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ABSTRAKSI

Palam Bngkungan yang ferus berubah, manajemen perusahaan pechs mendesain,
memasang dan mengoperasikan sistem perumusan strateg, sistem percncanaan strategik,
dan sislem penyusunan program untuk memotivast seloruh personel perusahaan dalam
mencari dan merumuskan langhkeh-langkah strategik vatwk membangun masa depan
perusshaan mereka. Perusshaan yang memiliki kemampuan untuk melipatgandakan
kinerja skan mampu bertahan dan tumbub dalam lingkungan bisnis yang kompetitif.
Perjalanan menuju masa depan yang lebibh kompetitif, padat teknologi, dan ditentukan
oleh kapabilitas tidak dapat dicapai semata-mata melalui pemantauan dan pengendalian
berbagal ukuran kinerja masa lalu, '

Kelemahan utama yang sering muncul dalam sistem manajemen yang digunakan
adalah tidak adanya sinkronisasi dari setisp lini ussha dan hanya bersifat reaktif terhadap
pesaing. Terkadang perusahasn mengabaikan visi dan misi yang sudah dibanpun hanya
untuk mendapatkan keuntungan jangka pendek dan tidak membangun fundamental uniuk
bersaing di masa yang zkan datang, Unfuk mengstasi kelemahan tersebut diusulkan
penerapan konsep Balanced Scorecard sebagai sistern pengukauran kinerja.

Berdasarkan penelitisn vang felah dilakukan di PT. Pertamina (Persero)
menghasilkan kenyataan bahwa perusahaan tersebut belum menerapkan Balanced
scorecard dalam melakukan pengukuran kinerjanya. Penelitian ini dilakukan bertujuan
membantu PT. Pertamina {Persero) wntuk meningktakan sistem pengukuran kirera
manajemen vang telah diterapkan saat int. Dengan Strategy Map dan Baloncaed
Scerecard yang telah dirancang dihampkan dapat diterapkan di Pertamina sebagal bagian

dari sistem pengendalian manajemen perusahasn.
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BaB 1 PENDAHULUAN .
L T
BAB !

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Dunia bisnis telah mengalami pergeseran yang sangat ekstrim, Persaingan
abad industri telah bergeser menjadi persaingan abad informssi, Perusahaan-
perusahaan vang menguasal teknologt informasi secara baik aken mampu
bertahan secara layak Guistainable) di tengah-tengah turbulensi denia bisnis.
Selama abad industri, sistem pengendalian keuangan yang dikembangkan
dalam perusahaan digonakan untuk memfasilitasi dan memantau alokasi modal
finansial dan fisik secara efisien. Pertumbuhan bisnis yang kompleks dan
fwrbulance ini mendorong setiap perusahaan untuk dapat cepat beradaptasi dan
berusaha meningkatkan daya saing. Setiap perusahaan berusaha untuk dapat
mencapai tingkat efisiensi dan efektifitas yang tinggi sehingga produk yang
dihasitkan mempunyal keunggulan kompetisi di pasar global, Akibat dari
persaingan antar perusahazn, produk-produk yang beredar di pasar secara
otomatis harus lebih atraktif baik dalam segi mute, harga jual maupun pelayanan,

Dalam pasar giobal inl, konsumen skap semaikn kritis dalam membeli
produk yang beredar. Pada umumnya konsumen mempertimbangkan beberapa
kriteria yang mendasari keinginan dan pemikimn mereka untuk membeli, yaitu
kualitas terbaik, harga termurah, defivery services yang fepat, fleksibilitas
terhadap permintaan kossumen dan layanan puroa jual. Menghadapi situas ini,
setiap peruszhaan akan berusaha untuk menghasilkan produk sesuai dengan
keinginan konsumen fersebut. Persaingan antar perusahaan menjadi demikian
ketat, sehingga perusahaan yang memepunyai keunggulan kompetitif dan strategl
vang tepat dalam hal produksi, manajemen dan pemasaran akan mampu bertahan
bidup dan tumbuh di masa yang akan datang,

Tingkat persaingan yang semakin ketat di pasar juga menuntut setiap
perusahaan untuk membangun visi dan mist agar mereka memiliki arah dan tujuan
vang tepat di masa yvang akan datang. Dari visi dan misi ind akan diromuskan ke
dalam strategi, vang sclanjutnnya akan dijsbarkan menjadi target dan sasaran

S0
1
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kerja di setizp lini usgha. Dengan derikian setiap target dan sasaran kerja yang
diterapkan akan saling terkait dan saling mendukung untuk terlaksananya strategi
yang pade akhimya akan fercapai visi dan misi perusahaan. Seringkali pengukuran
kinerja perusshaan hanya melihat pada perspekiif finansial, yang mencerminkan
profitabilitas jangka pendek dan mengabaikan perspektif iainnya yang sebetulnya
dapat memberikan kontribusi bagi keherhasilan kineria jangka paniang. Untuk
mendukung ferlaksananya tarpet dan sasaran kerja yang saling terkait dan
mendukung fujuan perusahaan, maka perusahasn memerlukan suaty sistemn
manajemen ysng memperhatikan aspek pengendalian dan mampu mengukur
kineria di setiap langkah yang diambil perusahaan sehingga fercapai fujuan jangka
pendek maupun fwjvan jangka panjang perusshaan.

Dalam lingkungan vang terus berubab, manajemen perusahaan perlu
mendesain, memasang dan mengoperasikan sistern perumusan strategi, sistemn
perencanaan strategik, dan sistem penyusupan program uniuk memotivasi seluruh
personel perusahaan dalam mencar dan merumuskan langkah-langkah strategik
untuk membangun masa depan perusahaan mereka. Perusahasn yang memiliki
kemampuan untuk melipatgandakan kinerja akan mampu bertahan dan tumbuh
dalam lingkungan bisnis yang kompetitf (Mulyadi, 2001:54). Perjalanan menuju
roasa depan yang lebih kompetitif, padat teknologi dan ditentukan oleh kapabilitas
tidak dapat diczpal semata-matz melalui pemantauan dan pengendalian berbagat
ukuran Kinerja masa lalu,

Kelemahan utama yang sering muncul dalam sistem mapajemen yang
digunakan adalah tidak adanya sinkronisasi dan setiap [int usaha dan hanya
bersifat reakiif terhadap pesaing. Terkadang perusshaan mengabaikan visi dan
misi yang sudah dibangun hanya untuk mendapathan keuntungan jangka pendek
dan tidak membangun fundamental untuk bersaing di masa yang akan datang.

Secars umnum, tujuan perusahaan adalah untuk berhasil dan fetap tumbuh
dalam perssingan i abad informasi. Oleh karena itu perusshaan harus
menggunakan sistem pengukuran dan manajemen yang diturunkan dani steafegi
dan kapabilitas yang dimiliki perusahssn. Tujuan fersebut dapat tercapai bila
perusahaan dalam menilai kinenja perusahaannya tdak hanya divkur dard aspek

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008
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keuangan saja. Ukuran finansial tidak cukup unfuk menuntun dan mengevaluasi
perjalanan perusahasn melaloi lingkungan yang kompetitif, serta ukuran finansial
hanya menceritakan sebagian tindakan masa lalu dan tidak mampu memberikan
pedoman vang memadal bagi upaya penciptaan nilai finansial masa depan yang
dilaksanakan saat ini dan jangka panjang.

12 Definisi Permasalahan

Saat ini sistern pengukuran kinerja manaiemen yang diterapkan di PT.
Pertamina (Persero) menggunzkan ukuran-ukuran dalam Key FPerformance
Indicator dan mengandalkan sifat reakfif terhadap kondisi lingkungan usaba.
Strategi yang dikembangken di perusahasn belum mampu menjamin konsisfensi
proses produksi dan hasil produksi, den sering tegadi reecemrence probiem
sebagai akibat kurang efektifnya Correciive and Preventive Action (CAPA) yang
dilakukan oleh perusahaan.

Dengan kondist diatas, diperlukan sustu sistem pengukuran kinerja baru
vang mengsinkronisasi setisp strafegi vang diambil di setiap dapartemen
perusahaan schingga wjuan jangka pendek mavpun jangka panjang peruszhaan
dapat tereapai.

1.3 Tujuan Penelifian
Penelitian yang akan dilakukan berfujuan membaafu PT. Pertamina
{(Persero} untuk mengevaluesi sistern pengukuran kinerja manajemen yang
diterapkan saat ini. Analisa SWOT juga akan dilakukan untuk mengetahul faktor
eksternal dan internal perusshaan, schingga akan didapatkan alasan yang kuat
untuk memperbaiki sistem pengukuran kinepa manajemen di masa yang akan
datang. Hasil evaluasi tersebut akan digunakan sebagai dasar perancangan sistem
pengukuran  kineja manajemen dengan menggunskan metode Balanced
Scorecard.
Dari hasil perancangan tersebut diharapkan manajemen dapat melakukan
pengukuran kinetja secara ferstruktur dan efekdf terhadap langkah-langkah yang

diambil perusahaan dalam mencapai tujuan perusahaan.
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14 Lingkup Permasalahan
Dalam penyusunan karva akhir ini, Jingkup permasalahan dibatasi pada
evaluasi sistem pengukuran kinerja manajemen di PT. Pertamina (Perserc).

1.5 Kepiatan Penclitian

Penulisan karya akhir ini bersifat deskriptif-analitis yang merupakan studi
kasus di PT. Pertamina (Persero). Adapun pengumpnlan data dan kegiatan
penclitian dilakukan sebagai benkut:

1. Melakukan riset kepustakaan untuk mendalami teori-teori yang berkaitan
dengan Balanced Scorccard,

2. Melakukan observasi dan penelifian sccara langsung di PT. Pertamina
{(Persero) untuk mendapatkan gambaran umum kegiatan bisnis dan
operasi perusahaan.

3. Meiakukan pengumpulan data awal dengan melalul penclitian secara
jangsung dan wawancara dengan pihak manajemen PT. Pertamina

{Persero).

1.6 Sitematika Penulisan
BAB I: Pendabuluan

Bab ini berisi atar belakang pemilihan judul, definisi permasalazhan, tujnan
penelitian, lingkup permasalahan, kegiatan penelitian dan sistematika penulisan,

BAB Ii: Landasan Teor

Bab ini berist dasar-dasar teori Balarced Scorecard dan manajemen strategi
yang diambil dari studi literatur dan kepustakaan. Dasar-dasar teori int berguna
unfuk mendasari evaluasi sistem pengukuran kineria manajemen dan perancangan

Balanced Seorecard di PT. Pertamina (Persera).
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BAB 111; Gambaran Umum Perusabasn

Bab ini berisi sckilas sejarah perusshaan, visi, nisi, struktur organisasi, jenis
produk, psmasaran, SDM, lingkungan industri perusahaan dan sistem penilaian
Kinerja perusahaan.

BAB 1V: Analisis dan Hasil Penelitian

Bab ini benisi tentang evaluasi sistem pengukuran kinerja perusahaan serfa
memberikan rekomendasi hasil perancangan sistem pengukuran kinerja dengan
menggunakan metade Balanced Scorecard yang disesuaikan dengan tingkat
kebutuhan dan proses bisnis PT. Pertamina (Persero).

BAB V: Kesimpulan dan Saran

Bab ini berisi tentang kesimpulan dari hasil evaluasi permasalahan dan sarn
perbaikan terhadap sistem pengukuran kinerja PT. Pertamina (Persero) dengan
harapan hasil evaluasi ini dapat bermaniaat secara maksimal terhadap pencapaian

tojuan-tujuan perusahaan,
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BABII
LANDASAN TEORI

2.1 Pentingaya Pengukuran Kinerja

Pengukuran kinerja merupakan hal penting bagi setiap organisasi. Untuk
memenangken persaingan global yang semakin ketat, kinerja sebuah organisasi
harus secara sadar dimonitor secara ferus-menerus agar tefap bisa memantau
perusahaan berjalan sesuai rencana dan mempunyal keungpulan kompetitif
terhadap para pesaing.

Paul R. Niven dalam bukunya Balamced Scorecard Step hy Step:
Muoximizing Performance and Mainiaining Results {2002), mengutip perkataan
William Thompson (Lord Kelvin), 1824-1907, "Waen you can measure what you
are speaking about, and express it in numbers, you know something abaout it; but
when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your
knowledge is of u meager and unsatisfocory kind.”

Niven jugs menyebutkan dalam bukunya fersebut mengaps metodologi
Balanced Scorecard diterima secara universal, sebagai berikut:

“Two fundamental business issues have been preatly enhanced g3 a resulls
of the Balarced Scorecard: the problem of effective argeotizational perforrance
measuremeni and the critical issue of succsful sirategy implementation. ™!

Selain iy, meoumt Anderson dan Clancy (1991) pengukuran kinerja juga
dapat digunakan untuk melakukan identifikasi atas hal-hal yang perlu diperbaiki
pada masa yang akan datang,

“.Jeedback from the accountan! to management that provides information
abaout how well the actions represent the plans; It alse identifies where managers
niay need o make corrections in future planning and controlling activities. ™

Sementara Lynch dan Cross (1993) secara lebih lnas mengungkapkan

manfaat dengan adanya sistem pengukuran kinerja yang baik sebagai berikut:®

! Niven, Pau! R. Balanced Scorecard Step By Step: Maximizing Parformance. New York: Jobn

Wiley & Sons, 2002, hatd

* Anderson, K. Lane dan Donald K. Clancy. Cost Aceounting. Homewood: Richard [, Irwin, 1991

E
b
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a. Track performance against customer expeciativrs, thus bringing the
company cleses to ifs cistomers and making everyone in the company
involved in satisfaction of customer.

b. Serve as the links in the chain of ivternad customers and suppliers. They
turn depariment rivalries into cross-funcifonal teams that work on
commoen goals.

¢, Indentify waste in its various guises - delagys, defects, mistakes and
surplus-and lead 1o reduction of waste.

d. Maoke fuzzy sirategic objectives concrele, thus accelerating the rate al
which organization fears.

e. Build consensus for change by rewarding the right behaviour.

Agar pengukuran bisa berkualites dalam arti bisa menggambarkan situasi
yang sesungguhinya, ada dua hal penting yang harus dipeauhi yaitu 1) abyek (jenis
keria) vang diukur harus benar sesual dengan Wjuan penguluran dan 2} cam
mengukumya juga harus benar, sebagaimana dapat dilihat pada gambar 2.1

Gambar 2.1: Fandamenial Variahles of Quality Measurcment

Are the right things
being measured?
_ r; Quality

Measurement
Practices

Are they being

measured in the nght

way?

Sumber: Neely, Adams, Kennerley, The Performance Prism, 2002, hal. 77.

7 Richard L. Lynch dan Kelvin F. Cross. Performance Measurement Systent: Handbook of Cost
Management. New York: Warren Gorhatn Lamont, 1993
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Dalam organisasi bisnis maupun organisasi nirlaba, jenis kinerja yang benar
adalah yang sesuai dengan strategh perusahaan atau organisasi. Qleh karena i,
Balanced Scorecard, yang dslam perkembangan terskhimya (Kaplan & Norton,
Strategy Maps, 2004) sangat menekankan adanya keselarasan strategi mulal dan
tingkatan yang paling tinggi hingga ke karyawan pada tingkat yang paling rendah,
semakin banyak dipakai. Pada tahun 1999 saja, menurut survei yang diadakan
oleh Bain & Company tidak kurang separuh perusahaan Fortune 1000
menggunakannya.

