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ABSTRAKSI 

Dalam Jingkungan yang terus berubah, manajemen perusahaan perlu mendesain, 

memasang dan mengoperasikan sistem perumusan strategi, Sistem perencanaan strategik~ 

dan sistem penyusunan program untuk memotivasi seluruh personei perusahaan daJam 

mencari dan merumuskan iangkah-Iangkah strategik untuk membangun masa depan 

perusahaan mereka. Perusahaan yang memiliki kemampuan unruk metipatgandakan 

kinerja akan mampu bertahan dan tumbuh dalam lingkungan bisnis yang kompetitif. 

Perjalanan menuju masa depan yang lebih kompetitif, padat teknologi, dan ditentukan 

oleh kapabilitas tidak dapat dicapai sernata-mata melalui pemantauan dan pengendalian 

berbagai ukuran kinerja masa lalu. 

Kelemahan utama yang sering muncul dalam sistem manajemen yang digunakan 

adalah tidak adanya sinkronisasi dari setiap iini usaha dan hanya bersifitt reaktifterhadap 

pesaing. Terkadang perusahaan mengabaikan visi dan misi yang sudan dibangun hanya 

untuk mendapatkan keuntungan jangka pendek dan tidak membangun fundamental unluk 

bersaing di masa yang akan datang. Untuk mengatasi kelemahan tersebut diusuJkan 

penerapan konsep Balanced Scorecard sebagai sistem pengukuran kinerja. 

Berdasarkan penelitian yang relah 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) untuk meningktakan sistem pengukuran kinerja 

manajemen yang teiah diterapkan saat int. Dengan Strategy Map dan Balancaed 

&orecard yang telah dirancang diharapkan dapatditerapkan di Pertamina sebagai bagian 

dari sistem pengendalian manajemen perusahaan. 
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BAB I P6NDAHULUAN 

1.1 Latar Belakang 

BABI 

PENDAHULUAN 

Dunia bisnis telah mengalami pergeseran yang sangat ekstr:im. Persaingan 

abad industri telah bergeser menjadi persaingan abad infonnasi. Perusahaan

perusahaan yang menguasai teknologi infurmasi secara baik akan mampu 

bertahan secara layak (suislainahle) di rengah-tengah twbulensi dunia bisnis. 

Selama abad industri, sistem pengendalian keuangan yang dikembangkan 

dalarn perusahaan digunakan untuk memfasilitasi dan memantau alokasi modal 

finansial dan fisik secara efisien. Pertumbuhan bisnis yang kompleks dan 

turbulance ini mendarong setiap perusahaan untuk dapat cepat berndaptasi dan 

berusaha meningkatkan daya saing. Setiap perusahaan berusaha untuk dapat 

meneapai tingkat efisiensi dan efektifitas yang tinggi sehingga produk yang 

dihasilkan mempunyai keliDggulan kompetisi di pasa.r global. Akibat dari 

persaingan antar perusehaan, produk-produk yang beredar di pesar secara 

otomatis berus lebih attuktifbaik dalam segi mutu, harga jual maupun pelayanan. 

Dala.rn pasar global ini, konsumen akan semaikn kritis dala.rn mernbeli 

produk yang beredar. Pada umumnya konsumen mempertimbangkan beberapa 

kriteria yang mendasari keinginan dan pernikiran mereka untuk membeli, yaitu 

kualitas temaik, harga termurah, delivery services yang tepat, fleksibilitas 

terhadap permintaan konsumen dan layanan puma jual. Menghadapi situasi ini, 

setiap perusahaan akan berusaha untuk menghasilkan produk sesuai dengan 

kelnginan konsurnen tersebut. Persaingan antar perusahaan menjadi demikian 

ketat, sehingga perusahaan yang memepunyai keunggulan kompetitif dan strategi 

yang tepat da1am hal produksi, manajemen dan pemasacan akan mampu bertahan 

hidup dan tumbuh di masa yang akan datang. 

Tingkat persaingan yang semakin ketat di pasar juga menuntut setiap 

perusahaan lmtuk membangun visi dan misi agar mereka memiliki arah dan tujuan 

yang tepat di masa yang akan datang. Dari visi dan misi ini akan dirumuskan ke 

dalam strategi, yang selanjutrmya akan dijabarkan menjadi target dan sasaran 

1 
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BAB I PllNDAHULUAN 2 

ketja di setiap lini usalla. Dengan denikian setiap target dan sasaran lretja yang 

direrapkan akan sating rerkait dan sating mendulreng untuk terlaksananya strategi 

yang pada akhimya akan ll:rcapai visi dan misi perusallaan. Seringkali pengukumn 

kinetja perusahaan hanya melihat pada pernpektif finansial, yang meneerminkan 

profitabilitas jangka pendek dan mengabaikan perspekdf lainnya yang sebetulnya 

dapat memberikan kon1ribusi bagi keberhasilan kinetja jangka panjang. Untuk 

mendukung terlaksananya target dan sasamn keJja yang saling i<:rkait dan 

mendukung tujuan perusahaan, maka perusallaan memerlukan suatu sisll:m 

manajemen yang mempematikan aspek pengendalian dan mampu mengukur 

kinetja di setiap langkah yang diambil perusahaan sehingga ll:rcapai tujuan jangka 

pendek maupun tujuan jangka panjang perusahaan. 

Dalaru lingkungan yang terus berubab, manajemen perusahann perlu 

mendesain, :memasang dan mengoperasikan sistem perurrmsan strategi, sistem 

perencanaan strategik, dan sistem penyusunan program untuk memotivasi seluruh 

perronel perusahann dalam meneari dan menunuskan langkah-langkah strategik 

untuk membangun masa depan perusahaan mereka. Peru.sabaan yang rnemiliki 

kemampuan untuk melipatgandakan kinerja akan mampu bertaban dan tumbuh 

dalam lingkungan bisnis yang kempetitif(Mulyadi, 2001:54). Petjalanan menuju 

masa depan yang lebih kompetitif, padat teknologi dan dill:ntukan oieh kapabilitas 

tidak dapat dicapai scmata-mata melalui pemantauan dan pengendalian berbagai 

ukuran kinetja masa laiu. 

Kelemahan utama yang sering muncu1 daiam sistem manajemen yang 

digunakan adalah tidak adanya sinkrenisasi dari setiap !ini usaha dan hanya 

bersifat reaktif terhadap pesaing. Terkadang perusahaan mengabalkan visi dan 

misi yang sudah dibangun hanya untuk mendapatkan keuntungan jangka pendek 

dan tidak membangun fundamental untuk bersaing di masa yang akan datang. 

Secara umum, tujuan perusahaan adaleh untuk berhasil dan tetap tumbuh 

dalam persaingan di abad informasi, Oleh karena itu perusahaan harus 

mengbrunakan sistem pcngukuran dan manajemcn yang diturunkan dari strategi 

dan kapabilitas yang dimi!iki pcrusahaan. Tujuan tersebut dapat tercapai bila 

perusahaan dalam menilai kinetja perusahaannya tidak hanya diukur dari aspek 
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BAB I PENDAHULUAN 3 

keuangan saja. Ukuran finansial tidak cukup untuk menuntwl dan rnengevaluasi 

peljalanan perusahaan melalui lingkungan yang kompetiti~ serta ukuran finansial 

hanya menceritakan sebagian tindakan masa lalu dan tidak mampu memberikan 

pedoman yang memadai bagi upaya penciptaan nilai finansial masa depan yang 

dilaksanakan saat ini dan jangka panjang. 

1.2 Definisi Pennasalaban 

Saat ini sis tern pengukuran kinelja manajemen yang diterapkan di PT. 

Pertamina (Persero) menggunakan ukuran-ukuran dalam Key Performance 

Indicator dan mengandalkan sifut reaktlf terhadap kondisi lingkungan usaha 

Strategi yang dikembangkan di perusahaan belum mampu menjamin konsistensi 

proses produksi dan hasil produksi, dan sering terjadi reoccurence problem 

sebagai akibat kurang efaktifuya Corrective and Preventive Action (CAPA) yang 

dilakukan oleh perusahaan. 

