan produktif (productive maintenance) dengan
tambahan total partisipasi. Total partisipasi ini berarti operator yang sebelumnya
dianggap hanya bertugas memakai peralatan/mesin untuk beroperasi saja, pada
sistem pemeliharaan ini operator tersebut dilibatkan menjadi bagian dari

manajemen pemeliharaan.
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Semua metode pengukuran kinerja pada dasarnya digunakan untuk
mengetahui seberapa besar capaian perusahaan dalam memenuhi visi, misi, dan
strateginya. Karena itulah, berbagai industri di dunia menetapkan indikator-
indikator pengukuran kinerja sebagai salah satu gambaran target operasi bisnis,
termasuk pada bidang manajemen pemeliharaan (maintenance management).

Industri otomotif sebagai salah satu jenis industri yang berkembang pesat di
Indonesia tentunya sangat membutuhkan sistem pemeliharaan yang efektif untuk
menekan biaya pemeliharaan yang cukup besar. Maka dari itu, penulis mencoba
melakukan penelitian tentang indikator pengukuran kinerja manajemen
pemeliharaan di industri otomotif untuk memberikan masukan dalam pelaksanaan

improvement terhadap sistem pemeliharaan yang telah ada.

1.2 Diagram Keterkaitan Masalah
Dengan meninjau latar belakang yang telah diuraikan, maka diagram

keterkaitan masalah dapat digambarkan seperti pada gambar 1.1.

1.3 Perumusan Masalah

Berdasarkan latar belakang dan diagram kererkaitan masalah, pokok
permasalahan yang akan dibahas pada skripsi ini adalah penentuan dan analisis
indikator kinerja kunci manajemen pemeliharaan di industri otomotif sesuai

dengan konsep Total Productive Maintenance (TPM).
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Gambar 1.1 Diagram Keterkaitan Masalah
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1.4 Tujuan Penelitian

Tujuan penelitian yang ingin dicapai adalah:

v Mendapatkan indikator-indikator kinerja kunci manajemen pemeliharaan
industri otomotif dan menganalisisnya dengan metode Total Productive
Maintenance (TPM) sehingga didapatkan indikator kinerja kunci yang

sesuai dengan metode TPM.

1.5 Batasan Penelitian

Batasan masalah yang ditetapkan dalam penelitian ini adalah sebagai

berikut:

1. Lingkup penelitian dibatasi hanya pada Departemen Maintenance di 5
perusahaan otomotif.

2. Penelitian ini tidak membahas teknis pemeliharaan secara keseluruhan,
melainkan hanya pada pengukuran kinerja pemeliharaan.

3. Ruang lingkup penelitian hanya sampai pada tahap rekomendasi, tidak sampai

tahap implementasi.

1.6 Metodologi Penelitian

Metodologi yang digunakan dalam penelitian ini adalah:

1. Menentukan pokok permasalahan yang akan dijadikan topik penelitian
bersama dengan pembimbing skripsi.

2. Melakukan studi literatur
Studi literatur dilakukan dengan mencari referensi-referensi mengenai
manajemen pemeliharaan, indikator kinerja kunci, serta metode pengukuran
kinerja melalui buku, jurnal, situs internet, dan penelitian-penelitian yang
telah dilakukan sebelumnnya.

3. Penyusunan indikator-indikator kinerja umum pada manajemen pemeliharaan
yang akan diujikan dalam bentuk kuesioner.

4. Pemilihan calon responden
Responden yang diplih dalam penelitian ini adalah para praktisi (exper?) yang

bertanggung jawab atas manajemen pemeliharaan di industri otomotif.
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Pengumpulan data

Pengumpulan data diperoleh dari hasil kuesioner yang disebarkan ke
beberapa industri otomotif yang berada di wilayah Jakarta.

Pengolahan data

Dalam pengolahan data ini, jumlah indikator yang akan menjadi Indikator
Kinerja Kunci (IKK) akan ditentukan dari hasil kuesioner dengan menghitung
nilai skor terbesar sampai terkecil hingga terpenuhi jumlah indikator yang
direkomendasikan.

Melakukan analisis hasil penelitian

Analisis dilakukan pada hasil pengolahan data

Pengambilan kesimpulan akhir dari keseluruhan proses penelitian yang telah

dilakukan.

Metodologi penelitian yang dilakukan dapat digambarkan dalam bentuk

diagram alir seperti pada gambar 1.2 berikut.
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Gambar. 1.2 Diagram Alir Metodologi Penelitian
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1.7 Sistematika Penulisan

Penulisan skripsi ini disusun dalam lima bab untuk memberikan gambaran
yang sistematis mulai dari awal penelitian hingga didapatkan kesimpulan dan
usulan tindakan perbaikan guna meningkatkan capaian keberhasilan pengukuran
kinerja perusahaan.