2.2 Perkembangan Balaneed Scoreeard

Konsep Balanced Scorecard pada awslnya dipetkenalkan oleh Robert S
Kaplan dan David P. Norton pada tahun 1990. Bsensinya adalsh adanya
keyakinan bahwa pengukuran kinerja satu organisasi tidsk hanya dilihat dari sisi
keuangannya saja mamun forlebih pada sisi non kenangannya. Keberhasilan
kineria yang terukur dari aspek non finansial sangat diperlukan untuk menghadapi
persaingan vang semnskin ketat, yang pada akhimya akan mendukung pada
keberhasilan kineria finansial perusabaan,

Pada awalnya Kaplan dan Norton menggunzkan konsep bafanced
scorecard schagl performance measurement system untuk membantu para
eksekutif, dengan konsep barn vang seimbang, mengukur kinerja perusabasn
mereka. Pada perkembangannya ternyata konsep ini berevolusi menjadi strategic
performance managemsst system dan digunskan oleh para eksckutif untuk
membantu melakokan eksekusi terhadap stratepi baru perusahaan, yang hal ini
pada awalaya tidak disadar oleh Kaplaa dan Norton, Oleh Karena itu, Kaplan dan
Norton menegaskan bahwa urutan dari ketiga komponen lunci untuk suksesaya
eksekusi scbuah stratepgi adalah 1} pemclaan strategl (Strategy Map), 2}
pengukuran kinerja (The Bualanced Scorccard) dan 3} Pengelolaan sfrategi
{Strategy Focused Organization). Atau secara singkat urutannys adalah: describe,

lalu measure kemudian manage.
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2.3 Definisi Balanced Scorceard

Menurut Kaplan dan Norion (1996), Balanced Scorecard merupakan:’
“...a sel of measures that gives to managers a fast but comprehensive view of the
business...includes financial measures that ftell the results of actions already
taken...complements the financial measures with operational measures on
castomer salisfaction, imternal processes, and the organization’s irnovation and
improvement activities-operational measures that are the drivers of future
JSinancial perfornumee.”

Kata “Baolance” di dalam Bolanced Scorscard bertujuan untuk
menckankan adanya kesehmbangan antara beberapa fakior dalam pengukuran
yang dilakukan, yatti
a. Keseimbangan antara pengukuran hasil dari usaha masa lalu dengan

pengukuran yang mendorong kinerja mesa mendalang.

b. Keseimbangan antara pengukuran eksternal unfuk pemegang szham dan
pelanggan dengan penpukuran inlemal dar proses bisnis intemal, inovasi serta
proses pembelajaran dan pertumbnuhan,

¢. Keseimbangan antara unsur objeklivitas, vaitu pengukuran berupa hasil
leuantitatif yang diperoleh secara mudsah, dengan unsur subyekiifitas yaitu
pengukuran pemicu kerja yang membutuhkan pertimbangan.

Konsep Bulanced Scorecard mengukur kinerja suatu organisasi darl empat
perpektf yaita perspekiif finansial, perspektif pelangpan, perspektif proses bisnis
internal dan  perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Konsep Balanced
Scorecard ini pada dasamya merupakan penerjemahan dari visi dan strategi yang
ingin dicapai oleh suato perusahaan dalam jangka panjang, yang kemudian diukur
dan dimonitor secara terus-menerus. Bagaimana kaitan antara masing-masing
perspektif dengan visi dan strategi diilustrasikan dalam gambar Balanced

Scorceard Framework,

* Robert 8. Kaplan dan David P. Norion, The Balmced Scorecard: Translating Sterlegy into
Action, Massachusetts, Harvard Business Schoot Press, 1996, bim. 71
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Gambar 2.7 Balanced Scorecard Framework
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Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard, 1996, hal. 9

Balanced Scorecord memberikan kerangka kega vang komprehensit bagi
para eksekutif dengan menjabarkan fyjuan-tujuan strategik perusahaan dalam
beberapa himpunan penilaian kinerja yang ferkait secara logis satu sama lain,
yang dijabarkan ke dalam empat perspektif yang ada dalam balanced scorecard,
yaitu perspektif financial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal
dan perspekiif pertumbuhan dan pembelajaran.

23.1 Perspektif Finaneial

Hal pertama yang harus dilskukan oleh suatu orgamisasi untuk melakukan
pengukuran  kinerja khususnya kinerja finansial adalsh mendeteksi tahap
perkembangan industri yang dimilikinya. Ada tiga tahap perkembangan industri
vang lebih lanjut disebutkan oleh Kaplan, yaitu: growsh, sustain dan harvesi.

Masing-masing tahap yang ada dalam perkembangan industri tersebut akan
membuivhkan strategt vang berbeda-beds pula. Dalam perspektif finansial
terdapat figa lema strategis yang dapal digunaken suatu perusshaan; (1)

pertumbuban pendapaian atau kombinasi pendapatan yang dimiliki suatu
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organisai bisnis, (2} peourunan biaya dan peningkatan produktivitas, (3)
penggunaan aset yang optimal dan strategi investasi.

Drivers untuk tujuan strategis finansial untuk ketiga tahap dan ketiga tema
strategis dapat dilihat pada gambar 2.3 Measuring Strategic Financial Themes.

Gambar 2.3 Measuring Strategic Financial Themes,

Shratenile Thames
Ravanue Growth and M Cost ReductonProductivity Azget Ublizatlon
Inprovoment
& |Sales growah rata by seament  [Revenue/Employee tevastment {percentage of
g [Percentage mvenue feorn new sales}
3 | preduct, servicas and cuslomers & (permeniage of sales)
Bhare of targebed cusfamars and 13@5‘2 versus compelitorg Working capstat raios {cagh-
" ateounts Cost redustion rales incash ¢ycisl
o | # jCross-seling indivedt sxpenses IROCE by koy asset catagoniss
£ | § iPercontage revenues fom aew (percenizgs of sales) Axurt plilization rates
@0 | appicaions
g Customer and praduct ine
a peofitabiity
&
& Customer and product line Uinit cosls fper units! {Payback
g pufitability ouipul, par transaction Throughpst
+ {Percentage unprofismble cusiomer

Sumber : Kaplan, Noerion, The Balanced Scorecard, 1996 hal 52.

2.3.2 Perspektif Pelanggan

Dalam perspektif pelanpgan, didentifikasi bagaimane kondisi cusfomer
yang dimiliki oleh satu perusshasn dan segmen pasar yang telah dipilih oleh
perusahaan tersebul untuk bersaing dengan para pesaingnya. Segmen inilah vang
selanjutnya akan menjadi sumber penghasilan bagi pencapaian tujuan finansial,
Perspektif pelanggan memungkinkan perusshaan untuk menyesuaikan core
custamer oulcome measures mereka — safisfaction, loyally, refention, acquisition
dan profitability - terhadap target pelanggan dan segmen pasar,

Perspekiif  pelanggan  juga memungkinkan  perusahasan  unfuk
mengidentifikasi dan mengukur, secara eksplisil, valye propositions yang akan
ditawarkan kepada target pelanggan dan segmen pasar. Valwe propositions ini

merupakan drivers dar lead indicators, bagl core customer oulcome measures.
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Bagaimana kaitan antara ukuran-ukuran utama dan perspektif pelanggan
di atas dulustrasikan oieh Kaplan dan Nerton dalam Gambar 2.4,

Gambar 2.4 The customer Perspecfive - core measures
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Gustamer  |Tracks, in absoluty oF relative terms, the rate ot which a business unit retains
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Cysiomer  JAssesses the salisfaction imvel of customisrs slong speciic parformangs gritera
Satistaction {within the vaius vropasition

Customer {Measives tha pet profit of a customer, 9F 3 segment, affar aowing far the unigue
Profitablity jexpenses requirsd & support that Qustemer

Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard, 1996 hal. 68.

2.3.3 Perspekiif Proses Bisnis Internal

Dalam pergpektif ini, pimpinan organisasi atay mwnajer perusahaan
melakukan identifikasi proses-proses penting di mana mereka harus unggui agar
dapat memerhi tujuan-fujuan darl pemegang saham dan pelanggan vang
dijadikan target, Sistem pengukuran kinerja konvensional hanva berfokus pada
monitoring dan perbaikan biaya, kualitas dan ukvran-ukuran yang berkaitan
dengan wakiy dari proses bisnis yang sedang berjalan, Sebaliknya, pendekatan
Balanced Scorecard memungkinkan organisast untuk memenuhi tuntutan agar
kinerja dari proses intemal dapat juga mengakomodasi keinginan-keinginan dan

pihak luar yang terkait,
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Salah satu aspek penting dari perspektif proses bisnis internal adalah
proses inovasi. Proses ini menunjukkan pentingnya, pertarna, pengidentifikasian
karakteristik segmen pasar yang diinginkan perusabaan unfuk dipuagkan dengan
produk dan jasa perusshaan di masa yang akan datang, dan kemudian,
perancangan dan pengembangan produk dan jasa yang akan memuaskan segmen
yang ditargetkan. Pendekatan ini mendorong organisasi untuk memandang
penting proses riset, perancangan dan pengembangan vang pada gilirannya akan
menciptakan produk, jasa dan pasar baru,

Prosss operasi juga penting dan organisasi harus mengidentifikasi biaya,
kualitas, waktu dan kinerja yang akan memungkinkannya untuk menghasilkan
produk dan jasa unggulan kepada pelanggan yang ditargetkan.

Proses puma jual memungkinkan perusshaan untuk memperhatikan aspek-
aspek pelayanan yang penting yang kemunpgkinan haros diantisipasi setelah
produk dan jasa diserahkan kepada pelanggan.

Gambar 2.5 The Iniernal-Business Process Perspective-The Generic Value Chain
Model

Postsaie
movadion Opemﬁons Bervice
Frovess Provens
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identified Market [Service Services ; me.imi us[ame! Satislied
! Oifering

Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard, 1996 hal. 96.

23.4 Perspektil Pertumbuhan dan Pembelajaran

Pada akhimya, kemampuan unfuk memenuhi targel-tarpet dari Qujuan
perspektif fipanstal, pelanggsn dan proses bisnis Inlernal ditentukan olch
kemampuan organisasi unfuk belajar dan tumbuh. Kemampuan organisasi dalam
pembelajaran dan perfumbuhan umumnya berasal dari tiga sumber: karvawan,
sistem dan keselarasan organisesi, Strategi-strategi vany diterapkan agar dipereleh

kineria vang istimewa biagsanya mebutuhkan investasi yang besar di bidang
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sumber daya manusia, sistem dan proses yang akan membangun kemampuan
organisasi. Namun yang periu diperhatikan adalah bahwa fujuan-tujuan dan
ukuran-ukuran darl unsur-unsur diatas harus {erintegrasi ke dalam Balanced
Scorecard organisasi,

Ada tiga ukuren yang berkaiian dengan karyawan yang umum digunakan
oleh banyak peruszhaan, vaitu: employee satisfaction, employee retentiorn dan
employee productivity. Ketiga hal di atas menupakan hasil dari investasi di bidang
sumnber daya manusia, sistem dan keselarasan organisasi. Sayangnya, saat ini,
investasi di bidang inf korang mendapat perhatian dibandingkan dengan ketiga
perspektif sebelumnya. Jika digambarkan maka kerangka perspekiif pembelajaran
dan pertumbuhan ini akan tampak pada gambar 2.6.

Gambar 2.6 The Learning and Growth Measurement Framework

Core Measurements

/ Results \

Emplovee Employee
Retention Productivity
\ Employes /
Satistaction
Enablers ?
W e
Siaff Technology Climate for
Compstencics Infrasirugiure Action

Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scorccard, 1996 hal. 129,

2.4 Pemetaan Strategi (Strategy Map)

Definist strategi diperdebatkan oleh banyak pakar yang menekuninya
Menuvut Porter (1996) dalam artikelnya Wha! is siraregy? Menjelaskan dasar dan
strategi adalah sebagai sekumpulan aktivilas dimana suatu organisasi memilth
untuk unggul dart pesaingnya: "Liltimaiely, ofl differences between comparnies

Jrom hundreds of activities reguired o creaie, produce, sell and deliver their
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products or services. . differentiation arises from both the choice of activities and
how they are performed. ™

Lehih lanjut Porter (1996) mengemukakan bahwa dasar dan strafegi
adalsh memilih ektivitas yang dilakukan peruszhaan berbeda dengan yang
dilakukan oleh pesaing. Stratepi juga menyvangkut pemilihan sekumpulan aktiviias
di mana sebush organisasi akan unggul dalam menciptakan ciri khas yang mampu
berighan lama di pasar.

Seringkall para ecksekutif perusabaan sulit mengkomunikasikan sustu
strafegi, meskipun strategi telah diformulasikan deagan efektif namun tetap sulit
untuk diimplementagikan secara efektif. Dalam scbhush artikel di majalah Forams
{1999) mengemukakan sebagat benikul: “in the majority of cases-we estimate 70
percent-the real problem isn’t (bad straiegy)..ii's bad execution.”® Tingkat
kegagalan implementasi strategi berkisar antara 70%-90%, bukan karena “had
strategy” tetapi termtama  dikarenakan oleh  "bad execwiion”, schingga
kemampuan untuk mengeksckusi/implementasi strategi lebih penting daripada
strategl itu sendird. |

Kaplan & Norton (2004) mengemukakan bahwa strategi menjelaskan
bagaimana suatu organisasi menginginkan untuk mencipatakan nilai yang dapat
bertahan Jama bagi pemegang saham. Lebih lanjut diterangkan bahwa, strategi
tidak bendiri sendiri dalam proses menajemen, tetapi merupakan langkah pertama
dalam suatu “logicae! continuum” yang bergerak pada suatu organisasi mulai dari
tingkatan misi perusshaan sampai pekerjaan yang dilakukan cleh karyawan yang
paling bawah.

Dalam mencipiakan nilai yang dapat bertahan lama, Kaplan & Norion
mengungkapkan bahwa ssat ini semua organisasi menciptakan nilai yang dapat
bertshan  lama  dengan cars  mengendalikan/mengontrol  infungible  assets
organisasi.

Balonced Scorecard dengan penjsbaran strategi melalul strategy mop,

dapat mensiralansikan dan memvisualisasikan strategi bisnis dan visi menjadi

? Porter, MLE. {19963, “What is a sirategy?” Harvard Business Review, (November-Degember
i996Y, 61278
SR, Charan & 6. Colvin, *Why CBOFs Fail ™ Fortume, (21 fime 1999)
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objektif operasional, ukuran dan target schingga terbentuk sistem mansjemen
pengukuran yang terinfegrasi antara akfivitas operasi perusghaan dengan objektif
strategi.

Selain itu, strategy map untuk balanced scorecard membuat keputusan
strategi menjadi lebih eksplisit melalui cause and effect dard vkuran-ukuran dalam
balanced scorecard, yang menghubungkan ouscomes strategi dengan drivers yang
memicu tercapainya owtcomes terschut. Dengan demikian, wirategy map benisi
tentang kerangka logis yang mendefinisikan strategi untuk pencipiaan nilai
dengan memperielas hubungan antara pemegang saham, pelanggan, proses bisnis
dan kompetensi perusahaan,

Hubungan yang digambarkan dalam strafegy map dan balanced scorccard
menggambarkan secarn lengkap mengenal objectives, measures, targeis dan
initiatives. Gambaran fersebut sangat berpuna untuk mengkomunikasikan dan
mengimplemeniasikan strategl vang ditetapkan perusahaan.

2.4.1 Prinsip-priasip Strategy Map
Strategy map memberikan suatu deskripsi yang komprehensif atas svatu
strategi suatu organisasi, schinggae para eksekntif perusahaan mempunyai
kemampuan vang lebih unfuk mendeskripsikan, mengukur, mengelola dan
menjalankan strategi yang dilnginkan. Ada lima pringip yang mendasari srafegy
riap, yaitu:
s Strategy balances contradictory forces
Langksh  awal dalam  meniabarkan  stmtepi  adalah  dengan
menyeimbangkan dan  menghubungkan fijuan  keuangan vyang  saling
berteniangan seperti twjuan jangka pendek yang cenderung bermuara pada
pengurangan biaya dan perbaikan produkiivitas dengan tujvan jangka paniang
berupa pertumbuhan  profitabilitas dan  pendapatan yang cenderung

memerlukan biaya yang hasilnya ban bisa dirasakan dalam jangka penjang.