Dougan kondisi diatas, diperlukan suam sistem pengukuran kinelja barn 

yang mengsinkronisasi setiap strategi yang diambil di sctiap dapartemen 

perusahaan sebingga tujuan jangka pendek maupun jangka panjang perusahaan 

dapat tercapai. 

1.3 Tujuan Penelitian 

Penelitian yang akan dilakukan bertujuan membantu PT. Pertamina 

(Persero) untuk mengevaluasi sistem pengukuran kinetja manajemen yang 

diterapkan saat ini. Analisa SWOT juga akan dilakukan tmtuk mengetahui faktor 

ekstemal dan internal perusahaan, sehingga akan didapatkan a!asan yang kual 

untuk memperbaiki sistem pengukuran kinerja manajemen di masa yang akan 

datang. Hasil evaluasi terse but akan digunakan sebagai dasar perancangan sistem 

pengukuran kineJja manajemen dengan menggunakan metode Balanced 

Scorecard. 

Dari basil peroncangan tcrsebut diharapkan manajemen dapat melakukan 

pcngukuran kinerja secara terstruktur dan efuktif terhadap langkah-langkah yang 

diambil perusahaan dalam mencapai tujuan perusahaan. 
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BAB !PENDAHUWAN 4 

1.4 Lingkup Permasalahan 

Dalam penyusunan karya akhir ini, lingkup permasalahan dibatasi pada 

evaluasi sistem pengukuran kinel)a manajernen di PT. Pertamina (Persero ). 

1.5 Kegialan Penelitian 

Penulisan karya akhir ini bersi!at deskriptif-analitis yang merupakan studi 

kasus di PT. Peruunina (Persero ). Ada pun pengumpulan data dan kegiatan 

penelitian dilakukan sebagai berikut: 

1. Melakukan riset kepustakaan untuk mendalami teori-reori yang berkaltan 

dengan Balanced Scorecard. 

2. Melakukan observasi dan penelitian secara langsung di PT. Peruunina 

(Persero) untuk mendapatkan gambaran umum kegiatan bisnis dan 

operasi pemsahaan. 

3. Melakukan pengumpulan data awal dengan melalui penelitian seeara 

Jangsung dan wa\vancara dengan pihak manajemen PT. Pertamina 

(Persem). 

1.6 Sitematika PenuUsan 

BAB 1: Pendahuluan 

Bab ini berisi Jatar belakang pemilihan judul, definisi permasalahan, tujuan 

penelitian, Hngkup permasatahan, kegiatan penelitian dan sistematika penulisan. 

BAB II: Landasan Teori 

Bab ini berisi dasar-dasar teori Balanced Scorecard dan manajemen st.rategi 

yang diambil dari studi literatur dan kepustakaan. Dasar-dasar teori ini berguna 

untuk mendasari cvaluasi sistem pengukuran kinerja manajemen dan perancangan 

Balanced Scorecard di PT. Pert am ina (Persero ). 
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BAB l PENDAHULUAN 5 

BAB Ill: Gambaran Umum Perusahaan 

Bab ini berisi sekiias sejarah perusahaan, visi, mis~ struktur organisasi, jenis 

produk, pemasaran, SDM1 lingkungan industri perusahaan dan sistem penilaian 

kinelja perusahrum. 

BAB IV: Analisis dan Hasil Penelitian 

Bab ini berisi tentang evaluasi sistem pengukuran kineJja perusahaan serta 

memberiklln rekomendasi hasil perancangan sistem pengukuran kineJja dengan 

menggunaknn metnde Balanced Scorecard yang disesuaikan dengan tingkut 

kebutuhan dan proses bisnis PT. Pertamina (Persero). 

BAB V: Kesimpulan dan Saran 

Bab ini berisi tentang kesimpulan dari hasH evaluasi permasalahan dan saran 

perbaikan temadap sistem pengukuran kineJja PT. Pertamina (Persero) dengan 

harapan hasH evaluasi ini dapat bermanfaat secara maksimal terhadap pencapaian 

tujuan-tujuan perusahaan. 
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BAB ll LANDASAN TEORI 

BABU 

LANDASAN TEORI 

2.1 Penlingnya Pengukurao Kinerja 

Pengukutao kineJja merupakan hal penting bagi setiap organisasi. Untuk 

memenangkan persaingan global yang semakin keill~ kineJja sebuah organisasi 

harus secara sadar dimonitor secara 1erus~menerus agar tetap bisa memantau 

perusahaan betjalan sesuai reneana dan mempunyai keunggulan kompetitif 

terhadap para pesaing. 

Paul R. Niven dahun bukunya Balanced Scorecard Step by Step: 

Maximizing Performance and Maintaining Results (2002), mengutip perkaillan 

William Thompson (Lord Kelvin), J 824-1907, ''W/um you can measure what you 

are speaking about, and express it in numbers, you knew something abaout it; but 

when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your 

knowledge is of a meager and unsatisfacory kind." 

Niven juga menyebutkan dalam bukunya tersebut mengapa metodo!ogi 

&lanced Scorecard diterima secara universal, sebagai berikut: 

"Two fundamental business issues have been greatly enhanced as a results 

of the Balanced Scorecard: the problem of effective organi2ationa/ performance 

measuremenl and the critical issue of succsfol strategy implementation. "1 

Selain itu, menurut Anderson dan Clancy (1991) pengukuran kinetja juga 

dapat digunakan untuk melakukan identifikasi aJas hal-hal yang perlu diperbaiki 

pada masa yang akan datang. 

" .•. feedback from the accounlanl lo management that provides information 

abaaut how well the actions represent the plans; it also identifies where managers 

may need to make corrections infitture planning and controlling activities. ·>2 

Sementara Lynch dan Cross (1993) secara lebih luas mengungkapkan 

manfaat dengan adanya sistem pengukuran kinerja yang baik sebagai berikut? 

Paul R. Balanced Scorecard Step By Stt<P: Maximizing Perfflanance. New York John 
Willey ,/fl. Sons, 2002, hal.4 

K. Lane dan Donald K. Homewood: Richard D, 1991 

6 
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BAB II LANDASANTEORl 7 

a. Track performance against customer expectations, thus bringing the 

company closes to its customers and making everyone in the company 

involved in satisfaction of customer. 

b. Serve as the links in the chain of internal customers and suppliers. They 

turn department rivalries into cross1f,inctional teams that work on 

commvn goals. 

c. lndentifY waste in its various guises - delays, defects, mistakes and 

surplus-and lead to reduction of waste. 

d. Make fuzzy strategic objectives concrete, thus accelerating the rate at 

which organization lemn. 

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

Agar pengukuran bisa berkualitas dalarn arti bisa menggambarkan situasi 

yang sesunggubnya, ada dua hal penting yang harus dipenuhi yaitu l) obyek Genis 

kerja) yang diukur harus benar sesuai dengan tujuan pengukuran dan 2) cara 

mengukumya juga harus benar, sebagaimana dapat dilihat pada garnbar 2.1 

Gam bar 2.1: fundarnenad Variables of Quality Measurement 

Are the right things 
being measured? 

Are they being 
measured in the right 
way? 

Quality 
Measurement 
Practices 

Sumber: Neely, Adams, Kennerley, The Perfmmance Prism, 2002, haL 77. 

3 Richard L, Lynch dan Kelvin F. Cross. Perfonnance Measurement System: Handbook of Cost 
Management. New York: Warren Gorham Lamont. 1993 
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BAB II LANDASAN TEOR! 8 

Dalam organisasi bisnis maupun organisasi nidaba, jenis kinerja yang benar 

adalah yang sesuai dengan strategi perusahaan atau organisasi. Oleh karena itu, 

Balanced Scorecard, yang dalam perlrembangan rerakhimya (Kaplan & Norton, 

Strategy Maps, 2004) sangat menekankan adanya keselarasan strategi mulai dari 

tingkatan yang paling tinggi hingga ke karyawan peda tingkat yang paling rendah, 

semakin banynk dipakai. Pada tahun 1999 saja, menurut survei yang diadakan 

oleh Bain & Company tidak lanang separuh perusahaan Fortune 1000 

menggunakannya 

2.2 Perkembangan Balaneed Scoreeard 

Konsep Balanced Senrecard pada awalnya diperkenalkan oleh Robert S. 