Bab I merupakan bab pendahuluan yang menjelaskan tentang latar belakang
permasalahan yang ada, hubungan antara variabel-variabel yang digambarkan
dalam sebuah diagram keterkaitan masalah. Pada bab ini juga dijabarkan
mengenai perumusan masalah, tujuan penelitian, batasan masalah, metodologi
penelitian, serta sistematika penulisan.

Bab II menguraikan landasan teori yang menjelaskan tentang konsep-konsep
dasar dari pengukuran kinerja (PM) serta teori pendukung lainnya, sehingga
memudahkan proses pengukuran dan penganalisisan. Pokok-pokok pembahasan
antara lain mencakup, dasar-dasar Performance Measurement (PM), metode-
metode pengukuran kinerja, Maintenance Performance Measurement (MPM)
beserta indikator-indikatornya serta Total Productive Maintenance (TPM).

Bab IIT berisikan data tingkat kepentingan indikator pengukuran kinerja
pemeliharaan serta hasil pengolahan data penelitian sebagai bahan masukan untuk
menganalisis indikator kinerja kunci manajemen pemeliharaan perusahaan.

Bab IV menguraikan proses analisis tren indikator pengukuran kinerja
manajemen pemeliharan di industri otomotif, serta kesesuaian indikator kinerja
kunci dengan metode Total Productive Maintenance (TPM).

Penulisan skripsi diakhiri pada Bab V yang berisi kesimpulan dari hasil
yang didapatkan dari penelitian, serta saran-saran yang diperlukan untuk

penelitian tentang pengukuran kinerja perusahaan selanjutnya.
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BAB 2

TINJAUAN PUSTAKA

2.1 Pengukuran Kinerja (Performance Measurement)

Peningkatan jumlah studi telah menunjukkan pentingnya sistem pengukuran
kinerja di dalam manajemen produksi dan operasi. Perusahaan biasanya
menganggap bahwa sistem pengukuran kinerja dihubungkan ke strategi bisnis
dengan mendukung pembuat keputusan dan tindakan top management. Studi
tentang sistem pengukuran kinerja tengah memusatkan pada ‘apa’ dan
‘bagaimana’ cara mengukur, bukan pada ‘mengapa’ harus dilakukan pengukuran.

Ada banyak perdebatan tentang penggunaan informasi sistem pengukuran
kinerja sebagai pengarah kunci untuk membangun strategi, meningkatkan kinerja,
dan meningkatkan kemampuan reaksi di dalam lingkungan dinamis yang eksternal
(Mintzberg, 1994; Mintzberg et al, 1998). Sebagian besar pekerjaan telah
dikonsentrasikan pada penghubung sistem pengukuran kinerja dengan strategi
tanpa membuat perhatian lebih ke modeling kinerja yang nyata dari operasi
manajemen yang kompleks.

Saat ini, perhatian mulai diberikan kepada ‘bagaimana’ cara sistem
pengukuran kinerja dapat terintegrasi ke dalam operasi yang ada untuk solusi
lainnya yang telah diterapkan, seperti JIT, TQM, time-based management, dan
lean proa’uction.5 Sejumlah studi sistem pengukuran Kinerja yang terdapat pada
literatur bisnis, industri, dan manajemen strategis telah secara rinci menulis
tentang ‘apa’ dan ‘bagaimana’ cara mengukur untuk memastikan kesinambungan
proses bisnis. Contohnya adalah tingkat pengukuran yang berbeda (strategis,
taktis, dan pengukuran operasional) dalam bidang produksi, logistik, serta
manajemen operasi dan perspektif yang berbeda dari Balanced Scorecard

(keuangan, pelanggan, proses bisnis, pertumbuhan dan pembelajaran) dalam

3 Chung, W.W.C., Chan, M.F.S. and Leung, T.S. (2006) ‘A framework of performance modelling
for dynamic strategy’, Int. J. Business Performance Management, Vol. 8, No. 1, pp.62—76.
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bidang manajemen strategis.’ Sistem pengukuran kinerja digunakan untuk
mendukung pembuatan keputusan manajemen dan mengambil tindakan yang
sesuai, karena kinerja suatu aktivitas di satu perusahaan mempengaruhi hasil dari
aktivitas yang lain (Axelsson, 1992; Porter, 1998).

Suatu model perusahaan meliputi sejumlah model terpisah untuk
menyediakan suatu gambaran terintegrasi dari perusahaan tersebut. Model
perusahaan dapat juga diuraikan dalam kaitannya dengan strategi perusahaan,
organisasi, data, proses, atau budaya (Kelly, 1994). Menjadi suatu hal yang
penting bahwa, model perusahaan menangkap suatu pandangan holistic
perusahaan. Kelurusan antara bisnis dan sistem merupakan salah satu sasaran
kunci usaha. Sebagai lawan dari pengukuran tiga tingkatan (strategis, taktis, dan
operasional) atau empat perspektif (keuangan, pelanggan, proses bisnis,
pertumbuhan dan pembelajaran), hubungan antara model perusahaan dan sistem
pengukuran kinerja menetapkan langkah untuk suatu pendekatan yang lebih
terintegrasi kepada modeling kinerja. Hubungan yang ada di antaranya merupakan
kunci yang mengakomodasi dinamika strategi.