+ Strategy is based on a differentiated customer value proposition
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Elemen utama vang mendasard suale strategi organisasi ferietak pada
customer value proposition yang dipilihnys sesusi dengan segmen customer
yang hendak dibidik. Dan value propesition perusshaan akan dapat
mendefinisikan strategi peruszhasn untuk pelangpan dengan menerangkan
produk yang unik, harga, jasa, hubungan baik dan image vang perusahasn
dapat tawarkan kepada suatu kelompok pelanggan yang ditujo.

Kaplan dan Norlon mengkategorikan vaiwe proposition ke dalam empat
kategori vaitu; Low Total Cost, Product leaderskip, Complete Customer
Solution dan System Lock-in, Masing-masing kategori memilik (ujuan yang
berbeda yang skan mempengarahi proses internal organisasi dalam penciptaan
nilai juga sisi intangible asset organisasi dalam rangka implementasi strategi
yang dipilih tersebut.

®  Value is created through internal business process

Secara garis besar, Perspektif finansial dan pelanggan dalam strolegy map
dan balanced scorecord menerangkan oufcomes yang ingin dicapal oleh
organisasi, seperti peningkaton shareholder value melalui revernue growth dan
productivity improvement; peningkatan perusabaan dalam share of customers’
spending welalui cusiomer acquisition, satisfection, retention foyally and
growih.

Dalam perspekiif proses bisnis internal dan perspekif pembelajaran dan
pertambuhan dijelaskan bapaimana organisasi akan mengimplementasikan
strategynya. Proses intemal menyempumakan dua komponen utama dalam
strategl perusahaan yaitu {1} Menciptakan dan menawarkan valug proposition
kepada customer dan {2) meningkastkan produkiifitas dan mengurangi biaya
sebagat wujud dari produktivitas dalam perspekiif kenangan.

Kaplan & Norton (2004} mengklasifikasikan proses intermal menjad] 4
Kluster yait: 7
1. Operations management process, vailu menciptakan dan mermberikan

produk atau jasa yang digunakan oleh customer;

7 Kaplan 8. Robert & Morton P. David. The strategy map: guide (o aligning intagible assets”
Stratepy & Leadersidp, Vol 32 No. 5 2004, hai 10-17

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



Bap I LANDASAN TEORI ig
F ]

2. Customer manugement provess, yaitn mengembangkan lebib jaub
hubungan baik dengan customer;

3. Inmovation process, yaitu mengembangkan satu produk atay jasa dan
proses-proses yang baru sehingga perusahaan bisa memasoki pasar bar
ataupun segment pelangpan barg;

4. Regulatory and social process, yang membantu perusahaan secars
berkestnambungan schingga perusshaan bisa beroperasi dalam  satu
komunitas atan negara tertentu tanpa ada hambatan.

Setiap kluster dapat mempunyai banyek sub-proses dalam menciptakan
nilai, dimana strategi harus dapat mengidentifikast beberaps proses yang
kritikal agar dapat menciptakan perbedaan dari pesaing dan memberikan vafue
proposition bagi pelanggan. Kaplan & Norton (2004) menyebutkan bahwa
beberapa proses vang kritikal terscbut sebagai strafegic themes.

+ Strategic alignment determioes the value of infangible assets

Perspektif vang keempat dari balanced scorecard strategy map,
pembelajaran dan perfumbuhban, menielaskan iwtangible assery dari suatu
organisasi dan peranannya dalam strategt. Dalam bukunya Strategy Maps
{2004), Kaplan & Noriorn menjelaskan lebth detail mengensat pentingnya
intangible assets pada organisasi dan peranan iniengibie assets dalam strategy
perusshasn, serta bagaimana mengukur intangible assets tersebut, Sekarang
ini, hampir sebagian besar organisasi yang menginginkan penciptaan nilai
vang langgeng dihasilkan dari kekualan intangible assets — human capital;
database & informations system; responsive, high-guality, customer
relationship & brand; innovation capabilities; and culture - organisasi
tersebut. Karena intongible assels sualu organisasi diperkirakan dapat
merepresentasikan  kurang lebth 753% nilal vang dibssilkan darl suaiu
organisasi.”

Lebih lanjut Kaplan & Norton (2004) menerangkan bahwa keselarasan

{aligrmmenty dan integrasi intangible assets denpan stralegi perusahaan

* Kaplan $. Robert & Norton P. David. Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible
Quicomes. Boston: Harvard Business School Publishing Corp, 2004, hal 5
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merupakan hal penting dalam menciptekan nilai bagi  perusshaan
Keselarasan {alignmeni), ini penting agar proses operasi bisa berjalan lebih
bagus dan menghasilkan nilai vang lebih tinggi lagi.

Sedangkan dalam hal integrasi dari infangible assets, misalnya ketika
suatu bagian dari orpganisasi hanya melakukan aktifitasnya di dalam fungsinya
sendiri, seperti hwman resources dan information technology sering
menciptakan nilai bagi organigasi sesuai dengan  spesialisasinya  dan
penciptaan nilai tidak diintegrasikan sesuat dengan fujuan organisasi, sehingga
tidak memberikan nilai febih secars lebih luas. Investasi di Aunum resouwrces
dan information technology hares diintegrasikan jika organisasi mengakui
bahwa sumber daya manusia dan teknolog! informasi mempunyal potensi
yang sangat menguntungkan.

Dengan menyelelaraskan dan  penginfegrasian  komiponen-komponen
intangible asset yang wmelipoti human eapital, information capifal dan
organization capital dengan strategi akan membuat perusahaan mampu dalam

mengitaplementasikan strategi untuk mencapai visi, misi dan tujuaniya,

2.5 Balanced Scorevard Berdasarksn Strategy Map

Strategy Map memberikan pambaran yang komprehensif mengenal
strategi sebuah organisasi sehingga para eksekutif perusahaan dapat meningkatkan
kemampuannya untuk mentelaskan, menpgukur, mengelola dan mengeksekust
strategi yang diinginkan.

Agar strategy map bisa optimal maka strategy map harus dikombinasikan
dengan balanced scorecard yang terdit dati measures, performance drivers,
rargets dan initiatives. Kombinasi strategy map dan  balanced scorecard
memberikan keefektifan day suatu strategi yang secara konslan dapat dimonifor
dan initiatives dapat dikelola agar halangan atau gap antara farge! performances

dan actual resulf dapat ditutup.

* Kaplan S. Robert & Morton P. David. Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangibde
{(hsteomes. Bosten: Harvard Business Schooll Publishing Corp, 2004, hal 199201
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Dalam membuat suatu kombinasi strategy map dan balanced scorecard
yang efeksif, Kaplan & Norton {2004) mengembangkan “Six-Step Process” vang
berdasarkan cause-and-effect logic, keenam langkah tersebut adalah:™

1. Define the shoreholder/siakeholder value gap: Set the siretch targeis and
the vahues gap that must be closed.

2. Reconmcile the customer vaiue proposition: Hentify the target customer
segments and value propositions that provide new sources of cusfomer
value.

3. Establish the time line for sustgined resulis: Show how the value gap will
be closes over the plamming horizon.

4. ldentify the strategic themes (crivical few processes): Allocare the value
gap o strategic themes.

3. Memify und align intangible assets: Define the readiness gap in human,
infarmation and organization capital.

6. Identify and fund the sirategic initiatives required 10 execute the strategy.
Fund the strategy.

2.6 Pengelolaan Strategi Mennju Strategy Focus Organization-SFO

Mulai awal tahun 2000 Balanced Scorecard bukan hanya berfungst sebagai
performance measurement system oleh para cksekutif perusghaan yasng
menerspkannya namun borkembang menjadi inl suatu sfrategic management
svstem, yang tidak terbatas uniuk para eksekufif perusshaan sala tetapl oleh
scluruh personsl perusshaan terutama vang telah memanfaatkan feknologt
infornasi dalam operasinya.

Menurut Kaplan & Norton (20081) terdapat figa dimensi berheda dalam
balanced scarecard management sysiem vaitu:''
1. Strategi, schagat ageada sentral suatu organisasi, diseskripsikan, dijabarkan

dan dikomunikasikan berjenjang melalul balanced scorecard.

" Kaplan 8. Robert & Norton P. David, Strategy Maps: Converting Intangible Assats Into
Tangible Outcomes, Boston: Barverd Business School Publishing Corp., 20034, kal. 370-372

'* Kaplan 8. Robert dan Dravid P. Norion. The Strategy-Focused Orgabization. Boston: Harvard
Business Schoal Publishing Corp., 2001, hat 7
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2. Fokus dengan balanced scorecord sebagai alat navigasi untuk menverasikan
dan menyelarasken sumber daya dan aktivitas pada strategi.

3. Orpanisasi dengan memobilisasi sumber daya manusia agar bertindak dengan
cara vang berbeda secara fundamental, Budanced Scorecurd memberikan
logika dan arsitektur untuk menyerasikan dan menyelaraskan keterkaitan
organisasi lintas unit-unit bisnis, lintas unit-unit pelayanan bersama dan lintas

individu.

Balanced Sporecard, yang semula digunsken sebagal perfomance
measwrement sysiem oleh para eksekutif perusehaan yang menerapkannya, pada
perkembangan selanjutnye juga diakul sangst membeants pernsahaan dalam
menyelaraskan  {afign) seluruh sumber daya agar dapat fokus dalam
mengimplementasikan strategi mereka.

Kondisi alignment dan fokus dif atas, tentu saja, tidak bisa dicapai dengan
begity saja. Berdasarkan pepelitian Kaplan dan Norton terhadap perusahaan-
perusshaan yang sukses dalam mengimplemneniasikan stralegi, ditemukan bahwa
mereka juga melaksanakan prinsip-prinsip manajemen yang lain,

Secara garis besar, ada lima prinsip manajemen yang dijalankan sehingga
suatu perusahaan bisa menjadi “strategy-focused”. Kelima prinsip ity adalahi:”

o TIrausiate strategy to operational terms

o Align the organization to the strategy

o Muake strategy everyone’s everyday job

o Make strategy a continual process

o Mobilize change through executive leader ship

Kaplan dan Norton mengifustrasikan keltma prinsip tersebut dalam gambar 2.7,

? Kaplan S. Robert dan David P, Norton. Strategy Maps: Converting [ntangible Assets Into
Tangtble Oulcatnes. Bostor: Harvard Business School Publishing, Corp., 2004, hal.xt
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Gambar 2.7 The Principle of a sirategy-Focused Organization
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Sumber: Kaplan, Norton. The Strategy-Focused Qrganization, 2001, hal 9.

2.6.1 Trauslate The Strategy to Operational Terms

Perusahaan-perusahasn yang gapal dalam mengimplementasikan strategi,
sebagaimana dinngkapkan oleh Kaplan dan Norton,'? kebanyakan bukan karena
steratepi yang buruk, melainkan disebabkan oleh pelaksanaan yang buruk. Banyak
perigahaan yang memiliki strategi yang bagus, baik darl susunan kata-katanya
maupun dari Wwjuan yang hendak dicapai, namun banyak pula di antaranya yang
sulit dipahami pada tingkat operasional schingga kegiatan operasi sehari-hari tidak
sejalan denpan strategt yang telah dirumoskan.

Oleh karena i, diperfukan sdanya upaya menerjiemahkan strategi di atas
ke dalam bahassa operasional agar mudah dipahami dan dijalankan. Prinsip
pertama ini diawali dengan mendeskripsikan  dengan jelas stralegi perusahaan
fstrategy map) kemudian menurunkannya menjadi twjuan strategis, target seria

inisiatif {Balanced Scorecard).

¥ Kaplan S. Robert dan David P. Noron. The Strategy-Focused Organizatien. Boston: Harvard
Business School Publishing Corp,, 2001, hal §
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2.6,2 Align the Organization to the Sirategy

Peranan perusahaan adalah untuk menciptakan sinergt di antara unit
bisnis (Business units) den unit pendukung (support units)”! Kegagalan dalam
melaksanakan fungsi di atas akan menimbulkan pertanyaan dari pemegang
saham mengenal nilal tambsh dari keberadaan perusshaan. Oleh karcna fhu,
perlu dideskripsikan dengan jelas peranan dari perusshaan dan keberadasnnya
harus dapat menciptakan sinergi dif antara sclurh business wotits dan support urits
yang berada di bawahnya.

Perusahaan bisa jadi tordivi dari sekumpelan divisi dan business unifs yang
berada dalam industri yang berbeda, mempunyai pelanggan vang iidak
sama, bahkan kemungkinan memiliki strategi yang juga berbeda, Eksekutif di
perusahaan harus menentukan cara agar tercipta nilai tambah bagi kumpulan
business units tersebut sehingga nilai tambah keseluruhan perusahaan lebih
besar daripada nilai tambak total dari masig-masing business ueit jika mereka
beroperasi sendiri-sendin®. Berdasarkan pengamatan Kaplan dan Morien sinergi
antara business units biasanya terjadi pada hal-hal 4i bawah ini seperii tampak
dalam Gambar 2.8,

Di samping di antara sesama business units, sinergi juga perlu diupayakan
terjadi mielalul shored services atsu fungsi-fingsi pendukung. Prakiek yang
ditemukan Kaplan' pada semacarn Dinas Kota Indianazpolis scharusoya
meniadi perhatisn pars manajer shared services, bahwa suatu shared service
bisa saja diuii dengan "pellow-pages ™ test, suatu tes yang menunjukkan apakah
layanan yang diberikan sualu shared service memang lebih murah
dibandingkan dengan harga layanan sejenis yang banyak ditawarkan dari
pihak luar melalui yellow puges. Jika labih mahal daripada harga pihak luar, maka

atas fungsi ini lebih baik dilakukan outsourcing

" Kaplan S Robert dan David P. Norton. The Strategy-Focused Organization. Boston: Harvard
Business School Publishing Corp., 2001, hal 161

2 Kaplan § Robert dan David P, Norton. The Stmiegy-Focused Organization. Boston: Warvard
Business School Publishing Corp., 2081, hal 67

* Kaplan & Robert dan David P, Norton. The Stratepy-Focused Crpanization. Boston: Harvard
Business School Publishing Corp,, 2001, hal.192
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Gambar 2.8. Speetrum of Corporate Synergies
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Sumber: Kaplan, Norton. 1] stepy-Focused Organization, 2001, hal 168

2.6.3 Make Strategy Everyone’s Everyday Job

Selain dengan menggunakan bahasa yang mudah dimengerti, strategi
perusahaan harus disampaikan kepada selurwh  karyawan melalui  saluran
komunikasi yang baik serls dengan cam yang efektif. Perusahaan yang
mempunyal manajer-manajer yang mampu berkomunikasi dengan efektif
biasanya memiliki kinerja yang lebih baik pula.

Selanjutnya Kaplan'' menjelaskan bahwa perusahzan harus memandang
pengkomunikasian Balanced Scorecard kepada selurub karyawan sebagai
kampanye strategik, scbagaimana pentingnya komunikasi-komunikasi
lainnya yang dilakukan kepada pihak luar seperti pelanggan, penanam
modal dan pemasok. Kreatifitas dan keahlian yang profésional dari bagian
komunikas: baik internal maupun cksternal harus dimobilisasi untuk kepentingan
kampanye di afas.

Program komunikast tersebut harus memiliki tujuan sebagai berikut:

1. Mengembangkan pemahaman akan steategi ke scluruh tingkatan organisasi.
2. Mendapatkan dukungan untuk smensukseskan stralegi organisasi.

3. Melakukan edukasi terhadap organisasi mengenai sistem pengukuran dan

"7 Kaplan S Robert dan David P. Notton, The Strategy-Focused Orpanization. Boston: Harvard
Business School Publishing Corp., 2001, hal.217
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manajemen Balanced Scorecard dalam rangka pengimplemeniasian strategi,
4. Mendapatkan umpan baltk, melalui Bafanced Scorecard, mengenai strategl.