Kaplan dan David P. Norton pada tahun !990. Esensinya adalah adanya 

keyakinan bahwa pengakurnn kineija satu organisasi tidak hanya dilihat dari sisi 

keuangannya saja namun terlebih pada sisi non keuangannya. Kebedtas:Uan 

kineJja yang terukur dari aspek non finansial sangat diperlukan untuk rnenghadapi 

persaingM yang semakin keta~ yang peda akhimya akan mendukung pada 

lreberhasilan kineJja finansial perusahaan. 

Pada awa1nya Kaplan dan Norton menggunakan konsep balanced 

scorecard sebagi performance measurement syslem untuk membantu para 

eksekutif, dengan konsep haru yang seimbang, mengukur klneija perusahaan 

mereka. Pada perkembangarmya ternyata konscp ini berevolusi menjadi strategic 

performance management system dan digunakan oleh para eksekutif untuk 

mernbantu melakukan eksekusi 1emadap strategi baru perusahann, y.mg hal ini 

pada awalnya tidak disadari oleh Kaplan dan Norton. Oleh Karena itu, Kaplan dan 

Norton menegaskan bahwa urutall dari ketiga komponen kunci untuk suksesnya 

eksekusi sebuah strategi adalah I) pernetaan strategi (Strategy Map), 2) 

pengukuran kinerja (The Balanced Scorecard) dan 3) Pengelolaan strategi 

(Strategy Focused Organization). Atau secara singkat urutannya adalah: describe, 

lalu measure kemudian manage. 
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2.3 Definisl Balanced Seorecard 

Menurut Kaplan dan Norton (1996), Balanced Scorecard rnerupakan:' 

i• ••• a set of measures that gives to managers a fast but comprehensive view of the 

business .. .includes financial measures that tell the results of actions already 

taken ... complements the financial measures with operational measures on 

customer satisfaction, internal processes, and the organization's ;nnovation and 

improvement activities..operalianal measures that are the drivers of future 

financial performance . ., 

Kata «Balance" di da1am Balanced Scorecard bertujuan untuk 

menekankan adanya keseimbangan antara beberapa faktor dalarn pengukuran 

yang dilakukan, yaltu: 

a. Keseimbangan anll!ra pengukuran basil dari usaha rnasa !alu dengan 

pengukuran yang mendorong kinmja masa mendatang. 

b. Keseimbangan antara pengukuran ekstemal untuk pemegang saham dan 

pelanggan dengan pengukuran internal dari proses bisnis internal~ inovasi serta 

proses pembelajaran dan pertumbuban. 

c. Keseimbangan .antara unsur objektivitas, yaitu pengukuran berupa hasH 

kuanti!lltif yang dipero!eh secara mudah, dengan unsur subyektifitas yaltu 

pengukunm pemicu kerja yang membutubkan pertimbangan. 

Konsep Balanced Scorecard mengukur kinerja suatu organisasi dari empat 

perpektifyaitu perspektif finansial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis 

internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Konsep Balanced 

Scoracard ini pada dasamya merupakan penexjemahan dari visi dan strategi yang 

ingin dicapai oleh suatu perusahaan dalam jangka panjang, yang kemudian diukur 

dan dimonitor secara terus~menerus. Bagaimana kaitan antara rnasing~masing 

perspektif dengan visi dan strategi diilustrasikan dalam gambar Balanced 

Scorecard Framework. 

4 Robert S. Kaplun dan David P. Norton, The Balanced Swrecard: Translating Startegy into 
Action, Massachusetts, Harvard Business Schoo! Press, 1996, him. 71 
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Gambar 2.2 Balanced Scorecard Framework 
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Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard, 1996, hal. 9 

10 

Balanced Scorecard memberikan kerangka keija yang komprehensif bagi 

para eksekutif dengan menjabarkan tujuan-tujuan strategik perusahaan dalam 

beberapa himpunan penilaian kinetja yang terkait secara logis satu sama lain, 

yang dijabarkan ke dalam empat perspektif yang ada dalam balanced scorecard, 

yaitu perspektif financial, perspektif pelangganj perspektif proses bisnis internal 

dan perspektif pertumbuhan dan pembelaja:ran. 

2.3.1 Perspektif Financial 

Hal pertama yang hams dilakukan oleh suatu organisasi untuk melakukan 

pengukuran kinerja khususnya kincrja finansial adalah mendeteksi tahap 

perkembangan industri yang dirnilikinya. Ada tiga tahap perkcmbangan industri 

yang lebili lanjut disebutkan oleh Kaplan, yaitu: growth, sustain dan harvest. 

Masing-masing tahap yang ada dalam perkembangan industrl tersebut akan 

membuluhkan s!rategi yang berbeda-bcda pula. Dalam perspck!if finansial, 

tcrdapat tiga terna strategis yang dapat digunakan suatu perusahaan; (1) 

pertumbuhan pendapatan atau kombinasi pendapatan yang dimiliki suatu 
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organisal bisnis, (2) penurunan biaya dan peningkatan produktivitas, (3) 

penggunaan aset yang optimal dan strategi investasi. 

Drivers untuk tujuan strategis finansial untuk ketiga tahap dan ketiga tema 

strategis dapatdilihat pada gambar 2.3 Measuring Strategic Financial Themes. 

Gambar 2.3 Measuring Strategic Financial Themes. 

~ 

ll rate by segment {percentage of 
new IR~~~e of sales} cusrome:ro 

istuwe oftargeted customers and iR~sh ;;;o~)"'''" (oash-
i 

new (peroerotaga of f,3Jes) T <ales 

profita~:n 
proelucl t.:ne 

and product line ... ,,., ,, ootput. per lransac:!ion} 
unprofitable customer 

' . u, Tiie Scorecard, 1996 hal 52. 

2.3.2 PerspektifPelanggan 

Dalam perspektif pelanggan, diidentifikasi bagaimana kondisi customer 

yang dimi!iki o!eh satu perusahaan dan segmen pasar yang Ielah dipilih oleh 

perusahaan tersebut untuk bersalng dengan para pesaingnya. Segmen inilah yang 

selanjutnya akan menjadi sumber penghasilan bagi pencapaian tujuan :finansial. 

Perspektif pelanggan memungkinkan perusahaan untuk menyesuaikan core 

customer outcome measures mereka -satisfaction, loyalty, retention, acquisition 

dan profitability terhadap target pelanggan dan segmen pasar. 

Perspektif pelanggan juga memungkinkan perusahaan untuk 

rncngidcntifikasi dan mengukur, secara cksplisit, value proposilions yang akan 

ditawarkao kcpada target pelanggan dan segmcn pasar. Value proposilions ini 

merupakan drivers dan lead indicators, bagi core cusU.mter outcome measures, 
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Bagaimaoa kaitao antara ukuran-ukuran utama dari perspektif pelanggan 

di alas diilustrasikan oleh Kaplan dan Norton dalam Gombar 2.4. 