Tiap perusahaan menggunakan beberapa macam pengukuran kinerja.
Perusahaan juga menggunakan informasi akuntansi muali dari pembukuan
sederhana hingga ke sistem buku besar yang canggih untuk mengukur keuntungan
bisnis. Masyarakat akademis mencari indikator kinerja alternatif yang lebih
relevan dalam mencerminkan operasi perusahaan. Di beberapa literatur dikatakan
bahwa, pengukuran kinerja perusahaan harus dihubungkan ke strategi.
Pengukuran kinerja perusahaan digunakan untuk menilai tingkat kesuksesan
penerapan strategi perusahaan, sehingga pengukuran sebagian besar digunakan
untuk pengambilan keputusan sebagai kebalikan dari pelaporan dan pemantauan.
Dengan begitu, tantangan bagi perusahaan adalah bagaimana cara
mengintegrasikan pengukuran kinerja ke dalam operasi bisnis dan menutup loop
umpan balik pelaporan mekanisme.

Peranan sistem pengukuran kinerja yang lain adalah untuk mencapai hasil,

sehingga sistem pengukuran kinerja harus memainkan suatu peranan fasilitatif

% Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1996) ‘Translating into Action: The Balanced Scorecard’,
Boston, MA: Harvard Business School Press.
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dibandingkan peranan pada pengukuran/pelaporan untuk menghubungkan
fungsinya dengan tindakan. Model perusahaan mengidentifikasi fungsi kritis yang
memerlukan kecerdasan pengukuran untuk meningkatkan operasi sehari-hari,
mempromosikan pengintegrasian fungsional, dan di dalam pengertian jaringan

pengintegrasian fungsi inter-firm.

2.1.1 Pengertian Pengukuran Kinerja (Performance Measurement), Ukuran
kinerja  (Performance measure) dan Sistem Pengukuran Kinerja

(Performance Measurement sistem)

Pengukuran kinerja merupakan topik yang seringkali didiskusikan tetapi
jarang didefinisikan. Di dalam beberapa literatur, pengukuran kinerja identik
dengan proses pengkuantifikasian kerja, di mana pengukuran merupakan proses
kuantifikasinya sedangkan kerja dikaitkan dengan kinerja. Pengukuran kinerja
merupakan pengukuran efisiensi dan efektivitas tindakan manajemen. Efektivitas
mengacu pada tingkat di mana kebutuhan pelanggan terpenuhi, sedangkan
efisiensi adalah suatu ukuran bagaimana sumber daya perusahaan dimanfaatkan
secara ckonomis ketika memberikan suatu tingkatan kepuasan pelanggan. Dari

konteks ini, dapat ditarik tiga definisi’, yaitu:

. Performance measurement: the process of quantifying the efficiency and
effectiveness of action

° Performance measure: a metric used to quantify the efficiency and/or
effectiveness of action

° Performance measurement sistem: the set of metrics used to quantify the

efficiency and effectiveness of actions.

Ukuran kinerja menyediakan informasi yang diperlukan dalam proses
pembuatan keputusan. Dapat dikatakan bahwa, ukuran kinerja merupakan alat
untuk membantu kita memahami, mengatur, dan memperbaiki apa yang dilakukan

organisasi.

7 Neely, A., Mills, J., Platts, K., Gregory, M. and Richards, H. (1996) 'Performance measurement
sistem design: Should process based approaches be adopted?', International Journal of Production
Economics, Vol. 46, No. 47, pp. 423-431.
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Ukuran kinerja merupakan hal-hal yang diukur dalam proses pengukuran

kinerja yang secara kuantitatif memberitahu kita hal-hal penting mengenai

produk, servis, dan proses produksinya. Ukuran kinerja yang efektif memberitahu

kita beberapa hal mengenai:

Seberapa baik hal yang sedang kita lakukan?
Kapan kita mencapai tujuan?

Kapan pelanggan kita merasa puas?

Apakah proses kita berada dalam kendali statistik?

Kapan dan di mana perbaikan perlu dilakukan?

Ukuran kinerja pada umumnya dapat dikelompokkan ke dalam salah satu

dari enam kategori umum berikut, bergantung pada misi organisasi perusahaan:

. Effectiveness: Suatu karakteristik proses yang menandakan derajat tingkat

output proses (produk pekerjaan) disesuaikan dengan kebutuhan. (Apakah
kita melakukan hal yang benar?)