Agar strategi benar-benar berarti bagi karyawan, goals dan objectives
individu dari karyawan harus seialan dengan shjectives perusahgan. Hal ini sangat
dirnungkinkan sebab Balanced Scorecard memberikan pemshaman yang Iuas
terhadap strategi perusahsan maupun business unit, Balanced Secorecard
menurjukkan di mana posisi individu di dalam peta strategi perusahaan dan
bagaimana setiap individu dapat memberikan kontribusi bagi pencapaian
tujuan strategic perusahaan. Contoh Personal Balanced Scerecard dapat dilthat
pada Gambar 2.9.

Hal lain yang dapat mendorong karyawan uotuk menerapkan Balanced
Scorecard adalah adanya pengaitan anitara program iosentif dan pengharpaan
dengan Balonced Scorecard. Dalam svatu studi yang dilakukan terhadap 214
perusahaan, 88% di antaranya menvatakan bshwa pengaitan Bolanced Scorecard
dengan reward sysiem adalgh efeksf'®

Menurut Kaplan'? pengaitan di atas memainkan dua peranan penting, yaito
membuat karyawan memfokuskan perhatiannya kepada ukuran-ukuoran
yang paling penting bagi pencapaian strategi dan memberikan motivasi
yang bersifat ekstrinsik dengan cara memberikan penghargaan kepada
karyawan ketika perusahaan mencapai target vang ditetapkar.

* Kaplan 5 Robert dan David P, Norter. The Strategy-Focused Qrganization. Bosion: Harvard
Business Schos] Publishing Corp., 2081, hal 253
*? Kaplan § Robert dan David P. Norton. The Strategy-Focused Organization. Boston: Huarvard
Business School Publishing Corp., 2001, hal.255
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Gambar 2.9 Personal Balanced Scorecard
Corporate Obleciives
» Disabile pUr SOTRODALE Vit 0 sSvon yoars
« Incrense nur smmings by an gversge of 20% pev year
» Achiove an nsrnal sale-ultretum 3% sbove fue cost of aapital
s {pcrease both producien and reseevey by 209 & ihe nexl decede
Corporaie Scorecard Busingss Einit Tearstodivida
_ Furgets Metsure Targsty Ohjectives zad
o7 13398 I T 18EF 1995 1955 Inltietives
{Financial 112 { 250 Eamings fin milion of H
doilars} -
2 3 225Kzt cash Bow
# 3 (verhend & opemling
' o
¥
[Operniing 7 Produciion st par harrel
g Catntloprnent exed per
{
i lﬂﬂl Toiat nnust productio: 3
Framindividnal Memsmres '?a?gu{a
i
] 4
3
7]
5 k3
MNare:
Aation.
!’39‘55 level = 100

‘Sumber: Kaplan, Norton. The Strategy-fouused Organization, 2801, hal.245

2.6.4 Make Strategy a Continual Process

Strategi, yang merupakan sassran Jangka panjang peruszhaan, sulit
diwujadkan jika tidak dikaitkan dengan budge/ sebab sebuah budgef merupakan

rencana oporast organisasi vang menunjukkan sumber-sumber daya dan

komitmen yang dibutuhkan untuk tujuan organisast dalam suatu periode

tertentu.* Pengaitan budget dengan strategi memipakan suztn prosedur step-

down scbagaimana diilusirasikan dalam gambar berikut inl,

*0 Blocher J. Edward, Kung H. Chen dan Thomas W. Lin. Cost Managementhe: A Strategic
Emphasis. New York: The MeGraw-Hill Companies, Inc., 2002, hal.340
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Gambar 2.19. Linking Strategy to Budget in a Step-Down Procedure
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Surnber; Kaplan, Norton. Straterw-Foensed Gragnization, 2001, hal 281

Faktor lain yang dapat membantu agar stategi dapat diimplernentasikan
secara berkesinambungan adalah  tersedianya media yang memungkinkan
terjadirrva komunikasi dua arah secara cepat. Pelaporan kendala yang ditemukan
pada ingkat operasi dari bawah ke atas dan berita perbaikan strategi dari atas ke
bawah dapat dengan cepat disampaikan,

Dengan memberikan akses yang kontinya bagi selurubh karyawan
terhadap Balanced Scorecord, organisesi memperbesar kemampuannya dalam
hal ideniifikagl masalah, penciptaan kesempatan dan knowledge-shuring. la
menarik pikiran dan perasaan seluruh  karyawan, bukan hanya segelintir

manajemen puncak.’’

* Kaplan § Rebert dan David P. Norten, The Strategy-Focused Orpanization. Boston: Harvard
Businasss School Publishing Corp., 2001, hal 328
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2.6.5 Mobilize Change Through Executive Leadership

Balanced Scorecard harus dipandang sebagai sistem inter-aktif suatu
organisasi, sebuah sistem yang harus dapat mendorong timbulnya pertanyaan,
diskusi, perdebatan dan dialog. Balanced Scorecard sangat efektif bukan untuk
menjelaskan masa lalu, melainkan untuk menstimulasi pembelajaran dan untuk
memandu pertanyaan dan diskusi tentang bagaimana menghadapi masa depan.

Akhimya, bagaimanapun, kemampuan untuk menghasilkan sebuah
organisasi yang berfokus pada strategi tidaklah terlalu tergantung kepada masalah
struktur dan rancangan organisasi, melainkan kepada kepemimpinan dari

eksekutif senior suatu organisasi.
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BAB II1
GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

3.1 Sejarah Perusahaan

Perusahaan Pertambangan Minyak dan Gas Bumi Negara (Pertamina)
yang didirikan berdasarkan Undang Undang No. 8 tahun 1971, merupakan
perusahaan yang seluruh modalnya dimiliki oleh Pemerintah, yang tujuan
pendiriannya adalah untuk membangun dan melaksanakan pengusahaan minyak
dan gas bumi dalam arti seluas-luasnya. Dalam rangka membangun dan
melaksanakan pengusahaan minyak dan gas bumi tersebut, PERTAMINA diberi
hak berupa Kuasa Pertambanpgan minyak dan gas bumi di seluruh wilayah hukum
pertambangan Indonesia. Dalam melaksanakan tugas tersebut PERTAMINA
dapat melakukan kerja sama dengan pihak lain (Kontraktor Minyak).

Secara lebih rinci, tugas-tugas Pertamina dapat dijelaskan sebagai berikut:
1. Melakukan aktivitas eksplorasi dan produksi minyak dan gas bumi untuk :

» Mencari cadangan-cadangan baru guna menggantikan sumber energi yang
terpakai;

* Bersama-sama dengan para Kontraktor Minyak lainnya, menyisihkan
sebagian hasil produksi minyak bumi sebagai minyak mentah “prorata”
atas dasar “cost and fee” dan minyak mentah “inkind™ yang dinilai dengan
harga resmi Pemerintah guna memenuhi kebutuhan BBM di dalam negeri.

2. Melakukan pengawasan terhadap operasi minyak dan gas bumi yang
dilaksanakan oleh para Kontraktor Minyak dengan sistem Kontrak Bagi Hasil

(KBH). Dari kegiatan pengawasan terhadap operasi kontraktor tersebut

Pertamina memperoleh pendapatan dalam bentuk “retensi” dan "bonus".

Namun demikian, dengan telah disahkannya UU No.22 Tahun 2001

pengawasan terhadap operasi minyak dan gas bumi dilakukan oleh Badan

Pelaksana Migas dan terhitung mulai 1 Januari 2003 Pertamina tidak

mendapatkan retensi.

3. Melaksanakan penugasan Pemerintah untuk menjamin ketersediaan BBM bagi

rakyat Indonesia diseluruh pelosok wilayah Negara Kesatuan Republik

. _______________________________________________________________________________________|]
29
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Indonesia, yang dipenuhi dari hasil pengilangan minyak bumi di dalam negeri
dan melalui impor BBM.

4. Dalam rangka optimalisasi laba, Pertamina juga melakukan kegiatan-kegiatan
usaha komersial diluar kegiatan yang merupakan penugasan Pemerintah.

Dengan demikian, Pertamina merupakan suatu perusahaan minyak dan gas
bumi terpadu yang melaksanakan kegiatan cksplorast dan produksi minyak dan
gas bumi, pengolahan minyak dan gas burmi, transporiasi dan pemasaran minyak
burni, gas bumi dan hasil pengolahan minyek dan gas bumi, serta ussha-usaha
fainnya.

Pads perkembangannya kemudian, Perlamins ditugaskan pula
melaksanakan gksplorasi dan pengusahaan panas bumi di Indonesia. Sebagaimana
hainya dengan pengusahaan minyak dan gas bumi, pengusahaan panas bumi dapat
dilakukan oleh Pertamina bekerja-sama dengan pihak lain. Energi vang dihasilkan
dari hastl produksi panss bumi dijual kepada PT. Perusshaan Listrik Negars
{Persern) dan pibak lainnva.

Dengan telah disahkannya Undang-undang Republik Indonesia Nemor 22
Tahun 2001 pada tangeal 23 Nopember 2001 tentang Minyak dan Gas Bumi,
maka Undangandang Nomor 8 thun 1971 tentang Perusahaan Pertambangan
Minyak dan Gas Bumi Negara dinyatakan tidak berlaku. Sesual dengan ketentuan
dalam Undang-undang Republik Indonesia Nomer 22 Tahun 2001, Pertamina
yang dibentuk bherdasarkan Undang-undang Nomor 8 tshun 1971 dialihkan
bentuknya menjadi Perusahaan Perseroan (Persero) dengan Peraturan Pemeriniah
dalam jangka waktu paling lama 2 (dua) tahun. Selama Persero belum terbentuk,
Pertamina wajib melaksanakan kegiatan usaha minyak dan gas bumi dan tetap
melaksanakan tugas penyediaan dan pelayanan Bahan Bakar Minyak untuk
keperfuan dalam negeri sampai jangka waktu paling lama 4 (empat) tahun.

Sebagai tindak lanjut dari penerbitan Undang-Undang No. 22 tahun 2001,
pemerintah  menerbitkan  Peraturan Pemerintah No31 tzhun 2003 tentang
Pengalihan Bentuk Perusahaan Pertambangan Minyak dan Gas Bumi Negara
{(Pertamina) menjadi Perusahaan Perseroan (Persero), yang telah ditandatangani
oleh Presiden Republik Indonesia pada tangpal 18 Juni 2003. Sesumi kebutuhan
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disebutkan bahwa seluruh keteniuan Pertamina vang ada, fermasuk struktur
organisasi, penempatan pekerja dalam organisasi, pedoman dan tata kerja serda
hal-hal lain yang berkaitan dengan pelaksanaan fugas dan tanggung jawab
Pertamina, sepanjang tidak berientangan dengan Peraturan Pemerintah ini,
dinyatakan tefap berlaku sampai ditetapkannya ketentuan bars oleh PT
PERTAMINA (PERSERQ).

PT PERTAMINA (PERSERQ) didinkan berdasarkan akta notaris Lenny
Janis Ishak, SH No. 20 tangeal 17 September 2003, Pendirian perusahaan ind
dilakokan mepurut ketentuan-ketentuan yang tereantum delam Undang-Undang
No. I tahun 1995 tentang Perseroan Terbatas, Peraturan Pemerintah Noe. 12 tahun
1998 tentang Perusahaan Persercan {Persero), dan Peraturan Pemerintah No. 45
taliun 2001 tentang Perubaban atas Perateran Pemerintsh No. 12 tabun 1998.

Dengan berlakunya Undang-undang Republik Indonesia Nomor 22 Tahun
2001, Pemerintah sebagai pemegang Kuasa Perfambangan membentok Badan
Pelaksana dan Badan Pengatur,

Badan Pelaksana adalah suate badan yasg dibeniuk untuk melakukan
pengendalian Kegiatan Usaha Hulu di bidang Minyak dan Gas Bumi dan
pengawasan ferhadap pelaksanaan Kontrak Kera Sama Kegiatan Usaha Hulu
Dengan terbentuknva Badan Pelaksana, semua hak, kewajiban dan akibal yang
timbul dari Kontrak Bagi Hasil {Production Sharing Coniract) antara Pertamina
dan pihak lain beralih kepada Badan Pelaksana. Sampai terbentuknya Badan
Pelaksana tersehut, Pertamina letap melaksanakan tugas dan fungsi pembinaan
dan pengawasan kontrakior eksplorasi dan eksploitasi termasuk Kontraktor Bagi
Hasil. Pada saat terbentuknya Perscro pengganti Pertaniina, maka terdapat
kewszithan untek mengadakan Kentrak Kerja Sarna dengan Badan Pelaksana,

Dengan tidak adanya peran Pertaming dalam rangka Kontrak Bagi Hasii
pada Kegiatan Usaha Hulu, maka terdapat potensi pengurangan pendapatan yang
diakibatkan tidak diterimanya relensi dan sebagai konsekuensinyas terdapat
pengurangan biaya dalam rangka pengadministrasian dan pengawasan Kontrak

Bagi Hasil,
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Pemerintah juga membentuk Badan Pengatur yang merupakan suatu badan
yang dibentuk untuk melakukan pengaturan dan pengawasan terhadap penyediaan
dan pendistribusian BBM dan gas bumi serta pengangkutan gas bumi melalui pipa
pada Kegiatan Usaha Hilir.

Sesuai dengan ketentuan dalam Undang-undang Nomor 22 Tahun 2001,
maka penyelenggaraan kegiatan usaha usaha minyak dan gas bumi lebih
diarahkan kepada mekanisme persaingan usaha yang wajar sehat dan transparan.

Dengan diarahkannya Kegiatan Usaha Hilir kepada mekanisme pasar,
maka pada masa yang akan datang, Pertamina bukan lagi sebagai satu-satunya
penyedia BBM untuk kebutuhan BBM di dalam negeri. Dengan demikian
Penugasan Pemerintah kepada Pertamina untuk menjamin penyediaan BBM di
dalam negeri melalui mekanisme cost reimbursement plus jee, dimana Pertamina
memperoleh penggantian dari Pemerintah atas biaya yang dikeluarkan ditambah
dengan fee dalam rangka kegiatan penyediaan BBM sebagaimana yang berlaku

pada saat ini akan mengalami perubahan.

32  Ruang Lingkup Usaha

Dalam kegiatan menyediakan kebutuhan BBM di dalam negeri, PT
Pertamina (Persero) menjual BBM dengan pola Public Service Obligation (PSO)
dan pola Non PSO.

Pada pola PSO, BBM (Premium, Minyak Tanah dan Minyak Solar} dibeli
oleh Pemerintah dengan harga MOPS ditambah Alpha, dan PT Pertamina
berkewajiban untuk menjualkannya kepada masyarakat dengan menggunakan
harga jual yang ditetapkan Pemerintah.

Apabila harga beli BBM oleh Pemenntah lebih tinggi dari harga jual yang
ditetapkan oleh Pemerintah, maka Pemerintah memberikan kekurangannyai
kepada PT Pertamina (Persero). Sebaliknya apabila harga beli BBM oleh
Pemerintah lebih rendah dari harga jual BBM yang ditetapkan Pemerintah, maka
PT Pertamina (Persero) berkewafiban menyetotkan kelebihan tersebut kepada

Pemerintah sebagai laba bersih minyak.
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Alpha ditetapkan oleh Pemerintah, besamya berbeda-beda untuk masing-
masing jenis BBM (Premium, Minyak Tanah dan Minyak Solar) dan masing-
masing Wilayah Distribust Niaga.

Pada pola Non PSO PT Pertamina (Persero) menjual BBM bersaing
dengan kompetitor lain dengan menggunakan harga keekonomian/pasar dimana
ssluruh resike atas kegiatan ini meniadi tanggung jawab PT Pertamina (Persero).