Gambar 2.4 The customer Perspective- core measures 

M- Reflects the prQPOrtion of buSiness in a gkven market {in te!'fflsof number of 

""•"' rustomers, dU!!am spent or unit vofume sold) that buSness unit sells 

C>t$tomer Measures, in absolute or tefalives lerms, the rate al >Milch a bu&nesa: unit attracts 
Aequlsllfon Dr '!Mns new customers or business 

CLt$tomer Tracks, in absolute or relative terms, the rate at whldl a business unit retains 
Retention or maintains ongoing relalionship with custolnf!I'S 

Customer ~the S<llisfaction level or customers illoog specific: performanco;; crilerfa 
Sail-on w!lhin the value propOSition 

Customer Measures the net pmflt of a customer, or a segment, after allov.ing for the unique 
Profitability etpenses required to suppo!1 Ula! <:ustomer 

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

2.3.3 PerspektifProses Bisnis Internal 

Dalam perspektif ini~ pimpinan organisasi atau manajer perusahaan 

melakukan identifi.kasi proses-proses penting di mana mereka harus Wiggul agar 

dapat memenuhi tujuan-tujuan dari pernegang saham dan pelanggan yang 

dijadikan target, Sistem pengukuran kinerja konvensional hanya berfokus pada 

monitoring dan perbaikan biaya, kualitas dan ukuran-ukurnn yang berkaitan 

dengan waklu dari proses bisnis yang sedang berjalan. Sebalikuya, pendekatan 

Balanced Scorecard memungkinkan organisasi untuk memenuhi tuntutan agar 

kincrja dari proses internal dapat juga mengakomodasi keinglnan-kcingimm dari 

pihak luar yang terkait. 
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Salah satu aspek penting dari perspektif proses bisnis internal adalah 

proses inovasi. Proses ini menunjukkan pentingnya, pe.rtmna, pengidentifikasian 

karakteristik segmen pasar yang diinginkan perusahaan untuk dipuaskan dengan 

produk dan jasa perusahaan di masa yang akan da!Mg, dan kemudian, 

pemncangan dan pengembangan produk dan jasa yang akan memuaskan segmen 

yang ditargetkan. Pendeka!M ini mendorong organisasi untuk memandang 

penting proses riset, peraneangan dan pengembangan yang pada gilirannya akan 

menciptakan produk, jasa dan pasar barn. 

Proses operasi juga penting dan organisasi hams mengidentifikesi biaya, 

kualitas, waktu dan kinelja yang akan memungkinkannya untuk menghasilkan 

produk dan jasa unggulan kepada pelanggan yang ditargetkan. 

Proses pumajnal memungklnkan perusahaan untuk mempematikan aspek

aspek pelayanan yang panting yang kemungkinan hams dianlisipasi setelah 

produk dan jasa diserahkllll kepada pelanggan. 

Gambar 2.5 The Internal-Business Process Perspective-The Generic Value Chain 

Model 
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Sumber: Kaplan, Norton, The Balanced Scoreeard, 1996 hal. 96. 

2.3.4 Pc.rspektif Pertumbuban dan Pembelajaran 

customer 
Noed 
Sa-

Pada akhirnya, kemampuan untuk memenuhi target-target dari tujuan 

perspektif finansial, pelanggan dan proses bisnis internal ditentukan oleh 

kemampuan organisasi untuk belajar dan tumbuh. Kernampuan organisasi dalam 

pembelajaran dan pertumbuhan umumnya bcra..;;al dari tiga sumber: karyawan, 

sistem dan keseJarasan organisasi, Strategi-strategi yang ditcrapkan agar diperoieh 

kinerja yang istimewa biasanya mebutu11kan investasi yang besar di bidang 

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



BAB II LANDASAN TEoru 14 

sumber daya manusia, sistem dan proses yang akan membangun kemampuan 

organisasi. Namun yang perlu diperhalikan adalah bahwa tujuan-tujuan dan 

ukuran~ukuran dari unsur-unsur diatas harus terintegrasi ke dalam Balanced 

Scorecard organisasi. 

Ada tiga ukuran yang berkaitan dengan karyawan yang umum digunakan 

oleh banyak perusahaan, yaitu: employee satisfaction, employee retention dan 

employee productivity. Ketiga hal di alas merupakan hasi1 dari investasi di bidang 

surnber daya manusia_. sistem dan keselarasan organisasi. Sayangnya, saat ini, 

investasi di bidang ini kurang mendapat perbatian dibandingkan dengan ketiga 

perspektif sebelumnya. Jika digambarkan maka kerangka perspektif pembelajaran 

dan pertumbuhan ini akan tampak pada gambar 2.6. 

Gambar 2.6 The Learning and Growth Measurement Framework 

Core Measurements 

/1 Resul~ '"'-

Enablers 

Employee 
Retention 

-Staff 
Competendes 

Employee 
Satisfaction 

t 
Technology 

Infrastructure 

Employee 
Productivity 

-Climate for 
Action 

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

2.4 Pemetaan Strategi (Strategy Map) 

Definisi strategi diperdebatkan oleh banyak pakar yang menekuninya 

Menurut Porter (1996) dalam arrikelnya What is stralegy? Menjcla..<>kan dasar dari 

strategi adaiah sebagai sekumpu1an aktivitas dimana suatu organisasi memilih 

unti.Jk unggul dari pesaingnya: "Ultimately, all differences bellveen companies 

from hundreds of activities required to create, produce, sell and deliver their 
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products or services ... diffirentiation arises .from both the choice of acllvities and 

how they are performed"' 

Lebih lanjut Porter (19%) mengemukakan bahwa dasar dari strategi 

adalah memilih aktivllllS yang dilakukan perusahaan berbeda dengan yang 

di!akukan oleh pesaing. Slrategi juga menyangkut pemilihan sekumpulan aktivitas 

di mana sebuah organisasi akan unggul dalam menciptakan ciri khas yang mampu 

bertahan lama di pasar. 

Seringkuli pam eksekutif perusahaan salit mengkomunikasikan suatu 

slrategi, meskipun strategi telah difurmulasikun dengan erektif namWl tetap sulit 

un!uk diimp!ementasikun secara efektif. Dalam sebuah artikel di majalah For!Wle 

(1999) mengemukakan sehagai barikut "in the majority of cases-we estimate 70 

percent-the real problem isn't (bad slrategy) ... it's. bad e:xecu#on. '~ Tingkat 

kegagalan implementasi slrategi berkisar antara 70%-90"/o, bukan karena "bad 

sJralegy" tetapi terutama dikarenakan oleh "bad execution". sehingga 

kemampuan Wl!uk mengeksekusifunplemenlllSi strategi lebih penting daripeda 

strategi itu sendiri, 

Kaplan & Norton (2004) mengemukukan bahwa strategi menjelaskan 

bagaimana suatu organisasi menginginkan untuk mencipatakan nilai yang dapat 

bertahan lama bagi pemegang sabam. Lebih lanjut diterangkan bahwa, strategi 

tidak berdiri sendiri dalam proses menajemen, tetapi merupakan langkah pertama 

dalam suatu "logical continuum" yang bergerak pada suatu organisasi mu[ai dari 

tingkatan misi perusahaan sarnpai pekeljaan yang dilakukan oleh kruyawan yang 

paling bawah. 

Da!am menciptakan nilai yang dapat bertahan lama, Kaplan & Norton 

mengungkapkan bahwa saat ini semua organisasi menciptakan niJai yang dapat 

bertahan lama dengan cara mengendalikanfmengontrol intangible assets 

organisas:i. 

Balanced Scorecard dcngan penjabaran strategi melalui strategy map, 

dapat menstralansikan dan memvisualisasikan strategi bisnis dan visi menjadl 

' Porter. M.E. (1996), "What is a strntegy?" Harvard Business Review, (NQ\Iember·Deeernber 
1996),61-78 
6 R. Charan & G. Colvin. "Why CEO's FaiL" Fortune, (2l11Ule 1999) 
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objektif operasionai) ukuran dan target sehingga terbentuk sistem manajemen 

pengulruran yang terintegn~Si antara aktivitas opernsi perusahaan dengan objektif 

strategi. 

Selain itu, strategy map untuk balanced scorecard membuat keputusan 

strategi menjadi lebih eksplisit melalui cause and effie/ dari ukuran-ukuran dalam 

balanced scorecard, yang menghubungkan outcomes strategi dengan drivers yang 

memicu tercapainya outcomes tersebut. Dengan demikian, strategy map berisi 

tentang kemngka logis yang mende:finisikan strategi untuk. penciptaan nilai 

dengan mempetjelas hubungan antara pemegang saham~ pelanggan, proses bisnis 

dan kompetensi perusabaan. 