Efficiency: Suatu karakteristik proses yang menandakan derajat tingkat pada
proses mana yang menghasilkan output yang diperlukan dengan biaya
sumber daya yang minimum. (Apakah kita dengan benar melakukan
berbagai hal?)

. Quality: Derajat tingkat ketika suatu produk atau servis bertemu dengan

kebutuhan dan harapan pelanggan.

Timeliness: Ukuran apakah suatu satuan-kerja telah dilaksanakan dengan
tepat dan tepat waktu. Ukuran-ukuran harus dibentuk untuk
menggambarkan apa yang mendasari ketepatan waktu untuk satuan-kerja
yang telah ditentukan. Ukuran pada umumnya didasarkan pada kebutuhan
pelanggan.

Productivity: Nilai tambah oleh proses yang dibagi nilai tenaga kerja dan
modal yang telah dipakai.

Safety: Ukuran keseluruhan kesehatan organisasi dan lingkungan kerja

mengenai karyawannya.
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Pengendalian manajemen dan teori strategi mengidentifikasi delapan atribut

ukuran kinerja yang diinginkan. Ukuran seharusnya®:

e Komplementer dan berbeda.

e Objektif dan akurat.

e Informatif.

e Menguntungkan.

e Terkait secara sebab.

e Alat komunikasi strategis.

e Perangsang perbaikan.

e Mendukung peningkatan keputusan.

Secara lebih spesifik, dibandingkan dengan organisasi lain, organisasi
dengan pendekatan rancangan sistem pengukuran kinerja yang lebih terstruktur,
diperkirakan akan dapat lebih mudah untuk:

e Menentukan apa yang harus mereka ukur.
e Menentukan bagaimana mereka akan melakukan pengukuran tersebut.
e Mengumpulkan data yang tepat.

e Mengeliminasi konflik dalam sistem pengukuran mereka.

2.1.2° Manajemen Kinerja (Performance Management)
Manajemen kinerja dapat dikarakteristikan sebagai:
‘... sebuah integrasi kumpulan perencanaan dan prosedur tinjauan yang
mengalir melalui organisasi untuk menyediakan sebuah hubungan antara setiap
individu dan seluruh strategi organisasi.” (Rogers S (1990). Performance
Management in Local Government. Longman: London)

Jarak perspektif manajemen kinerja dapat diperlihatkan pada gambar

berikut.

¥ Mary A. Malina, Frank H Selto. (2004) ‘Choice and change of measures in performance
measurement models’, Management Accounting Research, Vol. 15, pp. 441-469
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Gambar 2.1 Skema representasi dari proses manajemen kinerja
Sumber: P. C. Smith dan M. Goddard, (2002) hal. 248
Empat komponen manajemen Kinerja
Terdapat empat kategori yang mengangkat manajemen kinerja, yaknig:
e Perumusan strategi untuk menentukan apa yang mendasari kinerja;
e Pengembangan instrumen pengukuran Kinerja;

e Aplikasi teknik analitik untuk menginterpretasikan ukuran;

e Pengembangan instrumen yang dirancang untuk mendorong respon

organisasi yang sesuai dengan kinerja informasi.

Keberhasilan sistem manajemen kinerja akan bergantung pada seberapa baik

15

elemen-elemen yang harus ada pada proses manajemen kinerja ini disatukan ke

dalam suatu keseluruhan yang saling berkaitan.

2.1.3  Metode-metode Pengukuran Kinerja

Sejumlah kerangka pengukuran kinerja telah dikembangkan selama

beberapa tahun dan dapat digolongkan ke dalam dua kelompok besar, yakni

berdasarkan ukuran tradisional dan ukuran non-tradisional. Ukuran tradisional

yang ditandai adanya kekuatan faktor keuangan, kelemahan, peluang dan ancaman

adalah Return on Investment (ROI), Residual Income (RI), Earning Per Share

? Smith, P.C. and Goddard, M. (2002) 'Performance Management and Operational Research: A

Marriage Made in Heaven?’, The Journal of the Operational Research Society, Vol. 53, No. 3, pp.

247-255.
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(EPS), Dividend Yield, Price Earning Ratio, Growth in Sales, Market
Capitalization dan lain lain'’,

Sedangkan alat pengukuran non-tradisional ditandai dengan adanya
ketertarikan pada kinerja non-finansial perusahaan disamping kinerja keuangan.
Sebagai contoh, Keegan et al. (1989) mengusulkan suatu keseimbangan antara
ukuran internal dan eksternal dan antara ukuran finansial dan non finansial; Cross
dan Lynch (1989) memperkenalkan pendekatan Hierarchical Pyramid of
Measures, yang menghubungkan kinerja melalui struktur organisasi. Sedangkan,
Kaplan dan Norton (1992) mengemukakan empat perspektif, Financial,
Customer, Internal Process and Learning and Growth dari balanced scorecard
mereka. Pandangan ke depan tentang kerangka kinerja ini, selain dirancang untuk
menyajikan keseimbangan antara ukuran internal dan eksternal, juga menawarkan
suatu mekanisme kendali yang efektif'!. Berikut ini akan dijelaskan beberapa

metode pengukuran kinerja yang telah ada, yakni:
e Balanced Scorecard (BSC)