33  Wilayah Kerja Operast Hula

Pada saat ini PT Pertamina {Persero) Direktorat Hulu beroperast di twjuh
{7} wilayah kerja produksi minyak dan gas bumi serlz tiga (3} wilayah keria
praduksi panas bumi,

34  Struktur Organisasi Perusahaan
Struktur orpanisasi PT. Pertamina (Persero) adalah sebagat berikut:

Dirgktur Litama

WAz kil
Direltur Utama

Kapala Satuan
Pengavwasan Wtemal

Kﬁ;}a;a Mukzim K{};‘;}(}mf + Kﬁ;}?;ﬁ B{?f(r;g Usaha

Sekretaris Ferseroan

] i i 1
; Direktur g 2
) Eirgilur Direliur Umum Phrekiur
Dirpidur Hudo " e Pemfg;a;n & & SOM Keuangan

338  Perencanaan Straitcjik Perusahaan

38,0 Vigi, Misi dan Tujvan Perusahaza

Visi Menjadi perusahaan yang unggul, maju dan terpandang

Misk = Melakukan usaha dalam bidang migas, LNG, energi dan petrokimia
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serta usaha lain yang menunjang bisnis Pertamina,

* Merupakan entifas bisnis vang dikelola secara profesional,
kompetitif dan berdasarkan tata nilai unggulan.

* Memberikan nilai tambah bagi pemegang ssham, pelanggan,
pekerja dan masyarakat, serta mendukung pertumbuhan ekonomi

nasional.

Sesual akia notans Lenny Janis Jshak, SH No. 20 tanggal 17 September

2003 pasal 3, dijelaskan maksud dan fujuan seria kegiatan usaha dari Perusahaan

Perseroan. Maksud dari Perusahaan Persercan adalah untuk menyelenggamkan

usaha di bidang minyak dan gas bumi baik di dalam maupun di luar negeri serta

kegiatan usaha lain yang terkait atau mepunjang kegiatan usaha di bidang minyak
dan gas bumi tersebut.
Adapun tujuan dari Perusahaan Perseroan adalah untuk:

a. Mengusahakan kenntungan berdasarkan prinsip pengelolaan Perserpan secara
efektif dan efisien.

b. Membenkan konfribusi dalam meningkatkan kegiatan ekonomi untuk
kesejahteraan dan kemakmuran rakyat.

Untuk mencapai maksud dan tujuan tersebut di atas, Perseroan
melaksanakan kegiatan usaha sebagai berikut:

a. Menyelenggarakan usaba di bidang minyak dan gas bumi beserta hasil olahan
dan turunannya.

b. Menyelenggarakan kegiatan usaha di bidang panas bumi yang ada pada saat
pendiriannya, termasuk Pembangkit Listrik Tenaga Panas Bumi (PLTP) yang
telah mencapai tahap akhir negosiasi dan berhasit menjadi milik Perseroan.

¢. Melaksanakan pengusahaan dan pemasaran Liquified Natural gas (LNG) dan
produk lain vang dihasitkan dari kilang LNG,

d. Menyelengparakan kegiatan usaha lain vang terkait atau menunjang kegiatan

usaha sebagaimana dimaksud dalam huruf'a, b, dan c.

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



BaB Il Gamaaran UMUM PERUSAHAAN 35
T

Sesual dengan ketentuan dalam Undang-Undang MIGAS baru, Pertamina tidak
lagi menjadi satu-satunya perusahaan yang memonopoli industri MIGAS dimana

kegiatan usaha minyak dan gas bumi diserahkan kepada mekanisme pasar.

Tata Nilai Pertamnina

»

Fokus

Mengpunakan sccara optimum berbagai kompetensi perusshasn  untuk
meningkatkan nilai tambah perusahaan

Integritas

Mampu mewujudkan komitmen kedalam tindakan nyata

Visionary

Mengantisipast lingkungan ussha vang berkembang saat mi maupun yang
akan datang untuk dapat tumbueh dan berkembang

Excellence

Menampilkan yang terbatk dalam semua aspek penpelolaan usaha

Mutual Respect

Menempatkan selurah pihak yang terkait secara setars dan sederajat dalam
kegiatan usaha

Sejalan dengan perubshan lingkungan usaha dan transformasi Peraming baru,
telah dilakukan berbagai upaya dengan berpegang pada sikap:

*

L]

Confident (Percaya diri)
Clean {Bersih)
Customer Focus (Fokus pada Pelanggan)

Competitive (Berdaya Saing)

Apenda Transformasi Pertamina

-

Perubahan Paradigma Manajemen dan Sumberdaya Manusia,
Transformas) Kegiatan Usaha di Sektor Huly sebagai Penghasil Pendapatan

Utamz Perusahaan.
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Transformasi Kegiatan Usaha di Sektor Hilir sebagai Ujung Tombak
Perusahaan dalam Interaksi dengan Konsumen.
Transformast Restrukturisasi Korporat: Keuangan, SDM, Hukum, [T, dan

Administrasi Umnum, termasuk Penanganan Asset.

Pertamina ke depan dicanangkan schbagai perusahaan panutan (role model) di

Indonesia. Hasil - hasil yang dicapai, perbaikan berkesinambungan vang
dilukukan sejak Juli - 31 Desember 2006 diantaranya:

Gelombang pertama dari 27 Breakthrough Projects (proyek-proyek terobosan)
dalam 100 hari menghasilkan pendapatan tambshan kurang lebih USD 15 juta
Identifikasi poiensi penuranan biaya sebesar Rp 2 &rilyun dalam supply chain
melalui peningkatan efisiensi distribusi BBM § SPBU telah mencapat
standard “Pertamina Way”, sesual dengan sertifikasi BVI (Bire Verias
Indonesia), dengan farget dapat mengimplementasikan “Pertaming Way™ di
100 SPBU di DKI dan sekitamya pada bulan Maret 2007

Roll out jamipan kualitas dan kpantitas di SPBU. Program tersebut telah
diimpicmentasikan di 5 SPBU percontoban dan nilal yang dihasilkan jika
program tersebut selesai akan mencapai Rp. 800 milyar

Kerasama dengan berbagai perusahaan minysk dan gas dunia; diantaranya
telah membawa berbagai hasif, misalnya pembangenan lubs oil plant di
Dumai dengan SK Corp, joint-bidding di sektor hulu dengan Statoil,

kerjasama di bidang aviasi dengan Shell

Hasil dari Breakthrough Projects (Provek-proyek terobosan) gelombang pertama

yang sukses hingga saat ini antara lain;

I

Perolehan TJSE 11 sid. 115 juta darl Pengembangan pondok tengah:
First 0il production dapat dilakukan 2 bulan lebih awal dari rencana awal
berdasarkan POD yang  telah  disetujui oleh BP  Migas.
Produksi rata-rata 1.500 BOPD sejak tanggal 9 Agustus 2006 dan 3.000
BOPD sejak 24 Okiober 2006,

2. Mengurangi depot kritis.
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3. Perolehan US$ 25 s/id. 2.8 juta dari pengolahan LSWR ke RCCAC:
Pengiriman dan pengolaban LSWR sclama bulan Agustus sampai dengan
Oktober 2006 rata-rata mencapai 209 MB per bulan (lebik dari target 200 MB
perbulan}.

4. Perolehan Rp. 3 sid. 3.5 Milyar penghematan dari transporiation loss control:

Target penurunan fmnsportation loss dard 0.15 % menjadi 0.1% (20 kapal)

352

Strategi Perusahaan
Strategi perusahaan di tingkat korporat {Strategi Korporat) adalah sebagai

berikut:
a. Perbenahan din

1)

2}
3)
4)
5
6)
7
1y
2)

3}

4

Meningkatkan pendapatan Eksplorasi dan Produksi melaluyi perbaikan
cfistensi dan efektivitas dalam neraca dan implementasi program-program
di lahan existing.

Mengintegrasikan proses bisnis Kilang-Pemasaren untuk memperoleh nilaj
tambah yang optimum didukung oleh Niaga dan Perkapalan

Membentuk Sirategic Holding Conmpany.

Mengembangkan SDM sejalan dengan pola pengusahaan barm
Melaksanakan Good Corporate Governanee

Meningkatkan citra Pertamina

Membina hubungan dengan Pemerintah dan Lembaga Negara di Pusat dan
daerah

Pertumbuhan

Meningkatakan penyerzan usaha FEksplorasi dan  Produksi melalui
akuisisl, farm-in, penyertaan.

Meningkatkan kompewensi pengolahan, terutarme untuk produk-prodok
unggulan yang bernilai tambah tinggi.

Mengembangkan Jaringan pemasaran produk dan Jaringan logistk,
termasuk distribusi dan transmisi gas,

Mermlih aset secara selektif yang akan dipertahankan sebagai basis
pertumbuhan.
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5)

6)

7

8
353

Meningkatkan resomrces base melalui exploration campaign serta akuisisi
laban di dalam dan luar negeri.
Meningkatkan akses ke pasar modal untuk mendanai pengembangan
usaha,
Mengembangkan bisnis Gas.
Memperiuas ussha Hulu dan Hilir ke luar negeri
Bisnis Perusahaan

Secara garis besar, bisnis usaha Pertamina dibagi dua yaitu usaha
hulu dan usaha hilir.

3.5.3.1 Usaha Huln

Dirsktorat Hulu PT PERTAMINA (PERSERO) sekarang berfungsi
sebagal sub-holding yang membawahl seluruh portofolic usaha Pertamina
di sektor energt hulu, Bertekad menjadi pelaku wsaha huly migas kelas
dunia, Direktorat Hulu telah menyusun Rencana Jangka Panjang
Perusahaan (RJPP) 2007-2014, dengan target pada 2014 menjadi, "World
Class Diversified Upstream Energy Enterprize”. Target terscbut dicapai
melalul  tshapan-tahapan  pembangunan  mengikull  kebijakan suaty
strategis: "Sustainable Growth Through Orgaric Expunsion and Strategic
Aitignee”.

Sebagai bagian dari perseroan, Direktorat Hulu bertugas untuk
mengelola unit-unit usaha di sektor energi hulu. Kegiatan usahanya
meliputi eksplorasi, produksi, transportasi, pengolahan serta pembangkitan
encrgi dari berbagai jenis sumberdaya, seperti minyak, gas, dan panas
bumi, serta numpun usaha terkait lainnya, baik di dalam negd maupun
mancanegara. Profil singkat anak-anak perusahaan dan wnit bisnis hulu
adalah ;

1. PT PERTAMINA EP {(PEP) dengan visi "PEP World Class" pada
2014, Perusshaan ini menyelenggarakan usaha hulu di bidang minyak
dan gas bumi meliputi cksplorasi dan eksploitasi, serla penjualan
produksi minvak dan gas bumi hasil kegiatan eksploitast. PEP juga
menyelenggarakan  kegiatan usaha penunjang lain yang secara

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



BaB Il GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 39
00—

langsung maupun tidak langsung menunjang kegiatan usaha fersebut di
afas,

Wilayah kerja PT Pertamina EP merupakan limpahan dari sebagian
besar Wilayah Kuasa Pertambangan Migas PT Perlamina (Persero).
Wilayah Kerja yang mulai dikelola oleh PT Pertamina EF sejak 17
September 2005 termasuk di dalamnya seluroh area yang sebelumnya
dikerjasamakan oleh PT Periaming (Persero} melalut TAC (Technical
Assistance Contract) schanyak 33 kontrak serta JOB EOR (Joim
Operating Body Enhanced Oil Recovery) sebanyak 3 kontrak.,

2. PT PERTAMINA GEOTHERMAL ENERGY (PGE) adalah anak
perusahaan Direktorat Hulu PT Pertamina (Perserc) vang menangani
kegiatan ussha geothermal.

Saat ini PGE mengelola 15 Wilsyah Kerja Pertambangan (WKP) panas
bumi dengan toial cadangan B.480 MW dan kapasifas lerpasang
sehesar 852 MW,

Dalam pengembangan usaha menuju visi 2014: "World Class
Geothermal Energy Enterpnse ", PGE bertekad untuk menjadi
produsen energi geothermal no.3 di dunia dengan kapasitas produksi
1035 MW.

3, PT PERTAGAS merupakan suaty entitas bisnis yang bergerak dalam
usaha niaga, transportasi, distribusi, pemarosesan dan bisnis lainnya
yvang terkait dengan gas alam  dan  produk  turunannya.
Untuk mempertegas definisi dan cakupan keberadaannya, maka PT
PERTAGAS pun mevusun pemyataan misi (mission statement)
sehagat berikut: "Aelakukan bisnis gas bumi dan bisnis rerkait secara
profesional  yang  memberikan  nilai  tambah  bagi  stakeholders,
berwawasan lingkungan, mengutamakan keselamatan dan kesehatan
serta keunggulan.” Di wjung 2014, PT PERTAGAS sudah menjadi
enterprise kelas dunia yang memiliki usaha di semua lini bisnis gas
secara terintegrasi, disegani dan menguasai pasar fokal Indonesia dan

fuar negerni,
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4. PT PERTAMINA HULU ENERGI! (PHE} adalah salah satu anak
perusshaan PT PERTAMINA (PERSERQ) yang bergerak di bidang
pengelolaan portofolic uszha sekfor huly minyak dan gas bumi serta
energi lainnya. Kegiatan PHE kedepan dirancang sesual visi 2014
yaitu: Menjadi peruszhaan multinasional yang terpandang di bidang
encrgl di sektor hulu migss dan energi {Respectable Mudtinational
Upstream Energy Company).

Perusahaan ditugaskan untuk mengelola dan  mengembangkan
portofolio-pertofolio useha holu migas yang telah danfatau akan
dijalankan dari berbagal bentuk kerjasama seperi JOB-PSC, IP/PPI,
BOB dan sebagainya, baik di dalam maupun luar negeri. Tugas ini
tercermin di dalam mission staterment perusahaan sebagal berikut:
Melaksanakan pengelolaar aperasi dan poricfolio usaha sekior hulu
mirnyak dan gas bumi serta energi lahmya yang flexible, lincah dan
berdaya laba tinggi yang memberikon nilai iombah bagi stakeholders.

5. Drilling Service Halu (DS) merupakan salsh satu Stravegic Business

Unir (SBU) Direkiorat Hulu, yang mengelola usaba jasa drifiing
(pemborary dan workover,
Awalnya DS merupakan fungsi bor di dalam organisasi Pertamina
Direktorat Eksplorasi & Produksi. Pada 17 Juli 2006, berdasarkan SK
Dirat No. Kpts-081/C000G0/2006-50, struktur organisasi  Drilling
Services it Hulu dikembalikan menjadi SBU di bawah Direkiomt
Huly sebagai persiapan membentuk anak perusahaan di 2007.

6. Exploration and Produciion Technology Center (EPTC) dibentuk
pada 27 September 2006. Aktivitasnya difokuskan dalam aspek
pengembangan dan inovasi teknologi  kebumian, untuk  tujuan
eksplorasi dan produksi dengan menyediakan end-fo-end EF
technology solution yang andal, cepat dan tepat guna.