Hubungan yang digambarkan dakun stralegy IIUIP dan balanced scorecard 

menggambatkan secara lengkap mengenai objectives, measures, targets dan 

initiatives. Gambaran tersebut sangat berguna untuk mengkomunikasikan dan 

mengimplementa•ikan sttategi yang diietapkan perusahaan. 

2.4.1 Prinsip-prinsip Strategy Map 

Strategy map memberikan suatu deskripsi yang komprehensif atas suatu 

strategi suatu organisasi, sehlngga para eksekutif perusahaan mempunyai 

kemampuan yang lebih untuk mendeskripsikan, mengukur, menge!ola dan 

menjalankan strategi yang diinginkan. Ada lima prinsip yang mendasari strategy 

map, yaitu: 

• Strategy balances contradictory forces 

Langkah awal dalarn menjabarkan slnltegi adalah dengan 

menyeimbangkan dan menghubungkan tujuan keuangan yang saling 

bertentangan seperti tujuan jangka pendek yang cenderung bennuara pada 

pengurangan biaya dan perbaikan produktivitas dengan tujuan jangka panjang 

berupa pertumbuhan profitabilitas dan pendapatan yang cenderung 

memedukan hiaya yang hasilnya baru bisa dirasakan dalam jangka penjang. 

• Strategy is based on a differentiated customer value proposition 
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Elemen utama yang mendasari suatu strategi organisasi terletak pada 

customer value proposition yang dipilihnya sesuai dengan segmen customer 

yang hendak dibidik. Dari value proposition perusahaan akan dapat 

mendefinisikan strategi perusahaan untuk pelanggan dengan menerangkan 

produk yang unil:, harga, jasa, hubungan baik dan hnage yang perusahaan 

dapat tawarkan kepada suatu kelompek pelanggan yang dituju. 

Kaplan dan Norton rnengkategorikan value proposition ke dalarn empat 

kategori yaitu; Low Total Cost, Product Leadership, Complete Customer 

Solution dan System Lock-in. Masing-masing kategori memilik tujuan yang 

berbeda yang akan mempengaruhi proses internal organisasi dalam pe-nciptaan 

nilai juga sisi intangible asset organisasi dalam rangka !mplemen1asi strategi 

yang dipillh tersebut. 

• Value is created tltrough internal business process 

Secara garis besar, Perspektif finansial dan pelanggan dalam strategy map 

dan balanced scorecard menerangkan outcomes yang ingin dicapai oleh 

organisasi~ seperti peningkatan shareholder value melalui revenue growth dan 

productivity improvement; peningkatan perusahaan dalarn share of customers' 

spending melalui customer acquisition, satisfaction, retention loyalty and 

growth. 

Dalam perspektif proses bisnis internal dan pernpektif pembelajaran dan 

pertumbuhan dijelaskan bagaimana organisasi akan :mengimplementasikan 

strategynya. Proses internal menyempumakan dua komponen utama dalam 

strategi perusahaan yaitu (1) Menciptakan dan menawarkan value proposition 

kepada customer dan (2) meningkatkan produktifitas dan mengurangi biaya 

sebagai wujud dari produkti\1tas dalam perspek!ifkeuangan. 

Kaplan & Norton (2004) mengklasifikasikan proses internal menjadi 4 

kluster yaitu: 7 

], Operations management process, yaitu menciptakan dan memberikan 

produk atau jasa yang digunakan olch customer; 

1 Kaplan S. Robert & Norton P. David. The strategy map: guide to aligning lntagib!e assets" 
Strategy & Leadership, VoL 32 No. 5 2004, hali0-17 
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2. Customer management pr(}Cess. yaitu mengembangkan lebih jauh 

hubungan baik dengan customer; 

3. Innovation process, yaitu mengembangkan satu produk atau jasa dan 

proses-proses yang barn sehingga perusahaan bisa memasuki pasar barn 

ataupllil segment pelanggan baru~ 

4. Regulatory and social process, yang membantu perusahaan secara 

berkesinambungan sehingga perusahaan bisa beroperasi dalam salu 

komunitas atau negar4 tertentu tanpa ada hambatan. 

Setiap kluster dapat memptlllyai banyak sub~proses dalam menciptlikan 

nilai, dimana strategi harus dapat mengidentifikasi beberapa proses yang 

kritikal agar dapat menciptakan perbedaan dari pesaing dan memberikan value 

proposition bagi pelanggan. Kaplan & Norton (2004) menyebutkan bahwa 

beberapa proses yang kritikal tersebut sebagai strategic themes. 

• Strategic alignment determines I be value of intangible assets 

Perspektif yang keempat dari balanced scorecard strategy map, 

pembelajara.n dan pertumbuhan. menjeJaskan intangible assets dari suatu 

organisasi dan peF.mannya dalam strategi. Dalam bukunya Strategy MIJps 

(2004), Kaplan & Norton menjelaskan lebih detail mengenai pentingoya 

intangible assets pada organisasi dan peranan intangible assets dalam strategy 

perusahaan, serta bagahnana rnengukur intangible assets terSebut. Sekarang 

ini, bampir sebagian besar organisasi yang menginginkan penciptaan nilai 

yang langgeng dihasilkan dari kekuatan intangible assets - human capital; 

database & informations system; responsive, high-quality; customer 

relationship & brand; innovation capabilities; and culture - organisasi 

tersebut. Karena. intangible assets suatu organ.isasi diperkirakan dapat 

merepresentasikan kurang lebih 75% ni1ai yang dihasilkan dari suatu 

organisasL8 

Lebih lanjut Kaplan & Norton (2004) menerangkan babwa keselarasan 

(alignmen!) dan integrasi intangible assets dcngan strategi perusahaan 

l! Kaplan S. Robert & Norton P. David. Strategy Maps: Converting Intangible Assels Into Tangible 
Outcomes. Boston: Harvard Business School! Publishing Corp, 2004. hal 5 
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merupakan hal penting dalam menciptakan nilai bagi perusahaan.' 

Keselarasan (alignment), ini penting agar proses operasi bisa berjalan lebih 

bagus dan menghasilkan nilai yang lebih tinggi lagi. 

Sedangkan dalam hal integrasi dari intangible assets, misalnya ketika 

suatu bagian dari organisasi hanya melak.ukan aktifitasnya di dalam fungsinya 

sendiri, seperti human resources dan information technology sering 

rnenciptakan nilai bagi organisasi sesuai dengan spesialisasinya dan 

penciptaan ni1ai tidak diintegrasikan sesuai dengan tujuan organisasi, sehingga 

tidak memberikan nilai iebih secara lebih luas. Investasi di human resources 

dan information technology harus diintegrasikan jika organlsasi mengalrui 

bahwa sumber daya manusia dan teknologi informasi mempunyai potensi 

yang sangat menguntungkan. 

Dengan menyelelaraskan dan pengintegrasian komponen~komponen 

intangible asset yang meliputi human capital, information capital dan 

organization capital dengan strategi akan membuat perusahaa.n mampu dalarn 

mengimplementasikan strategi untuk mencapai visi, rnisi dan tujuannya. 

2.5 Balanced Scorecard Berdasarkan Strutegy Map 

Strategy Map memherikan gambaran yang komprehensif mengenw 

strategi sehuah organisasi sehingga para ekselrutif perusahaan dapat meningkatkan 

kemampuannya untuk menjelaskan, mengukur. mengelola dan mengeksekusl 

strategi yang diinginkan. 

Agar strategy map bisa optimal maka strategy map harus dikombinasikan 

dengan balanced scorecard yang terdiri dari measures, performance drivers, 

targets dan initiatives. Kombinasi strategy map dan balanced scorecard 

memberikan k.eefektifun dari suatu strntegi yang secara konstan dapat dimonitor 

dan initiatives dapat dikelola agar halangan atau gap antara target performallCes 

dan ac/ual result dapat ditutup. 