Konsep balanced Scorecard pertama kali diperkenalkan dalam jurnal
“Harvard Business Review” (January-February, 1992) oleh Robert S. Kaplan dan
David P. Norton. Ide awal sebelum pengenalan Balanced Scorecard adalah
pengukuran keuangan tradisional, seperti ROIL, EPS, dll. Pengukuran keuangan
saja ternyata tidak menyediakan target kinerja yang komprehensif dan jelas, atau
dengan kata lain perhatian difokuskan pada seluruh kriteria bisnis yang
menghasilkan pengaruh pada kelangsungan perusahaan jangka panjang,
pertumbuhan dan perkembangan, dan lebih lagi diperlukan sebuah presentasi
keseimbangan pada sektor keuangan sebaik ukuran operasional.

Mengenali sebagian dari kelemahan dan ketidakjelasan dari pendekatan

manajemen sebelumnya, pendekatan BSC menyediakan suatu formula yang jelas

' Ghosh, S. and Mukherjee, S. (2006) ‘Measurement of Corporate Performance Through
Balanced Scorecard: An Overview’ Journal of Commerce, Vol. 11

" Rajamanoharan, 1.D. and Collier, P. (2006) ‘Six Sigma implementation, organisational change
and the impact on performance measurement sistems’, International Journal of Six Sigma and
Competitive Advantage, Vol. 2, No. 1, pp.48-68.
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seperti yang harus diukur perusahaan dalam rangka "menyeimbangkan" perspektif
keuangan. Balanced Scorecard merupakan kerangka organisasi untuk
mengimplementasikan dan mengatur strategi pada semua tingkat perusahaan
dengan menghubungkan tujuan, inisiatif, dan ukuran strategi organisasi. Menurut
Kaplan dan Norton (1996), Balanced Scorecard adalah suatu sistem manajemen
strategi (tidak hanya suatu sistem pengukuran) yang memungkinkan organisasi
untuk menjelaskan visi dan strategi mereka serta menerjemahkannya ke dalam
tindakan. BSC menyediakan umpan balik baik di sekitar proses bisnis internal
maupun hasil eksternal dalam rangka meningkatkan kinerja strategis dan hasil
secara terus-menerus. Ketika disebarkan, BSC mengubah bentuk perencanaan

strategis dari suatu latihan akademis ke dalam pusat syaraf suatu perusahaarl.'2

BSC memandang organisasi dari empat perspektif berikut:
1. perspektif keuangan;
2. perspektif pelanggan;
3. perspektif proses bisnis internal; dan
4

perspektif pertumbuhan dan pembelajaran.

Scorecard mengintegrasikan ukuran finansial seperti ROI, RI, Dividend
Yield, EPS, dll, dengan key performanceindikator lainnya di sekitar perspektif
pelanggan, proses bisnis internal dan pertumbuhan organisasional, pembelajaran
dan inovasi"’. Tujuan dalam sistem ini adalah untuk menandai hasil kinerja

organisasi. Berikut ini merupakan bagan perspektif BSC.

"2 Lindholm, A.L. and Nenonen, S. (2006), 'A conceptual framework of CREM performance
measurement tools', Journal of Corporate Real Estate, Vol.8, No.3, pp. 108-119.

13 Ghosh, S. and Mukherjee, S. (2006) ‘Measurement of Corporate Performance Through
Balanced Scorecard: An Overview’ Journal of Commerce, Vol. 11

Universitas Indonesia

Penentuan indikator..., Fina Firdiani, FT Ul, 2008



18

FINANCIAL PERSPECTIVE

+  Financial performance measures
indicate whether the company’s
strategy, implementation, and
execution are contributing to bottom-

line improvement. Typical financial

CUSTOMER PERSPECTIVE goals have to do with profitability, INTERNAL BUSINESS

s Customers’ concems tend to fall growth, and sharcholder value. PERSPECTIVE
into four categories: time, quality, «  What the company must do
performance, and service, and internally to meet its
cost. customers” expectations.

* Lead time measures the time *  For example, cycle time,
required for the company to meet quality, employee skills, and
its customers’ needs. productivity, etc.

s Quality measures the defect level * VISION AND + e Idemtify and measure core
of incoming products as perceived STRATEGY competencies, the critical
and measured by the customer, — technologics needed to ensure

*  The combination of performance continued market leadership.
and service measures how the »  Decide what processes and
company's products or services competencies they must excel
contribute to creating value for its LEARNING AND GROWTH at and specify measure for
CUSTOMEs. PERSPECTIVE cach.