EPTC menetapkan visi 2014, yaite menjadic "Center of Excellence
Teknologt Kegiatan Hulu dengan Kemampuan Teknologi EP Berkelas
Dunia." Wujud dart visi dimaksud adalah tercapainya standar kelas
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dunia untuk sistem manajemen informatika, kemampuan SDM,
fasilitas pusat teknologi, kapabilitas teknologi dan In-house Software
Propriciary,
3532 Usaha Hilir

1. Pengolaban. Bisnis Pengolahan PERTAMINA memiliki dan
mengoperasikan § (enam) bush unit Kilang dengan kapasitas total
mencapai 1.046,70 Ribu Barrel. Beberapa kilang minyak seperti kilang
UP-HI Plaju dan Kilang UP-IV Cilacap terintegrasi dengan kilang
Petrokimia, dan meroproduksi produk-produk Petrokimia yaitu
Purified Terapthalic Acid (PTA) dan Paraxylene,
Beberapa Kilang tersebut juga menghasilkan produk LPG, seperti di
Pangkalan Brandan, Dumai, Plaju, Cilacap, Balikpapan, Balongan dan
Mundu. Kilang LPG P.Brandan dan Mundu merupakan kilang LPG
yang operasinya terpissh dan kilang minyak, dengan babhan bakunya
berupa gas aiam.
Sampai dengan saat ini, Kilang Minyak UP IV Cilacap adalah sato-
satunya Kilang PERTAMINA yang menghasilkan iube Base Oil
dengan Group I dan Il dari jenis HVIE- 60, HV1 - 95, HVI -160 §, HVI
- 160 B dan HVI - 630. Produksi Lube Base Oif ini disalurkan ke Lube
il Blending Plart (LOBP} di Unit Preduksi Pelemas PERTAMINA
yang berada di Jakarta, Surabaya dan Cilacap uniuk diproduksi
menjadi - produk pelumas, dan kelebihan produksi Zube Base Oil
{exces product) dijual di pasar dalam negeri dan luar negeri.
Di samping kilang minyak di atas, PERTAMINA memiliki 2 (dua)
Operating Company, PT Arun LNG yang mengoperasikan kilang LNG
di Arun dae PT Badak LNG yang mengoperasikan kilang LNG di
Bontang. Kilang LNG Arun dengan 6 {enam) buah uzin LNG
memiliki total kapasitas 12.5 Juta Ton per tahun, sedangkan, Kilang
LNG Badak di Bontang dengan & (delapan) buah train LNG memiliki
total kapasilas mencapai 22,5 Juta Ton per tahun,

2. Pemasaran dan Niaga
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BBM Retail. Pemasaran BBM Retail merupakan salah satu fungsi
di Direktorai Pemasaran dan Niaga yang menangani pemasaran
BBM retail untuk sektor transportasi dan rumah tangpa. Pertamina
melakukan pemasaran BBM Retail melalui lembaga penyalur
Retail BBM/BBK yang saat ini tersebar diseluruh Indonesia,
seperti SPBU (Statiun Pengisian BBM Untuk Umum), Agen
Minyak Tanah (AMT), Agen Premium & Minyak Solar (APMS),
serta Premium Solar Packed Dealer (PSPD).

Saat ini Pertamina sedang berbenah untuk melakukan transformasi
di segala bidang, termasuk di fungsi Retail Outlet SPBU. Upaya
yang dilakukan dalam perubahan tersebut adalah pemberian
standarisasi pelayanan SPBU Pertamina. Pertamina berkomitmen
memberikan pelayanan terbaik dengan istilah Pertamina Way.
Penjabaran Pertamina Way adalah STAF, KUALITAS DAN
KUANTITAS, PERALATAN DAN FASILITAS, FORMAT
FISIK dan PRODUK DAN PELAYANAN.

Pertamina Way merupakan standar baru yang diterapkan untuk
seluruh Stasiun Pengisian Bahan Bakar Minyak Umum (SPBU
Pertamina) di seluruh Indonesia kepada konsumen baik dari seg
pelayanan, jaminan kualitas dan kuantitas termasuk kenyamanan di
lingkungan SPBU.

SPBU yang telah sukses menerapkan Pertamina Way berhak
mendapatkan Sertifikasi Pasti Pas, setelah dinyatakan Iolos oleh
auditor independen bertaraf Internasional.

BBM Industri & Marine. Merupakan satu Divisi di Direktorat
Pemasaran dan Niaga, Divisi Pemasaran BBM dengan tugas
pokok menangani semua usaha marketing dan layanan jual Bahan
Bakar Minyak kepada konsumen Industri dan Marinc. BBM yang
tersedia meliputi Minyak Solar (High Speed Diescl), Minyak
Diesel (Industrial/Marine Diesel Oil), dan Minyak Bakar
(Industrial/Marine Fuel Oil).
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Saat ind konsumen BBM Pertamina di sector Industri dan marine
mencapal lebib dari 4500 konsumen, terseber diselurub daersh di
Indonesia. Beberaps Pelanggan utamanva adaish PT. PLN
{Persers), TNI/POLRI, Industri Pertambangan, Industri Besi Baja,
Industri Kertas, Industri Makanan, Industri Semen, Industri Pupuk,
Konirakdor Konttak Kerja Sama, transportasi gir dan industri
lannya,
Di bidang Manne, fungsi inl berfokus dalam meningkatkan volume
penjualan dan memperluas area dan lokasi layanan BBM
Pertamina di sernua Pelabuban penting di Indonesia.
Kelebiban wtama BBM Pertamina adalah adanya jaminan
ketersediaan dan supply BBM. Pertamina memiliki jaringan yang
loas diselurub daerzh dan pelosok di Indonesia vang didukung cleh
dan 7 kilang milik Pertamina maupun sumber dari luar negert,
sarana dan prasarana angkutan BBM yang lengkap, serta lebih dari
120 lokasi Depot, Terminal Transit dan Instalasi vang tersebar di
seluruh Indonesia. Mutu produk BBM dan kualitas serta kuantitas
layanan yang teriamin seria memenchi standard Internasional |

*  Pelumas. Bisnis pelumas adalah usaha vang prospektif mengingat
PERTAMINA nwmrupakan Market Leader pasar pelurnas dalam
negeri selama lebib dari 30 tahun. Bisnis Pelumas PERTAMINA
terdiri atas bisais dalam negeri unfuk segmen retsil maupun
segmen industri, dan bisnis pelumas luar negeri. I samping
produk jadi, Pelumas PERTAMINA juga melayani kebutuhan Base
Oil Group I dan Base Oil Group Il (mulai medio 2008). Pangsa
pasar Pertaming saat ini mencapai 54% di segmen retail dan 58%
di segmen industri.
Untuk segmen retail di dalam negeri, Pelumas PERTAMINA
memasarkan lebib dan 17 Brand, sementara unituk segmen industnl
sebanyak 18 Brand. Untuk paser luar negeri, PERTAMINA

mamasarkan 3 Brand yang merspakan exiension dari Brand di
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dalam negeri. Untuk Lube Base Qil, PERTAMINA memasarkan 5
jenis kekentalan untuk LBO Group I, dan 2 jenis kekentalan untuk
- LBO Group IIL

Pemasaran Pelumas PERTAMINA di dalam negeri, didukung oleh
7 Sales Region, 180 Agen Pelumas, dan 45 OliMart, tersebar dar
Sabang sampai Merauke.

=  Gas Domestik. Sejak 1968, Unit Gas Domestik telah berkomitmen
untuk melayani seluruh masyarakat Indonesia dengan menyediakan
LPG sebagai bahan baku dan bahan bakar untuk keperiuan rumah
tangga, komersial dan industri denpan menggunakan brand
"Elpiji". Akhir-akhir ini, Elpiji menjadi lebih dikenal dan dekat
dengan masyarakat dengan adanya program Pemerintah untuk
mengkonversi Minyak Tanah ke Elpiji, yang temyata telah terbukti
lebih ekonomis, efisien dan ramah lingkungan dibanding Minyak
Tanah.
Dalam era "Langit Bima", Unit Gas Domestik memegang peranan
penting dalam menyukseskan program ini. Disamping Elpiji, sejak
tahun 1987 Unit Gas Domestik juga telah mensuplai bahan bakar
gas dengan menggunakan CNG (Compressed Natural Gas),
dibawah brand "BBG". "Musicool", hidrokarbon refrigerant yang
ramah lingkungan, yang telah diluncurkan pada tahun 2004,
menjadi satu bukti dari komitmen Pertamina untuk mewujudkan
lingkungan hidup yang lebih baik dengan menjaga lapisan ozon
dan kerusakan dan Efek Pemanasan Global.
Saat ini, diversifikasi energi merupakan suatu keharusan dalam
rangka mengantisipasi krisis minyak bumi yang disebabkan
adanya kecenderungan penurunan cadangan minyak bumi.
Bersama dengan Penelitian dan Laboratorium PT. Pertamina
(Persero), Unit Gas Domestik mengembangkan LPG untuk
transportasi atau LGV (Liquefied Gas for Vehicle) dibawah brand
"Vi-Gas" dan GPC (Gassified Petroleum Condensat), yang juga
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dapat dipskai sebagai bahan hakar untuk memasak seperti Elpiji.
Perbaikan yang berkelanjutan terus menerus selslu dilakukan oleh
Unit Gas Domestik dalam mengembangkan produk-produknya,
didukung olch infrastruktur yang handal dan keinginan votuk
memberikan pelayanan yang lebih haik serla memberikan
dukungen ferbaik bagi pemerintah Indonesia, masyarakat, dan
lingkungan. Pelayanan dan produk-produk yang terbaik dapat
diartikan sebagal kepuasan pelanggan vyang diharapkan akan
mewujudkan kehidupan masyarakat indonesia yang berkuaiitas.

“ Niaga. Divisi Nigga adalah divisi yang bernaung dibawah
Direktorat Pemasaran & Niaga dengan bisnis inti melakukan
ekspor-impor dan penjualan domestik untuk Minyak menish,
BBM, dan praduk Petrokimia, dengan nilat vang atau revenue yang
dikelola sekitar 135 trilyun rupish pertabun, Biseis ekspor-impor
dan penjualan domestik iersebut dikelola melaloni 3 {(tiga) Fungs:
dibawahnya, yakni Unit Ussha Minyak Mentalh & BBM, Unit
Ussha Niapa Non BBM, dan fungsi perencansan, evaluasi dan
pengembangan serta koordinasi yakni Fungsi Reneval Niaga.
Bisnis i Niaga Minyak meniah & BEM zdalah melakukan
trading dibidang impor BBM sekitar 120.000.000 (seratus dua
peleh jutay Barrel per tabmn dan ekspor Minyak mentah sekitar
7.000.000 (tujuh juta) Barrel per tabhun, serta mengekspor produk
minyak 33.0600.000 Barrel por tahun, yang tendin dari produk
Naphta 3.600.000 Barel per tahun, produk Decani Qil sekitar
2,600.000 {dua juta enam ratus nibu) Barrel per tahun dan sekitar
26.800.000 {dua puluh epnam juta delapan ratus ribu} Barrel
pertahun, vang bersumber dard  kilang Unit Pengolahan
PERTAMINA.

Sedangkan bisnis mii Niaga Non BBM adalah menjual produk
NBBM baik di pasar dalam negen manpun ekspor yang bersumber
dari  kilang Unit Pengolahan PERTAMINA sendiri, dengan

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



BAR I GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 46
]

volume penjpalan per {ahun mencapai sekitar 2 (dua} juta mt
dengan memperoleh revenue sekitar 11 (sebelas) trilyun rupiah dan
profit sekitar 1,65 trlyun rupiah.

Sejalan dengan berubahnys PERTAMINA menjadi PT PERSERO
vang mulai fokus pada orieniast profit, Niage Non BBM mulai
mendalankan trading (Gual-belt) produk NBEM dengan melakukan
impor untuk memenuhi kebutuhan pasar dalam negeri {erutama
untuk produk yang mengalami shertage of suppiy/production
dalam ranpka untuk meningkatkan profit sekaligus untuk
meningkatkan pangsa pasar PERTAMINA.

Adapun Reneval Niaga adalsh Fungsi vang melakeken
perencanaan, evaluasi, pengembangan scriz koordinasi untuk
mendukung bisnts ke dua Fungsi Unit Usaha diatas yakni Fungsi
Niaga Minyak Mentah & BBM dan Fungsi Niaga Non BBM.

% Avyiasi. Sebagai salah satu unit bisnpis PERTAMINA - perusahan
nasional yang bergerak di bidang energi, minyak, gas dan
petrokimia - vang melakukan useha pemasaran serta penyediaan
produk dan layanas bahan bakar penerbangen di Indonesia dan
Timor Leste, PERTAMINA Aviasi memiliki aspirasi untk
menjadi pemasar dan penyedia layanan bahan bakar penerbangan
kelas dunia dengan jaringan global, Hal ini menjadi komitmen dan
tujuan  Pertamina untuk senanBiasa mengembangkan  value
propositions perasahaan bagi pelanggan dan stakeholders lainnya.
Dalam penyediaan produk dan layanan, Pertarnina memiliké
kebijakan, sistem dan prosedur yang ketat dengan perhatian utama
pada  keselamatan  penerbangan  melalui  pengimplementasian
standar internasional fentang persyaratan kualitas dan penanganan
produk dengan memperhatikan persyaratan pelanggan, industd dan
peraluran hindungan lingkungan.

*  Perkapalan, PERTAMINA Perkapalan hadir melayant dengan
menjunjung tnggi dan mengungpulkan nilai budaya dan citra
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perusahaan. Merupakan suatu kebanggasn bagi PERTAMINA
unfuk memberikan pelayanan di bidang pelayaran, menjadi
perusehaan perkapalan yang maju dan terpandang di era baru.
Reunggulan Perkapalan terletak pada pengalaman luas dan
keahlian yang tinggi dalam distribusi minyak mentah, gas,
petrokimia, dan produk lain sejenisnya melalui jalur laut di negara
kepulavan, Berkantor pusat di Tanpung Priok, Jakarta, Perkapalan
akan senantiasa memberikan pelayanan terbaik untuk pelanggan di
selurvh pelosok tanah air Indonesia.,

PERTAMINA Perkapalan saat ini mengelola dan mengoperasikan
lebih dari 130 kapal charter dengan berbaged tipe kapal dari Bulk
Lighter hingga VLOCC (Very Large Crude Carrier). Tiap tahun,
Perkapalan mendedikasikan did untuk mengangkut sekitar 70 juta
Long Ton. Ammada Perkapalan mencakup lebih dad 135
pelabubian di segala penium tanah air.

Perkapalan senantiasa menjunjung tingsi budaya  perusahaan,
membangun citra perusahaan vang lebih baik, menerapkan prinsip

kerja yang transparan, dan geod corpordie governance,

354 KPUVUKT Perusahaan

Dalam menilai kinerja perusahsan, Pertamina menggunakan sistem XKey
Performance Index (istilah perusshasn UKT, Ukuran Kinerja Terpilih) dengan
pembobotan untuk tiap-tiap direkiorat. Berikut ini disampaikan UKT Pertamina
tahun 2006.