9 Kaplan S. Robert & Norton P. David. Strategy Maps: Converting ln!angibte Asse!slnto Tangible 
Outcomes. Boston: Harvard Business School! Publhilling Corp, 2004, hal 199~201 
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Dalam membuat suatu kombinasi strategy map dan balanced scorecard 

yang efek!if, Kaplan & Norton (2004) mengembangkan "Six-Step Process" yang 

berdasarkan cause-and-effoci logic) keenam langkah tersebut ada1ah:10 

}, Define the shareholder/stakeholder value gap: Set the stretch largels and 

the value gap that must be closed 

2. Reconcile the customer value proposition: Identify the target customer 

segments and value propositions that provide new sources of customer 

value. 

3. Establish the time line for sustained results: Show how the value gap will 

be closes over the planning horizon. 

4. IdentifY the srrategic themes (critical few processes): Allocate the value 

gap to strategic themes. 

5. IdentifY and align. intangible assets: Define the readiness gap in human, 

information and organization capital. 

6. IdentifY and fond the strategic initiatives required to execute the strategy: 

Fund the strategy, 

2.6 Pengelolann S!nltegi Menuju Strategy Focus Organization-SFO 

Mulal awalt!hun 2000 Balanced Scorecard bukan hanya berfungsi sebagai 

performance measurement system oleh para eksekutif perusahaan yang 

menerapkannya narnun berkernbang rnenjadi inti suatu strategic management 

zystem, yang tidak rerbatas untuk para eksekutif perusahaan saja tetapi o!eh 

seluruh personel perusahaan terutama yang telah memanfaatka.n tekno1ogi 

informasi dalam operasinya. 

Menurut Kaplan & Norton (200 I) terdapat tiga dirnensi berbeda dalarn 

balanced scorecard management system yaitu: 11 

I . Strategi, sebagai agenda sentral suatu organisasi, diseskripsikan, dijabarkan 

dan dikomunikasikan berjenjang melalui balanced scorecard. 

1° Kaplan S. Ro~n & Norton P. David. Strategy Maps: Converting fntangible Assets Into 
Tangible Outcomes. Boston: Harvard Business Sthool Publishing Corp., 20()s4, haL 370w373 
11 Kaplan S. Robert dan Davld P. Nor!M. The Strategy-Focused Orgabizat[on. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 200 I, he! 7 
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2. Fokus dengan balanced scorecard sebagai alat navigasi untuk menyerasikan 

dan menyelaraskan sumber daya dan aktivitas pada stmtegi. 

3. Organisasi dengan memobilisasi sumber daya man usia agar bertindak dengan 

cara yang berbeda secant fundamental. Balanced Scorecard memberikan 

logika dan arsitektur untuk menyerasikan dan menyelaraskan keterkailan 

organisasi lintas u.nitFunit bisnis, Hntas wtit~unit pelayanan bersama dan lintas 

individu. 

Balanced Scorecard, yang semula diguuakan sebagai perfomance 

measurement system oieh pam eksekutif perusahaan yang menempkann~ pada 

perkembangan selanjutnya juga diakui sangat membantu perusabaan dalam 

menyelaraskau (align} selumb sumber daya agar dapat fukus dalam 

mengimplementasikan strategi mereka. 

Kondisi alignment dan fokus di atas. tentu saj<4 tidak bisa dicapai dengan 

begitu saja. Berdasarkan pene!itian Kaplan dan Norton terhadap perusabaan

perusabaan yang sukses dalam mengimplementasikan strategi, ditemukan babwa 

mereka juga melaksanakan prinsip-prinsip manajemen yang lain. 

Secant garis besar, ada lima prinsip manajemen yang dijalankan sehingga 

suatu perusahaan bisa menjadi ;'strategy-focused". Kelima prinsip itu adalah:12 

o Translate strategy to operational terms 

o Align the organizaJion ro the strategy 

o Make strategy everycne 's everyday job 

o Malr£ strategy a continual process 

o Mobilize change through executive leadership 

Kaplan dan Norton mengiiustrasikan kelima prinsip tersebut dalam gambar 2.7. 

1
" Kaplan S. Robert dan David P. Norton. Straiegy Maps: Converting Intangible Assets Into 

Tangible Outcomes. Boston: Harvard Busioess School Publishing, Corp., 2004, haLxt 
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Gam bar 2. 7 The Principle of a strategy-Focused Organization 
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Sumber: Kaplan, Norton. The Strategy-Focused Organization, 2001, hal 9. 

2.6.1 Translate The Strategy to Operational Terms 

22 

Perusahaan~perusahaan yang gagai dalarn mengimplementa-:;ikan strategi, 

sebagaimana diungkapkan oleh Kaplan dan Norton, 13 kebanyakau bukan karena 

sterategi yang buruk, melainkan disebabkan oleh pelaksanaan yang buruk. Banyak 

perusahaan yang memiliki strategi yang bagus. baik dari susunan kata-katanya 

maupun dati tujuan yang hendak dicapai, namun banyak pula di antanmya yang 

sulit dipahami peda tingkat operasional sehingga kegiatan operasi sehari-hari tidak 

sejalan dengan strategi yang telah dirumuskan. 

Oleh karena itu, diperlukan adanya upaya meneljemahkan strategi di atas 

ke dalam bahasa operasional agar mudah dipaharni dan dijalankan. Prinsip 

pertama ini diawali dengan mendcskripsikan dengan je1as strategi pc:rusabaan 

(strategy map) kemudian meourunkannya menjadi tujuan strategis, target serta 

inisiatif (Balanced Scorecard). 

11 Kaplan S. Robert dan David P. Norton. The Strategy-Ft~cused Organization. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 200t, hal I 
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2.6,2 Align the Organization to the Strategy 

Peranan perusahaan adalab untuk menciptakan sinergi di antara unit 

bisnis (business units) dan unit pendukung (supparl units). u Kegagahm dalam 

melaksanakan fungsi dl atas akan menimbulkan pertanyaan dari pemegang 

saham mengenai nilai tambah dari keberadaan perusahaan. Oleh karena itu, 

perlu dideskripsikan dengan jelas peranan dari perusahaan dan kebemdaannya 

harus dapat menciptakan sinergi di antara seluruh business units dan support units 

yang berada di bawahnya. 

Perusahaan bisa jadi terdiri dari sekumpulan divisi dan business units yang 

berada dalam industri yang berbeda, mempunyai pelanggan yang tidak 

sama, bahkan kemungkinan memiliki slrategi yang juga berbeda. Eksekutif di 

perusahaan harus menentukan cara agar tercipta nilai tambah bagi kumpulan 

business units tersebut t::."ehingga nilai tambah keseluruhan perusahaan lebih 

besar daripada nilai tambah total dari masing-masing business unit jika mereka 

beroperasi sendiri-sendiri15• Berdasarkan pengamatan Kaplan dan Norton sinergi 

antara business units biasanya tei;jadi pada hal-hal di bawah ini seperti tampak 

dalam Grunbar 2.8, 

Di samping dl antara sesama business units, sinergi juga perlu diupayakan 

tetjadi melalui shared services atau fungsi-fungsi pendukung. Praktek: yang 

ditemukan Kapian16 pada sernacam Dinas Kota Indianapolis seharusnya 

menjadi perbatian para manajer shared services, hahwa suatu shared service 

bisa saja diuji dengan 1'yellow~pages "test, suatu tes yang menunjukkan apakah 

layanan yang diberikan suatu shared service memang lebih murab 

dibandingkan dengan harga layanan sejenis yang banyak ditawarkan dari 

pihak luar melalui yellow pages, Jika lebih mahal daripada harga pihak luar, maka 

atas fungsi ini lebih baik dilakukan outsourcing 

14 Kaplan S Robert dan David P. ~orton. 1lte Stmtegy-focllsed Organi:t.ation. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 2001, hal. 161 
;s Kaplan S Robert dan David P. NortOn. The Strategy-focused Organization. Boston; Harvard 
Business School Publishing Corp., 200 I, hai. !67 
16 Kaplan S Rubert dan David P. Norton. The Strat!<gv=Focused Organization. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 200 l, hal.l92 

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



BAB II LANDASAN TEORI 24 

Gambar2.8. Spectrum of Corporate Synergies 
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Somber: Kaplan, Norton. Jbe Strateg)':Focused Organization. 2001. hal.I68 

2.6.3 Make Strategy Everyone's Everyday Job 

Selain dengan rnenggunakan bahasa yang mudah dimengerti, strategi 

perusahaan harus disampalkan kepada seluruh karyawan melalui saluran 

komunikasi yang baik ser!a dengan cam yang efektif. Perusahaan yang 

mempunyai manajer-manajer yang mampu berkomunHcasi dengan efektif 

biasanya memiliki kinerja yang lebih baik pula. 