*  Intense global competition
requires that companies make

continual improvements Lo their
existing products and processes
and have the ability to introduce

entirely new products with

expanded capabilities.

Gambar 2.2 Bagan Perspektif Balanced Scorecard"

e Data Envelopment Analysis (DEA): Model CCR

DEA merupakan pendekatan programming matematik nonparametrik yang
disusun oleh Farrel (1957) dan dikembangkan oleh Charnes et al. (1978) serta
Banker et al. (1984). Setiap Decision-Making Unit (DMU) diukur secara relatif ke
DMU-DMU lainnya. Suatu unit gabungan disusun berdasarkan sebuah kumpulan
DMU efisien. DMU efisien menetapkan sebuah batas produksi yang membungkus
data pengamatan DMU yang tidak efisien. DMU yang diukur akan dinyatakan
tidak efisien jika unit gabungan hipotesis membutuhkan input yang lebih sedikit
untuk mendapatkan output yang sama. Sebuah unit akan dinilai efisien jika ia

membutuhkan jumlah input yang sama untuk memproduksi sebuah output sebagai

!4 Thakkar, J., Deshmukh, S., Gupta, A. and Shankar, R. (2007) ‘Development of A Balanced
scorecard’, International Journal of Productivity and Performance Management’, Vol. 56, No. 1,
pp- 25-59
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unit gabungan. Jarak batas menentukan bagaimana ketidakefisienan suatu DMU
individu'’.

DMU yang tidak efisien dapat menjadi efisien dengan meningkatkan output
atau mengurangi input dalam cara yang menyebabkannya menyerupai kumpulan
referensi efisien mereka. Efisiensi teknis dicapai pada saat terjadi
ketidakmungkinan untuk mengurangi input apapun tanpa mengurangi output atau
meningkatkan input yang lain dan ketika terjadi ketidakmungkinan untuk
meningkatkan output manapun tanpa meningkatkan sebuah input atau mengurangi
output yang lain. Charnes et al. (1978) merumuskan model DEA berdasarkan

pada versi CCR sebagai berikut:

M

7. = Yr=1UrYrk

k — N
2i—1ViXik

Dengan keterangan:
Zy<1Lk=1.K,u.=20r=1,.Mv;20;i=1,..N;

e Yrk adalah output ke-r dari DMU ke-k;

e Xik adalah input ke-i yang digunakan oleh DMU ke-£;

e y dan v adalah bobot yang diturunkan dari model;

e Zk adalah rasio bobot output terhadap bobot input, bobot dipilih
dengan cara yang membuat DMUk seefisien mungkin dibandingkan

dengan seluruh DMU lainnya.

Keuntungan dan kerugian DEA:

Salah satu keuntungan besar dari DEA adalah kemempuan mengubah
informasi tentang berbagai input dan output ke dalam ukuran efisiensi tunggal.
Selain itu, DEA memiliki kekuatan untuk menangani berbagai input dan output,

yang dapat disajikan dalam berbagai satuan ukuran.

' Duffy, I., Fitzsimmons, J. and Jain, N. (2006) 'Identifying and studying “best-performing”
services An application of DEA to long-term care', Bechmarking: An International Journal, Vol.
13, No. 3, pp.232-251.
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Sedangkan Rosko (1990) menguraikan beberapa kerugian DEA sebagai
berikut:

v" Dua asumsi DEA adalah tak realistis, semua poin pada perbatasan yang
efisien pada kenyataannya dapat dicapai;

v Ketika efisiensi diukur dalam kaitannya dengan data “riil”, apa yang dinilai
untuk menjadi efisien mungkin hanya menjadi “best of a bad lot.”

Dengan memilih item input dan output, Roll et al. (1989) menegaskan
dalam teori, DEA dapat digunakan untuk analisis efisiensi administratif dari
multi-input dan multi-output. Perbedaan item input dan output dapat
mempengaruhi hasil penelitian. Akan tetapi bagaimanapun, dengan menggunakan

item input yang lebih dari cukup akan mengurangi pengaruh segmentasi DMU.

e The Performance prism

Performance prism merupakan generasi kedua dari rancangan kerangka
pengukuran untuk membantu menyeleksi pengukuran kinerja.

Karena adanya perubahan prioritas dari kebutuhan akan pengukuran kinerja
melalui perspektif keseimbangan pengukuran (BSC) antara keuangan dan non-
keuangan yang berganti menjadi suatu prespektif yang disebut "ekonomi baru"
yang saat ini isunya sedang berkembang di dunia bisnis, maka adanya generasi
kedua dari kerangka pengukuran kinerja sangat dibutuhkan untuk lebih
memperbaharui dan lebih menyempurnakan scorecard dari masing-masing
organisasi, sehingga dapat menyesuaikan dengan keadaan bisnis saat ini.