JUDUL UKT SATUAN BOBOT

I, BIREKTORAT HULU
a. Aspek Keuungan
i EBITIIA Margin Y 12%
2 EBITDA Rp. Triliun £2%
b. Aspek Operasional
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L. "Migas:
a Produksi Minyak (Own Operation & Mitra) MBBL W%
b. Produksi Gas (Own Operation & Mitra) MMSCF 10%
¢. Biaya Produksi Minyak (Own Operation} Us /881, 10%
{ Biaya Produksi Gas (Own Operation) US $/MSCF 10%
¢. Net New Reserves MMBOE e
d. Finding Cost US 8/B0E a
2. Papas bumi:
& Produks Juta Ton %
b, Biaya Praduksi USSTon P
3. Customer Pocus % 4%
4 Number of Incident Kasug 4%
IL DIREKTORAT PENGOLAHAN
Z.  Realisasi Procuksi BBM (10 Produk) Kilang Jta KL 2554
3. Realisast Volume Produlesi Kilang % 2%
4. Pemakaian Refinery Fuel % Vol. on Crude 0%
5. Number of lncident Kali / Tahun 10%
1.  DIREKTORAT FEMASARAN & NIAGA
1.  Prefit {EBITD) Rp. Milyar 25%
2. Velume Penjuaian BBM Subsidi Juta KL 20%
3. Volume Penjusian Prodok Mow Subsidi Juta KL 15%
4, Piaya Distribasi, Pemasaran dan Niaga Rp/lir Sales Hi%
5.  Piays Anghutan Lawt Rpfltr Angkut 0%
6.  Toial Loss BBM % 3%
7. Customer Satisfiction Likert Scale 5%
8. Mumber of Inciden Kasus Hi
IV. DIREKTORAT KEUANGAN
1.  Efektivitas Penpadann Valas Pain 2Wa
2. Optimalisasi Burplus Cash Y% 15%
3. Efektivitas Biaya Penudupan Asuransi UsE 15%
4.  Efektivitas Penyaluran Dana PKBL % 10%
5. Tingkal Kolektibilitas Pengembalian Pinjaman PKBL % 10%
6. Realisast Pondansan Eksterna! Provek / Investast A 18%
7. Kefepatan Wakiu Proses Pembayaran Phhak 1H Hari 1%
8. Kolektibilitas Piutang Pervsahaan Y 1%
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V. DIREKTORAT UMUM & SDM
I.  Pembustan Pedoman, Prosedur, dan Kajian/Siudi Jumlzh HY
5 R?visi RIF PERTAMINA, dan Penyusunan Kehiinkan 5 15%
Direksi untuk RKAP PERTAMINA 2007
3. Penyelesaian Masalah Asel Non Opetast %% 10%
4. Tingkat Layanan Angif.; ?;)min&¥ 15%
5. Tingkat Pembinaan SDM o i5%
6. Tingkat Budeva Kerfa % 15%
7. Persentase Kenaikan Score ratz - rata MBNGA % %
VI SEKRETARIS PERSEROAN
b, Tingkat Hubungan Batk dan Kerjasama dengan Pers % 25%
2. Tingkat Penanganan Massfah Hukum % 5%
3. Tingkat Layanan Seore {1 - 5} [0%
4. Tingkat Resmanan Score{1- 5 15%
3. Cira Perusshasn % 25%
Vii. SATUAN PENGAWASAN INTERN
1. Lapomn Hasil Pemeriksasn % 40%
2. Nilai Rekomendasi Audit % 30%
3 Evaluasi GCG Svare 10%
4.  Tindak Lanjut Rekomendast %o 20%
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BABIV
ANALISA DAN PEMBAHASAN MASALAH

4.1 Analisa Visi dan Misi

Pernyataan Visi menggambarkan perusahaan dimasa mendatang dalam jangka
waktu 5, 10, 15 tahun ke depan. Pernyataan visi terscbut tidak abstrak dalam ari
harss memberikan spalu gambaran kookret yang akan dicapai perusahazn seria
sebagai landasan untek menformulasikan strategi dan sasaran. Pada visi PT.
Pertamina (Persero) "menjadi perusahaan yang Unggol, Maju dan Terpandang”
belum menggambarkan suatu pencapaian visi perusabaan yang baik mengingst
dalam visi tersebut tidak terdapat batas waktu (fime fame) ruang lingkup vang
jelas dalam pencapalan tujusn perusahaan. Scbagal nsulan, visi PT. Pertamina
(Persero} vang baik seharusnya "Meniadi Perusahaan yanp Unggul, Maju, dan
Tempandang pada Tabun 2014". Penambahan fime frame pada visi perusahaan
akan memberikan gambaran lebil konkret bagi para stakeholder, ke arah mana
scharusnya perusahaan dibawa dan bagi manajomen perusabaan sendirk visi
tersebut digunakan sebagai ptiakan dalam penyusupan sirategi beserla sasaran
perusahaan.

Namun pada visi diatas telah ada penggambaren vang jelss mengenai
penggunaan kata-kata "woggel”, "majut, dan “terpandang,” vang berarti dalam
menjalankan proses bisnisnya, Pertamina lebih ungesl dan maju daripada para
pesaingnya serla fterpandang dimmata pelangpan schagal perusshaan yang
berkompeten dalam memberiken pelayanan seria yang mampu menjaga image

sebagai perusahaan yang mendukung pertumbuhan ekonomi nasional.

Misi

» Melakokan usaha dalam bidang migas, LNG, encrgi dan petrokimia serta
usaha lain yang menuniang bisnis Pertamina,

*  Merupakan caiitas bisnis yang dikelola secara profesional, kompetitif dan

berdasarkan tata nifat ungguian,

50

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



BAB IV ANALISA DAN PEMBAHASAN MASALAH 51
00

» Memberikan nilai tambah bagi pemegang saham, polanggan, pekeda dan
masyatakat, serta mendukung pertumbuhan ekonomi nasional.

Misi perusahaan diatas sudah bak mengingat komponen misinya sudah
menunjang pencapatan visi. Hal ini juga aksn memberikan pandangan dan
tanggung jawab bagi karyawan tugss apa yang dapat dilakukan untuk
melaksanakan misi tersebut.

4.2 Analisis SWOT

Pertamina merupakan perusshaan BUMN yang masih melaksanakan fugas
pemerintsh dalam menyediakan kebutuhan energl nasional. Untuk memenuhi
target yang dibebankan oleh pemepang saham untuk meningkatkan pangsa pasar
hingga 70% diperlukan analisis internal dan ekstemal perusahaan berupa analisis
Kekuatan, Kelemahan, Peluang, dan Ancaman (S8WOT) sebagai salah saw dasar
dalam menentukan stratesi vang tepat bagt perusshaan.

421 Analisis Intemal Perusahaan

Kekuatan (Strenghis}

Kekuatan vang, dimiliki perusshaan diantaranya:

- Pertamina memiliki infratrustur dari hulu bingga hilir di selurgh Indonesia.

- Memiliki pengalaman mengelola distribust BBM untuk melayani distribusi
migag dan petrokimia ke selurub Indonesia,

- Memiliki jaringan kerja dalam kegiatan transporiasi migas dan petrokimia.

~  Merupakan perusahzan minyak dan gas terbesar di Indonesia,

- Memiliki SDM vang berpengalaman

Kelemahan (Weaknesses)
Kelemaban yang dimiliki oleh perusabaan diantaranya:
- Marketing
¢ Belum memiliki pengalaman yang cukup uniuk berkompetisi dibanding

perusahaan sejenis di fvar negerl
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o Baru membangun organisasi pemasaran dan network dengan pemain
asing.

o Kinerja operasional belum optimal karena masih memiliki kewatiban
untuk mendistribusikan BBM ke seluruh Indonesia yang merupakan
penugasan dart Pemerintah.

- SDM
o Budaya keija para pekeria belum sepenuhnya berorentasi bisnis,
o Terdapat kesenjangan usia

4,2.2  Analisis Eksternal Perosahaan

Peluang (Opportunities)

Peluang yang dimiliki pecusahaan diantaranya:
- Pertumbuhan ekpnomi,

- Peningkatan fumlish kendarasn.

- Meningkatnya investasi di sector ritl.

Axncaman (Threals)
Ancaman yang dihadapi oleh perusahaan diantaranya:
- Ancaman perusahaan sejenis

- Adanya subiitusi penggunasn bahan bakar selain mipas.

Berdasarkan analisa SWOT diatas, secara kwantitaif, PT. Pertamina (Persern)
berada pada kvadmn 1 matrik SWOT. Dengan posisi seperti itu maka posisi
perusahaan berada dalam posisi yaung menguntungkan dalam industr] karena
mempunyai kekuatan dan peloang. Posisi fersebut memungkingkan perusshasn
mengerabangkan kebijakan yang agresif untuk menghadapi persaingan.

Untuk lebih jelasnya dapat disajikan dalam matriks berikut ini:
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Peluang

Kuadran Wl Kuadran |
Grand Slhielegy. Petumbuhan
terkesentrast dengan didukwng
Hirdegi yang berlokus padka cost
isadership sirglegy

Kalomahan Kekuatan

Kugdran iV Kuadran il
Ancaman
§

Dalam siklus bisnis perusshaan, ssat ini perusshaan dalam tahap
pertumbuban (growth} mergingat miasih luasnya peluang usaha di dalam maupun
di luar negen sehingga strategi utama (grand strategy) yang relevan bagi
Pertaming adalah strategi pertumbuban pendapatan. Untuk melengkapi strategi
pertumbuban pendapatan dan melibat kondisi vang dihadapinya, Pertamina juga
harus mengefisienkan biaya operasional. Hal 1ni dapat dilakukan mengingat SDM
vang berpengalaman dalam indusin miges. Sedangkan altematif strategi yang
dipertimbangkan dalam kesesuaiannya dengan kondisi perusahasn maupun pasar
yaitu integrasi horizontal dengan melakukan aliansi strategis.

Perumusan strategi Perlamina sudah tepat mengingat saat ini perusahaan
masith bertumbuh dan masth menguasar mdustri migas di Indonesia ferutama di
sektor hilir. Sedangkan untuk pasar indusirinya masih terbuka luas karena
penngkatas kebutchan BBM dan produk minyak lainnya di seluruh Indonesia
serta adanya kelerbatasan alternatif energl. Suategi-strategi tersebut kemudian

akan dijabarkan dalam keempat perspektif balanced scorecard.
4.3 Perancangan Strategy Map dan Balanced Scorecard

Perancangan balanced scorecard untuk Perfamina didshalsi dengan
menyusun peta strategi (stralegy map) yang kemudian dilanjutkan dengan
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menentukan pengukuran-pengukuran atas setiap sasaran (ebfective) dalam
strategy map tersebut. Strafegy map yang baik dibuat dengan terlebih dahulu
menyusun sasaren-sesaran dan fujuen-tujuan yang akan digonskan, sctelah itu
memilih pengukuran yang cocok kemudian dibenkan kaitan/hubungan sebab
akibat, Dalam penerapan bolonced scorecard dituntut agar sasaran stratgjik
{strategic objective) yang dipilih mempunyai hubungan sebab akibat terhadap
pencapaian sasaran stratejik lainnya.

Perancangan balanced scorecard pada Pertamina dapat dilihat dari 4
perspektif, yaitu: keuangan, peianggan, proses bisnis internal, dan pertumbuhan
dan pembelajaran. Keempat perspektif ini hamus sejalan dengan visi, misi, dan
strategi bisnis Pertamina pada masa depan. Berikut ini akan disajikan secara rinci
mengenal strafegy map dan balanced scorecard yang berisi sasaran-sasaran seria
ukuran.okuran yang relevan.

4.3.1 Penyusunan Strategy Map

Strategy map memberikan suatu deskripsi yang komprehensif atas soatu
sirategl suatu organisasi, sehingga para cksekutif perusahaan mempunyai
kemampuar vang lebih untuk mendeskrpsikan, mengukur, mengeloia dan
menjalankan strategi vanpg diinginkan., Sirofegy Map menggambarkan proses
pengubahan infangible assels menjadi fangible assefs melalul hubungan schab
akibat antara ebjective strajegic di keempat perspektif.

Dalam vpaya penyusunan Sirafegy Map untuk Pertaming, ferlebih dahuln
dilakukan identifikasi dan pengelompokan strategi perusahaan yang ada ke dalam
perspektit balanced scorecard. Adapun hasil pengelompokan tersebut adalah
sebagat berikut:

Usulan Perancangan..., Riza Umary, FEB Ul, 2008



BAE IV ANALISA DAN PEMBAHASAN MASALAH 39
L =

Perspektif Financial

- Memilih aset secara selektif yang skan dipertahankan sebagal basis
perfumbuhan

- Meningkatkan akses ke pasar modal untuk mendanat pengembangan
asaha.

Perspektif Customer

- Menmgkatkan citra Pertamina

- Membina hubungan dengan Pemerintah dan Lembaga Negara di Pusat
dan daerah

- Mengembangkan jaringan pemasaran produk dan jaringan logistik,
termasuk distribusi dan transmisi gas,

- Memperluas usaha Halu dan Hilir ke Juar neger,

Perspektif Proses Bisnis Internal

~ Meningkatkan pendapatan Eksplorasi dan Produksi melalui perbaikan
efisiensi dan efektivitas dalam neraca dan implementasi program-
program di Izhan existing.

- Mengintegrasikan proses bisnis Kilang-Pemasaran untuk memperoleh
nifai tambah yang optimem didukung oleh Niaga dan Perkapalan.

- Membentuk Strategic Holding Company.

« Melaksanakan Good Corporste Governance.

~ Meningkatakan penyerisan ussha Eksplorasi dan Produksi melaiui
akuisisi, farm-in, penyertaan,

- Menmgkatkan kempetensi pengolahan, terutama untuk produk-produk
ungguian yang bernilai tambah tinggi.

- Meningkatkan resources base melalui exploration campaign serta
akwisisi lahan di dalam dan luar negeni.

- _Mengembangkan bisnis Gas,

Perspekif Pertumbuhas dan pembelajaran
- Mengembangkan SDM seialan dengan pola pengusahaan bary,

Dari stretegi tersebut, dilakukan pemilihan dan identifikasi strategi-strategi
yang penting dan layak untuk dijadikan strarey objectives dalam balanced
seorecard,

Dari proses diatas maka ditentukan strategic ojectives perusahaan yang akan

dicanangkan  sebagal sebagal sistem pengendalian  sebagai  berikut
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Perspektif Financial
- Meningkatkan pendapatan

- Perluagan pendapatan baru
- (Hilisasi asset
- Efisiensi biaya

Perspekiif Customer

- Reasonable price

Mencapai kepuasan pelangean

- Ketepatan waktu pengiriman.

- Penguasaan pangsa pasar.
Meningkatkan loyalitas pelanggan

Perspekiif Proses Bisnis Internal

- Melakukan fayanan customer care

- Meningkatkan efisiensi kerja

- Meningkatkan keselamatan dan kesehatan lingkunagn kera

Perspekiif Pertombuban dan pembelajaran
~ Human capital

- Informational capital

- Organizational capital

Adapun strafegy map yang dirasgang untuk Pertamina adalah sebaga
bernkut:
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43.2 Balanced Scorecard

Setelah Straregy Map dirancang, maka Balanced Scorecard dapat disusun
dengan membuat ukuran (measures) atas setiap objektif strategik dani komponen
Strategy Map. Ukuran-ukuran (measures) akan membantu mengontrol pencapaian

objektif strategik.

4.3.2.1 Perspektif Keusngan
Balanced scorscard Pertamina menggunakan sfrategi pertumbuhan
pendapatan dan sirategi produktivitas untuk mencapal iyjuan keuvanpan
perusahaan. Tujuan keuangan perusshaan vaite meningkatkan nilal
pemagang saham dalsm jangka panjang (long-term sharcholder value)
dengan melalui peningkatkan profir margin. Schingga perspektif
keuangan wmempunyai straiegic objectives yaitu meningkatkan
pendapatan, memperluas kesempatan memperoleh pendapatan  bam,
mengefisienkan biaya dan meningkatkan utilisasi aset. Adapun strategy
phjectives-nya untuk strategi pertumbuhan adalah sebagai berikut:
1. Perturnbuhan pendapatan
Pertumbnhan pendapatan dapat diukur dengan prosentage
pertumbuhan pendapatan per tahun, dimana prosentase tersehbut
dapat t{ercapai dengan meningkatkan jumlab penjualan per fahun.
Peningkatan jumlab penjualan dapat dilakukan dengan cara
mempromosikan produk-produk Pertamina melalul promosi media,
personal selling, pamertan, seminar maupun melalui publikasi.
2. Memperluas kesempatan memperoleh kendapatan baru
Memperoleh pendapatan baru diukur berdasarkan peningkatan pendapatan
selain penjualan produk BBM berupa produk lain yang merupakan
pengembangan dan hasil olahan minyak vang telah ada. Saat ini Pertaming
ielah melakukan co-bramding dengan persuahasn SK dari Korea onbkuk
menghasilkan pelumas dengan merk Zypex. Peningkatan pendapatan im
dimungkinkan dengan melakukan promost melalui media cetiak,

jaringan intemnet, persomal selfing kepada pelangpan maupun calon
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pelanggan,

Strategi Objectives untuk strategi produktivitas adalah:
Efisiensi biaya, dimana Pertamina mengukurnya dengan prosentase
penurunan biaya cost per bgrrel dan prosentase penurunan biaya investasi.

Menckan biaya overfead dan meningkatkan kerjasama bagi hasil.

Strategic Objeetives Measurements
IMaksimalisasi profit Peningkatan Profit margin
0,
Pectumbuhan pendapatan Yo pertumbuhan pendapatan per
fahun
Memperluas kesempatan memperoleh Peningkatan pendapatan melaloi
pendapatan bare yenis produk baru
Efisienst biaya ¥ penurunan cost per barrel
Utilisasi aset P penurunan biaya investasi

4.3.2.2 Perspekfif Pelanggan

Pertamina membagi target market menjadi dua  yaitu  konsumen
masyarakat dan industri. Namun sebelum menentukan target perusahaan harus
menentukan value proposition-rya terlebil dahulo.