Selanjutnya Kaplan17 menjelaskan bahwa perusahaan harus memandang 

pengkomunikasian Balanced Scorecard kepada seluruh karyawan sebagai 

kampanye strategik. sebagaimana pentingnya komunikasi-kornunikasi 

lainnya yang dilakukan kepada pihak luar seperti pelanggan, penanam 

modal dan pemasok. Kreatifitas dan keahlian yang profesional dari bagian 

komunikasi baik internal maupun ekstemal harus dimobilisasi untuK kepentingan 

kampanye di atas. 

Program komunikasi tersebut harus memiliki tujuan sebagai berlkut: 

1. Mengcmbangkan pemahaman ak~n strntegi ke scluruh tingkatan organisasi. 

2. Mcndapatkan dukungan untuk mensukscskan slralcgi organisasi. 

3. Melakukan edukasi terhadap organisasi mengenai sistem pengukuran dan 

17 Kaplan S Robert dan David P. Norton. l11e Strategy·Focused Organization. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 2{)01, haL2!7 
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rnanajemen Balanced Scorecard dalam rangka pengimplementasian strategi. 

4. Mendapatkan umpan baJik, me1alui Balanced Scorecard. mengenai strategi. 

Agar strntegi benar-benar berarti bagi karyawan. goals dan objectives 

individu dari lauyawan harus sejalan dengan objectives perusahaan. Hal ini sangat 

dimungkinkan sebab Balanced Scorecard memberikan pemabnman yang luas 

terhadap strategi perusahaan maupun business unil, Balanced Scorecard 

menunjukkan di mana posisi individu di dalam peta strategi perusahaan dan 

bagaimana setiap individu dapat memherikan kontribusi bagi pencapalan 

tujuan strategic pemsahaan. Contoh Personal Balanced Scorecard dapat diJihat 

pada Gambar 2.9. 

Hal lain yang dapat mendorong lauyav.an untuk menerapkan Balanced 

Scorecard adalab adanya pengaitan anima program insentif dan penghargaan 

dengan Balanced Scorecard. Dalam suatu studi yang dilakukan terhadap 214 

perusahaan, 88% di antaranya menyatakan bahwa pengaitan Balanced Scorecard 

dengan reward syslem adalah efektif's. 

Menurut Kaplan19 pengaitan di atas memainkan dua peranan penting, yaitu 

mernbuat karyawan memfokuskan perhatiannya kepada ukuran-ukuran 

yang paling penting bagi pencapaian strategi dan memberikan motivasi 

yang bersifat ekstrinsik dengan cam memberikan penghargaan kepada 

karyawllll ketika perusabaan mencapai target yang ditctapkan. 

19 Kaplan S Robert dan David P. Nortoo. The Strategy.focused Organization. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 2001, hal.253 
19 Kapfan S Robert dan David P. Norton. The Strategy-Focused Organization. Boston: Harvard 
Business School Publishing Corp., 2001, bal.255 
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Gambar 2.9 Pernonal Balanced Scorecaro 
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2.fi.4 Make Strategy a Continual Process 

Strategi, yang merupakan sasaran jangka panjang perusahaan, sulit 

diwujudkan jika tidak dikaitkan dengan budget sebab sebuah budget merupakan 

rencana operasi organisasi yang menunjukkan sumber-sumber daya dan 

komitrncn yang dibutuhkan untuk tujuan organisasi dalam suatu periode 

tertentu,10 Pengaitan budget dengan strategi merupakan suatu prosedur step

dmm sebagaimanadiilustrasJkan dalam gambar berikut ini. 

10 Blocher J. Edward, Kung H. Chen dan Thomas W. Lin. Cost Managementhe: A Strategic 
Emphasis. New York: The McGraw-Hill Companies,. Inc., 2002, ha!.340 
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Gambar 2.10. Liokiog Strategy to Budget in a Step-Down Procedure 
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Sumber: Kaplan, Norton. The Stra!egy-Focused Organiza!ion,)OO l, hal.2&1 
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Faktor lain yang dapat membantu agar strat:egi dapat diimplementasikan 

secara berkesinambungan ada1ah tersedianya media yang memungkinkan 

te\iadinya komunikasi dua arah secara cepat. Pelaporan kendala yang ditemukan 

pada tingkat opemsi dari bawah ke allis dan berita perbaikan slrategi dari atas ke 

bawah dapat dengan cepat disampaikan. 

Dengan memberikan akses yang kontinyu bagi seluruh karyawan 

terhadap Balanced Scorecard, organisasi memperbesar kemampuannya dalam 

hal identifikasi masaiah, penciptaan kcsempatan dan knowledge-sharing. Ia 

menarik pikiran dan perasaan seluruh karyawan, bukan hanya segeiint!r 

manajemen puncak.21 

:?t Kaplan S R.obert dan Oavid P. Nortoo, The Strategy-Foct~sed Organi:;.ation. Boslon: Harvarrl 
Business S<:hool Publishing Corp,, 2001, hal.328 
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2.6.5 Mobilize Change Through Executive Leade1'8hip 

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 menstirnulasi 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 

eksekutifsenior suatu organisasi. 

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



BAB III GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 

BAB III 

GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 

3.1 Sejarah Perusahaao 

Perusahaan Pertambangan Minyak dan Gas Bwni 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 

me1aksanakan pengusahaan minyak dan gas bumi tersebu~ PERT AMINA diberi 

hak. berupa Kuasa Pertambangan min yak dan gas bumi di seluruh wilayah hukum 

pertambangan Indonesia. Dalarn melaksanakan tugas tersebut PERT AMINA 

dapat melakukan kerja sama dengan pihak lain (Kontraktor Min yak). 

Secara lebih rinci, tugas-tugas Pertamina dapat dijelaskan sebagai berikut: 

1. Melakukan aktivitas eksplorasi dan produksi minyak dan gas bumi untuk : 

• Mencari cadangan-cadangan barn guna menggantikan swnber energi yang 

terpakai; 

• Bersama-sama dengan para Kontraktor Minyak lainnya, menyisihkan 

sebagian basil 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 

Pcrtamina memperoleh pendapatan dalam bentuk "retensi" dan "bonus". 

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

pengawasan terhadap operasi minyak dan gas bumi dilakukan oleh Badan 

Pelaksana Migas dan tcrhitung mulai 1 Januari 2003 Pcrtamina 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 basil pengilangan minyak bumi di dalam negeri 

dan melalui impor BBM. 

4. Dalam rangka opfima.Jisasi laba, Pertaminajuga melakukan kegiatan~kegiatan 

usaha komersial diluar kegiatan yang merupakan penugasao Pemerintah. 

Dengan demikian, Pertamina merupakan suatu perusahaan minyak dan gas 

bumi terpadu yang melaksanakan kegiatan eksplorasi dan produksi minyak dan 

gas bumi, pengolahan minyak dan gas bumi, transportasi dan pemasaran minyak 

bumi, gas bumi dan basil pengolahan minyak dan gas bumi, serta usaha-usaha 

lainnya. 