Terdapat 5 segi bentuk kerja dari Performance prism yang saling
berhubungan, yaitu diantaranya:

1. Kepuasan dari stakeholder (perspektif stakeholder)

Pertanyaan yang timbul dari segi perspektif ini adalah,
a. Siapa saja yang menjadi stakeholder dan apa yang mereka butuhkan
serta inginkan?
b. Siapa saja yang merupakan stakeholder terpenting dalam organisasi
anda dan apa yang mereka butuhkan serta inginkan?
2. Strategi

Pertanyaan yang muncul dari segi perspektif ini adalah,
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a. Apakah strategi yang dibutuhkan untuk memastikan keiinginan dan
kebutuhan dari stakeholder kami telah tepat?
3. Segi Proses
a. Proses apa yang harus kita letakan pada tempatnya dengan tujuan agar
strategi kita dapat diterima?
b. Apakah organisasi memenuhi permintaan proses bekerja secara efisien
serta efektif?
4. Segi Kapabilitas
a. Kapabilitas apa yang kita butuhkan untuk mengoiperasikan proses?
5. Segi kontribusi Stakeholder
Segi ini telah dimasukkan sebagai komponen terpisah sejak diketahui
fakta bahwa tidak hanya organisasi yang harus memberikan nilai kepada para
stakeholder mereka tetapi juga organisasi tersebut masuk ke dalam hubungan
dengan stakeholder mereka dengan melibatkan kontribusi stakeholder pada

organisasi. Berikut ini gambaran performance prism.

The Five Facets of the Performance Prism

+ Stakeholder Satisfaction
« Strategies

* Processes

« Capabilities

+ Stakeholder Contribution

Gambar 2.3 Performance Prism
Sumber: Neely, A.D. dan Adams, C.A, (2000)
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Gambar 2.3 Performance Prism (lanjutan)

Sumber: Neely, A.D. dan Adams, C.A, (2000)

e Tableau de bord (TDB)

TDB diperkenalkan di Perancis pada tahun 1930 dan diuraikan sebagai
persamaan “dashboard” (tableau de bord) yang digunakan “pilot” (manajer) untuk
menuntun organisasi ke arah tujuannya. Seringkali, TDB dibentuk dari form rasio
atau grafik yang dapat digunakan oleh pembuat keputusan untuk memberitahukan
mereka tentang posisi mereka saat ini dan memungkinkan mereka untuk

16
memandu perusahaan .

e The Performance Pyramid (SMART)
Cross dan Lynch, (1992), telah mengenal tingkatan hiherarki yang ada di

antara organisasi dan kemudian memberikan hubungan antara ukuran kinerja pada

16 Bessire, D. and Baker, C. R. (2005), ‘The French Tableau de bord and the American Balanced
Scorecard: a critical analysis’, Journal of Critical Perspectives on Accounting, No. 16. PP. 645-664
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setiap tingkatan yang berbeda sehingga setiap fungsi dan departemen berusaha ke
arah tujuan yang sama yang mereka tempatkan pada puncak “piramid”. Model ini
memperlihatkan pengenalan pentingnya sumber daya manusia dalam mencapai
visi perusahaan dengan menempatkan empat ukuran operasional kunci (quality,
delivery, cycle, dan waste) pada departemen dan work centres dalam dasar
keseharian pada bagian bawah piramid. Indikator tingkat pertengahan yang
menjembatani gap antara indikator tingkat atas dengan indikator operasional
sehari-hari melibatkan kepuasan pelanggan, produktivitas, dan fleksibilitas. Model
ini mempertimbangkan lapisan-lapisan antara unit bisnis dan aktivitas bisnis
individu, dan karena itu integrasi tujuan perusahaan dengan indikator kinerja
operasi juga mengkombinasikan faktor finansial dan non-finansial sebaik
indikator strategis dan operasional. Hal ini bagaimanapun tidak memberikan
mekanisme untuk mengidentifikasi key performance indicators (KPI), juga tidak
secara ekplisit mengintegrasikan konsep perbaikan berkelanjutan (continuous

improvement) (Ghalayini et al., 1997).

2.2 Manajemen Pemeliharaan (Maintenance Management)
2.2.1 Pemeliharaan
Pemeliharaan adalah kumpulan aktivitas yang dibutuhkan dalam menjaga
sebuah peralatan infrastruktur atau fungsi dari fasilitas sesuai dengan keadaan
awalnya yang telah didesain dan dibuat sesuai dengan fungsinya. Fungsi dari
pemeliharaan mencakup pencatatan kondisi, pencegahan, perbaikan, pengumpulan
data, informasi tentang inventori, dan evaluasi dari resiko kegagalan.
Berdasarkan waktunya, pemeliharaan dibedakan menjadi:
a. Emergency maintenance yaitu pekerjaan yang harus dilakukan secepatnya.
b. Routine maintenance yaitu pekerjaan harus dilakukan dalam waktu tertentu
yang sudah pasti.
c. Preventive maintenance yaitu pekerjaan dilakukan berdasarkan jadwal yang
sudah direncanakan.