Vatue proposition harus memberikan gambaran yang jelas tentang
nilai lebih yang dimiliki perusshaan dibanding pesaing. Nilai lebih tersebut
terdiri derni;

a. Segi Atribut;
Harga (Price)
Harga produk Pertamina uniuk BBM ditentukan oleh pemerintah sementara
unituk produk non BBM masih dalam harga wajar sesual dengan harga pasar.
Harga tersebut juga masih dibawsh rata-rata harga internasional. Schingga
masih cukup bersaing dengan perusshaan lain. Pelanggan sangat tertarik
dengan harga vang ditetapkan pertamina selain pertimbangan  image

perusahaan, maupun customer refarionship yang cukup memada.
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Kualitas {Quality)

Dalam memproduksi minyak dan gas, Perlaming senantiasa menjaga kualitas
produknya. Kualitas produk dapat tefjaga dengan baik apabila produk yang
dihasilkan sesuai dengan spesifikast yang dipersyaratkan,

Waktu {Time)

Layanan penyediaan BBM dan produk minyak lainnys vang dinginkan
pelanggan harus fepat waktu unfuk mencegah kekurangan/kelangkaan karena
hal ini sangat berpengaruh kepada kelangsungan hidup masyarakat.

b. Hubungan (Relation}
Uniuk meningkatkan hubungan dengan pelanggan, Pertamina dapat
melakukan melalul layanan customer care dan melakukan pertemuan
dengan para pelanggan sccara berkala dan insidentil. Pertemean ini akan
membahas keluhan pelanggan vang akan dijadikan masukan untuk
kemudian ditindakianjuti dalam rangka memuaskan pelanggan.Saat ini
Pertaminz telah membuat pusat layspnan pelanggan vang bemama

Periaming Comact Center (PCC).

¢. Image
Pengalaman Pertamina selama setengah abad di sektor migas membuat
image pertamina baik dimata para stakeholder. Image yang baik int
akan mempengarvhi aspek keuangan perusahasn {erutama peningkatan
pendapatan,

Perspektif pelanggan mempunyai sfrafegic objectives
antara lain: reasenable price, menunnkan product contamination, kelepatan
waktu kiriman, meningkatkan loyalitas pelanggan, meningkatkan citra, dan pangsa
pasan

I, Reasonable price, Pertamina harus dapat membenkan harga yang
kompetitif bagi pelanggannva mengingat harga merupakan salah

satu komponen bagi pelanggan dalam memutuskan untuk
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mepggunakan produk Pertamina.
Stralegic objective dapat dicapai dengan menggunakan ukuran:

—~ price relative to competitor merupakan perbandingan harga
produk dengan seluruh kompetitornya. Selama ini harga yang
diberikan olgh pertamina masih kompetitif,

— Cost {realitas Vs ekspekiasi), merupakan harga yang harus dibayar oleh
pelanggan dibandingkan harga yang diinginkannya,

2. Mencapai kepuasan pelanggan atas kualitas produk, merupakan
strategic objective yang memiliki ukuran sebagai berikut:

~  Number of contamination ¢claim, merapakan jumiah klaim yang diajukan
pelanggan,

3. Meningkatkan citre memiliki ukuran yaitu;

Prosentase  peningkatan  kesclamatan dan  kualitas  lingkungan
dibandingkan dengan kompetitor maupun siandar baku peraturan,

4. Penguasaan pangsa pasar memiliki  ukuran  yaito
peningkatan pangsa passar, semsakin meningkatnya paugsa
pasar dapat dikatakan babwa brand awareress terhadap Pertamina

5. Menmgkatkan loyalitas pelanpgan memiliki ukuran yaitu:

Tingkat kepuasan pelanggan, atas bentuk-bentuk pelayanan
Pertamina antara lain jumlah keluhan pelanggan yang ditindaklanjuti
maupun kecepatan melayani kelohan tersebut. Dengan adanya

kepuasan pelanggan diharapkan adanya peningkatan loyalitas

pelanggan.
Strategic Objectives Measorements
Reasonable price ' Price relative to campetitor
n ) Cost (realitas Vs gkspektasi)
Mencapai kepoasan pelanggan atas Mumber product contanination claim

kualitas produk

Merzingkzikan ioyaiitas ?eiazzggaa ?igzgkg{ kepuasa{; pgﬁangg@n

Meningkatkan citra o ?aningkaiaﬁ-keseiamatan dan
Kualitas lingkungan
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Peningkatan pangsa pasar

4.3.2.3 Perspektif Proses Bisnis Internal
Guna mendukung perspektif pelanggan secara optimal, Pertamina

memiliki tema straiejik (Strategic themes) pada proses bisnisnya antars

lain: meningkatcan hubungan dengan pelanggan, mencapai proses efisiensi
kerja, dan menpingkatkan keselamatan dan Hnghungan perusahaan, Masing-

masing srrategic themes tersebut memniliki srrafegic objectives.

I.

"Meningkatkan Hubungan dengan Pelanggan” mempunyal strofegic
ghjective yaitar "Melakukan layanan customer care® yang dapat diukur
berdasarkan banyaknya frekuensi pertemupan antara perusahaan
dengan para pelanggan, jumlah keluhan pelanggan yang,
ditindak lanjuti serta waktu yang dibutuhkan dalam menangani
kelphan. Pertemuan dengan pelanggan dilakukan dengan cara
cusiomer gathering, clienr visit, das lain-lain. Atas keluhan
pelanggan  dapat  ditindaklanjuii  dengan  menitikberatkan
koordinasi dengan fungsi terkait. Keluhan ringan biasanya
akan dapat segera langsung diselesaikan, sedangkan keluban yang
lebih berat diselesaikan melewati jalur rapat. Penanganan keluhan
pelangan denpan baik dan cepat akan herakibat pada peningkaten
kepuasan pelanggan dan image perusahaan,

“Meningkatean Efisiensi Kerja" mempunyai sirafegic objectives antara
lain: Menurunkan/mengefisienkan co¢? per barrel dan membangun
hubungan dengan supplier.

- Ukuran menurunkan/mengefisienkan cost per barrel yaitu

penurunan biaya pengolahan minyak. ‘

- Membangun hubungan dengan suppfier. Ukurannya yaitu banyaknya

juzmiah penawaran.

3. Meningkatkan Safety dan Lingkungan" memilikt strategic objective

yaitu "Mermrunkan/meniadakan kecelakaan kerfa, menurunkan jumlah
pencemaran dan mencapal standar kualitas sarapa fasilitas {sarfas)
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dengan ukurannya masing-masing, yaitu: penurunan jumiah kecelaksan
ketja, penurunan jumlah pencemaran, dan banyaknya maintenance sarfas

sesuai standar regulatory.

Strategic Objectives Measurentents,
Melakukan layanan custamer care Humlah tindak lanjut keluhan
Banyaknya media komunikasi

Wakiu penyelesaian keluhan
Frekuensi kontak dengan pelangpan |
Penurunan biaya pengolaban

Peningkafan jumiah penawaran

Meningkatkan efistensi kerjs

Membangun hubungan dengan suppiier
Meningkatkan keselamatan dan kesehatan
linghkungan kerja

. Meniadakan kecelakaan

kerja

Penurunan jumlah kecelakaan kerja

b, Menurunkaa jumiah pencemaran
. Mencapal standar kuzlitag sarana

fasiliias (sarfas)

Penurunan jumiah pencemaran

Banyakova maintenance sarfas
Etandar regulatory

4,3.2.4 Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

Perspektif ini terdiri dan kuman capital, informational techrofogy, dan
organizational capital yang masing-masing mempunyai straiegic objective.
Adapun penjabaran perspektif pertumbuhan dan pembelajaran adalah sebagai
berikut:

Human Capifal

Strategic ohjectives-nya anlarg lapu

~  Melakukan rekrutmen karvawan baru.
Perekrutan karvawan baru dilakukan dengan mengukur peningkatan
sistem rekrulmen secara selektif .

~  Meningkatkan kemampuan dan keahlian karyawan.
Ukuran darl odjectives inl yaitu Jumlah karyawan yang menpgikuti

pelatihan sesuai dengan rencana,
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~ Memngkatkan motivasi karyawan.
Ukuran dari objectives imi banyaknva fasilitas, reward dan punishment

para karyawan.

Informational Capital

Strategic objective-nya yaitu meningkatkan penerapan TI di  Pertamina.
Measurement untuk meningkatkan penerapan T] yaity peningkatan jumiah
penerapan TI. Diantara teknologi informasi tersebut yang telah diterapkan
diantaranya SAP dengan beberapa modul di fungsi keuangan, pengolahan

dan pemasaran,

Organizational Capital
Dalam orgenizational capital, vang menjadi strafegic objective adalah
meningkatkan budaya, pols pikir, dan sikap kewiravsshaan dimana

measurement-nya diantarenys adalah rotasi karvawan per talun

Strategic Objeetives Measurements
Human Capital
a.Melakokan rekrutmen karyawan Peningkatan sistem rekrutmen selektif
b.Menngkatkan kemampuan dan JTumlsh karyvawan ikut pelatihan

keahlian karyawan

Jusnlah karyawan yang memperoleh
penghargaan

¢.Meningkatkan motivasi karyawan Ranyaknya fasilitas, reward serta
punishmeni

Anformational Capital

Meningkatkan penerapan T1 Peningkatan jJumish penerapan 11

rganizational Capital

Meningkatkan budaya, pola pikie,

dan sikap kewirausahaan Jumlah rotasi karyawan/tahun
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4.4 Prasyarat antuk Implementasi Balanced Seorecard

Dengan penerapan Balanced Scorccand di perusahean tidak serta-merta dapat

membuat perusahaan mencapal tujuan organisasinya, Keberhasilan dalam

penerapan Balanced Scorecerd di PT. Perlamina (Persero) itu sendin dapat
dicapai diantaranyz dengan cara |

- Komitmen pimpinan perusghaan serta partisipasi semua sumber daya manusia
untuk mencrapkan Balanced Scorecard secara konsisten.

~ Dijabarkarmya strategi dalam sasaran-sasaran operasional yang mudah
dimengerti oleh seluruh karyawan agar karyawan pada tingkat operasional
dapat memahami konsep Balanced Scorecard,

— Penyelarasan strategi dengan cara mendelegasikan bidang dan bagian dibawah
direksi untak menyusun Belanced Scorecard mereka masing-masing dengan
berpatokan pada Balanced Scorecard perusahaan,

~  Mengkomunikasikan dan mensosialisasikan strateginya kepada para karyawan
dengan diseriai pemahaman dengan cara menurunkan scorecord manaemen
tingkat atas dan unit bisnis kepada karyawan di tingkat Ringsional.

— Selalu dilakukan evaluasi pengukuran yang ada pada scorecard,
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5.1 KESIMPULAN

Kesimpulan yang dapat ditarik dalam Karya Akhir ini |, vattu:

1. PT. Pertamina (Persero) merupakan Perusahaan Pertambangan Minyak
dan Gas Bumi Negara yvang didirikan berdasarkan Undang Undang No. 8
tahun 1971, merupakan perusahaan yang seluruh modalnya dimiliki oleh
Pemerintah, vang tujuan pendiriannya zdalah votuk membangun dan
melaksanakan pengusahaan minyak dan gas bumi.

2.. Berdasarkan sanglisa dan pembahasan, Visi maupun misi PT.
Pertamina {Perserc) sudah sesupai dengan bisnis perusahaan uniuk
diterapkan dalam empat perspektif balanced scorecord. Namun visi
PT. Pertaming (Persero) "menjadi peruszhaan yang Unggul, Maju dan
Terpandang® belurn menggambarkan suatu pencapaian visi perusahsan
yang baik mengingat dalam visi tersebut tidak terdapat batas waktu (tinte
frame) ruang lingkup yang jelas dalam pencapalan tujuan perusahaan.

3. Berdasarkan analisa SWOT, perusahaan PT. Pertamina (Persero) berada
pada koadran 1 matrik SWOT. Dengan posisi seperti itu maka posisi
perusehaan berada dalam posisi yang menguntungkan dalam industri
karena mempunyai kekuatan dan peluang, Posisi tersebut memungkingkan
perusahiaan mengembangkan kebijakan vang apresif untuk menghadapi
persaingan.

4. Perancangan balanced scorecard pada Pertamina mengikuti visi,
misi dan strategi Pertamina. Berdasarkan visi dan misi fersebut
dilakukan penyusunan strafegy muap dan balauced scorecard yang
merupakan  langkah awal dalam memfokuskan keseluruban
aktivitas perusabaan terhadap strategi yang ielah ditentukan.

5. Secarg garis besar seperti vang telah digambarkan dalam strategy
nmap, yang menjadi perspektif kevangan yaitn maksimalisasi profit.
Hal tersebut dapat dicapai dengan menjalankan strategi pertumbuhan dan

000U
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strategi produktivitas,

5.2 SARAN
Saran yang dapat diberikan kepada manajemen perusahaan, yaitu:

1.

Manajemen PT. Pertamina (Perserc) harus mentraniasikan strategi
kedalam istilah-istilah operasional yang terangkuem dalam balanced
scorecard dan dijadikan langkah awal bagi perusahaan untuk menjadi
organisasi yang terfokus pada strategi.

. Agar sesuai dengan priasip kesja sfrafegy-focused organizaiion

yang ketiga vaitn “make strategy everyone’s everydoy job”,
diperfukan pemshaman tenlang strategi perusahaan yang terangkum
dalam Balonced scorecard. Selain it dibufuhkan prosss
komunikasi vang tepat agar tidak menghambat pelakasanaan
strategi

Sehubungan dengan rencana penerapan balanced scorecard di Pertamina,
maka sudsh selayaknya jika strategi yang dideskripsikan dalam balanced
scorecard juga ditelaah lebih komprehensif dalam rapat
manajemen dibandingkan sebelumnya. Penelshaan tersebut
dimaksudkan agar strategi yang terdapat dalam balanced scorscard
sudah tepat dan relevan dengan kondisi perusahaan saat ini, Apabila
strategl yang dimaksud tidak tepat dan kurang relevan maka harus
diperbaiki dan disesvaikan kemudian ditentukan pula ukuran-
ukuran yang baru yang sejalan dengan strategi tersebut.

Berkiatan dengan visi perusahaan, visi PT. Pertamina (Persero) yang baik
seharusnya "Menjadi Perusahaan yang Unggul, Maju, dan Terpandang
pada Tashun 2014". Penambehan fime frame pads visi perusahuan akan
memberikan gambaran lebih konkret bagi pam stakeholder, ke arah mana
scharusnya perusshasn dibawa dan bagi manajemen perusshean sendid
visi tersebut digunakan sebagai piiskan dalam penyusunan strategi beseria
sasaran perusahaan,

Dalam penerapan Balanced Scorecard di PT. Pertamina (Persero), perlu
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memperhatikan beberapa hal sebagai berikut:

Adanya komitmen pimpinan perusehaan seria partisipasi semua
sumber daya manusia untuk menerapkan Balmced Scorecard secara
konsisten.

Diiabarkannya strategi dalam sasaran-sasaran operasional yang mudah
dimengerti oleh selwuh karyawan agar karyawan pada tingkat
operasional dapat memaham: konsep Balarnced Scorecord.
Penyelarasan sirategi dengan cara mendelegasikan bidang dan bagian
dibawah direksi untuk menyusun Balanced Scorecard mereka masing-
masing dengan berpatokan pada Balanced Scorecard perusahaan.
Menpgkomunikasikan dan mensostalisasikan strateginva kepada para
karvawan dengan diserfal pemshaman dengan cara menunmkan
seorecard mangjemen tingkat atas dan unit bisnis kepada karyawan di
tingkat fingsional.

Selalu dilakukan evaluesi pengokuran yang ada pada scorecard,

Saran yang dapat diberikan untuk penelitian lanjutan, yaitu:

Mengingat keterbatagan data vanp dapat diperoleh pads penelitian ini
muaka Balanced Scorecord yang dirancang belum optimal. Pada pepelitian
selanjutnya agar dapat diperoleh dats yang lebih lengkap dan detail sehingga
hasil penelitian dapat lebih komprehensif
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