Selain itu, berdasarkan rencana MMIS, pemeliharaan dibedakan menjadi:
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a. Central maintenance yaitu dimana mekanik pemeliharaan yang ditugaskan
tersebar di seluruh wilayah pabrik memberi laporan pada satu kepala bagian
pemeliharaan;

b. Area maintenance yaitu organisasi dimana mekanik pemeliharaan
ditugaskan pada daerah tertentu dan melapor pada manajer/pimpinan
pemeliharaan yang sama;

c. Departmental (unit) maintenance yaitu organisasi dimana mekanik
pemeliharaan ditugaskan pada departemen, unit, atau fungsi yang pasti, dan
melapor pada pengawas produksi atau mandor bagian pemeliharaan.
Mandor pemeliharaan tersebut nantinya akan melaporkan pada pengawas
produksi.

Organisasi sistem pemeliharaan dapat merupakan kombinasi dua atau lebih
jenis organisasi yang telah disebutkan sebelumnya. Hal ini dilakukan untuk

menyeimbangkan antara biaya pelayanan dan pemeliharaan.

2.2.2 Paperwork

Paperwork memegang peranan yang penting dalam pemeliharaan. Sistem
paperwork harus sesederhana mungkin dalam mengumpulkan semua informasi
yang dibutuhkan untuk menyempurnakan dan memonitor kerja pemeliharaan.

Inti paperwork untuk kontrol pemeliharaan adalah kebutuhan untuk
pemeliharaan, yaitu work order. Work order menggambarkan sebuah proyek
dengan rincian yang cukup sehingga dapat diperkirakan biaya dan material yang
dibutuhkan. Work order menjadi bagian dari dokumen sejarah yang digunakan
untuk perencanaan, pengawasan, dan pengevaluasian aktivitas pabrik. File work
order dapat memberikan informasi jumlah downtime dan berguna sebagai dasar
dalam memformulasikan standar teknik dan program pencegahan pemeliharaan.
Salinan work order masuk ke bagian perlengkapan, sehingga sejarah individu dan
identitas suatu item dari sebuah peralatan dapat dilacak. Salinan ini juga didapat

bagian akuntan.

2.2.3 Perencanaan dan Penjadwalan Pemeliharaan

Posisi sebagai perencana dan penjadwal work orders, membutuhkan orang

yang sangat familiar dengan metode produksi yang digunakan di seluruh tempat
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atau di dalam suatu area atau departemen tempat dimana ia ditugaskan. Program
pengawasan yang terus-menerus dapat membantu menjamin bahwa perencana
tetap mengikuti metode-metode yang ada sebagaimana metode tersebut
dipraktekkan di lapangan.
Perencanaan awal work order didasarkan pada satu set standar
pemeliharaan. Sebuah standar pemeliharaan mempunyai tiga bagian:
» Urutan kegiatan yang diperlukan untuk melakukan suatu pekerjaan.
» Daftar keahlian dan jam kerja yang dibutuhkan untuk masing-masing
keahlian.

» Daftar material dan peralatan yang dibutuhkan.

Penjadwalan pemeliharaan berhubungan dengan pengaturan urutan
pekerjaan work orders yang telah ditulis. Pertimbangan yang harus diperhatikan
adalah mengenai prioritas, ketersediaan material dan peralatan, dan tentunya
ketersediaan para ahli atau mekanik pemeliharaan. Jadwal yang diatur harus
berdasarkan apa yang secara realistis akan terjadi, bukan pada apa yang
diinginkan perencana atau penjadwal untuk terjadi. Peraturan utama dari diktat
penjadwalan pemeliharaan adalah sebuah work order, yang seharusnya tidak
dijadwalkan, hingga semua material yang dibutuhkan untuk work order tersebut
berada di dalam pabrik. Laporan yang dibutuhkan dalam perencanaan dan

penjadwalan adalah jadwal pemeliharaan, backlog, dan jadwal produksi.

2.2.4 Maintenance Work Measurement dan Standards

Untuk mengetahui apakah seorang personil pemeliharaan telah mengerjakan
pekerjaan dengan efektif dan efisien, perlu dibentuk standar pemeliharaan tersebut
terlebih dahulu. Standar tersebut dapat dibuat dengan bantuan work measurement.
Adapun program manajemen pemeliharaan yang mencakup perbaikan metode dan
work measurement telah mengurangi biaya pemeliharaan pada banyak kasus.

Work measurement memiliki berbagai fungsi, yaitu:

a. Pencarian metode yang paling baik dan standarisasinya

b. Men