Pada perkembangannya kemudian, Pertamina ditugaskan pula 

melaksanakan eksplorasi dan pengusahaan panas bumi di Indonesia. Sebaga.imana 

halnya dengan pengusahaan minyak dan gas bumi, pengusahaan panas bumi dapat 

dilakukan oleh Pertamina bekmja-sama dengan pihak lain. Energi yang dihasilkan 

dari besil produksi panas bumi dijual kspada PT. Perusahaan Listrik Negara 

(Persero) dan pihak lainnya. 

Dengan telah disahkrumya Undang-undang Republik Indonesia Nomor 22 

Tahun 2001 pada tanggal 23 Nopember 2001 tentang Minyak dan Gas Bumi, 

maka Undang-<llldang Nomor 8 tahun 1971 tentang Perusahaan Pertambangan 

Minyuk dan Gas Bumi Negara dinyatukan tidak berlaku. Sesuai dengan ketentuan 

dalam Undang-undang Republik Indonesia Nomor 22 Tahun 2001, Pertamina 

yang diben1uk berdasarkan Undang-undang Nomor 8 tahun 1971 dialibkan 

bentuknya menjadi Perusahaan Perseroan (Persero) dengan Peraturan Pemerintah 

dalarn 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 Bak:ar Minyak untuk 

keperluan dalarn negeri sampai jangka waktu paling lama 4 (empal) tahun. 

Sebagai tinduk lanjut dari penerbitan Undang-Undang No. 22 tahun 2001, 

pemerintah mcnerbitkan Pcroturan Pemerintah No.3! tahun 2003 tentang 

Pengalihan Bentuk PerusaJman Pertambangan Minyak dan Gas Bumi Negara 

(Pertamina) menjadi Perusabaan Perseroan (Persero), yang Ielah ditandatangani 

oleh Presiden Republik Indonesia pada tanggal 18 Juni 2003. Sesuai kebutuhan 
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disebulkan bahwa seluruh ketentuan Pertamina yang ada, tennasuk struktur 

organisasi, penempatan pekerja dalam organisasi, pedoman dan tata keija serta 

hal-hal lain yang berkaitan dengan pelaksanaan tugas dan tanggung jawab 

Pertamina, sepanjang tidak bertentangan dengan Peraturan Pemerintah m•, 

dinyatakan tetap berlaku sampai ditetapkannya ketentuan baru oleh PT 

PERTAMINA (PERSERO). 

PT PERT AMINA (PERSERO) didirikan be!dasarkan akta notaris Lenny 

Janis Ishak, SH No. 20 tanggal 17 Seplember 2003. Pendirian perusahaan ini 

dilakukan menurut ketentuan-ketentuan yang tercantum dalam Undang-Undang 

No. I tahun 1995 tentang Perseroan Terbatas, Peraturan Pemerintah No. 12 tahun 

1998 ten tang Perusahaan Perseroan (Persero), dan Peraturan Pemerintah No. 45 

tahun 2001 tentang Perubal!an atas Peraturan Pemerintah No. 12 tahun 1998. 

Dengan berlakunya Undang-undang Republik Indonesia Nomor 22 Tahan 

200 I, Pemerintah sehagai pemegang Kuasa Pertambangan membentuk Bad an 

Pelaksana dan Badan Pengatur. 

Badan Pelaksana adalal! suatu badan yang dibentuk untuk melakukan 

pengendalian Kegiatan Usaha Hulu di bidang Minyak dan Gas Bumi dan 

pengawasan terhadap pelaksanaan Kontrak Kelja Sarna Kegiatan Usal!a Hulu. 

Dengan terbentuknya Badan Pelaksana, semua hak, kewajiban dan akibat yaug 

timbul dari Kontrak Bagi Hasil (Production Sharing Contrnct) antara Pertamina 

dan pihak lain beralih kepada Badan Pelaksana. Sampai terbentuknya Badan 

Pelaksana ternehut, Pertamina letap melaksaaakan tugas dan fungsi pemhinaan 

dan pengawasan kontraktor eksplomsi dan eksploitasi termasuk Kontraktor Bagi 

Hasil. Pada saat terbentuknya Persero pengganti Pertamina, maka terdapat 

kewajlban untuk mengadakan Kontrak Kerja Sarna dengan Badan Pelaksana. 

Dengan tidak adanya peran Pertamina dalarn mngk.a Kontrak Bagi Basil 

pada Kegiatan Usaha Hulu, maka terdapat potensi pengurangan pendapatan yang 

diakibatkl:lf1 lidak diterimanya relensi dan sebogai konsekuensinya terdapat 

penf,rurangan biaya dalam rangka pcngadministrasian dan pengawasan Kontrak 

Bagi Hasil. 
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Pemerintah juga membentuk Badan Pengatur yang merupakan suatu badan 

yang dibentuk Wituk 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-wtdang Nomor 22 TahWl 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 kebutuban BBM di dalam negeri. Dengan demikian 

Penugasan Pemerintah kepada Pertamina untuk menjarnin penyediaan BBM di 

dalam negeri melalui mekanisme cost reimbursement plus foe, 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. 

3.2 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 Pemerintab dengan harga MOPS ditambab Alpha, dan PT Pertamina 

berkewajiban Wltuk menjualkannya kepada masya:rakat dengan menggunakan 

hargajual yang ditetapkan Pemerintah. 

Apabila harga beli BBM oleh Pemerintah 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 ditctapkan Pemerintah, maka 

PT Pertarnina (Persero) berkewajiban menyetorkan kelebihan terse but kepada 

Pemerintah sebagai laba bersih min yak. 

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



BAB III GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 33 

Alpha ditetapkan oleh Pernerintah, besamya berbeda-beda untuk rnasing

masing jenis BBM (Premium, Minyak Tanah dan Minyak Solar) dan rnasing

masing Wilayah Distribusi Niaga. 

Pada pola Non PSO PT Pertarnina (Persero) menjual BBM bersaing 

dengan kompetitor lain dengan menggunakan harga keekonomianlpasar dlmana 

seluruh resiko alliS kegiatan ini menjadi tanggung jawab PT Pertarnina (Persero ). 

3.3 Wilayah Kerja Operas! Huln 

Pada saat ini PT Pertarnina (PerSero) Direktorat Hulu beroperasi di tujah 

(7) wilayah kerja produksi minyak dan gas bumi serla tiga (3} wilayah kelja 

produksi panas bumi. 

3.4 Struktur Organisasi Perusabaan 

Struktur organisasi PT. Pertarnina (Persero) adalah sebagai berikut: 

Direktur Utama I 
I 

Wakil ll 
Direktur Utama 

I KepaJa Satuan 
Pengawasan lntemal 

~ Kepa!a Hukum Korporaf I 

I 

Direktur 
Dlrektur 

Oirektur Hub; 
Pengolahan 

Pemasaran& 
Niaga 

3.5 Perencanaan Stratejik Perusabaan 

3.5.l Visi, Misi dan Tujuan Perusahaan 

: Sekretaris Perseroan I 
Kepala Bidang Usaha \ 

LNG 

Olrel<:!ur Umum Dirclctvr 
&SOM Keuangan 

Visi Menjadi pcrusahaan yang unggul, maju dan terpandang 

Misi • Mefakukan usaha dalam bidang migas, LNG, energi dan petrokimia 
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serta usaha lain yang menunjang bisnis Pertamina. 

• Merupakan entitas bisnis yang dikelola secara profesional, 

kompetitif dan berdasarkan tata nilai unggulan. 

• Memberikan nihil tarnbah bagi pemegang saharn, pelanggan, 

pekerja dan masyarakat, serta mendukung pertumbuhan ekonomi 

nasional. 

Sesuai akta notaris Lenny Janis Ishak, SH No. 20 tanggal 17 September 

2003 pasal 3, dijelaskan maksud dan tujuan serta kegiatan usaha dari Perusahaan 

Perneroan. Maksud dari Perusahaan Perseroan adalah untuk menyelenggarakan 

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

kegiatan usaha lain yang terkait atau menunjang kegiatan usaha di bidang min yak 

dan gas bumi tersebut. 

Adapun tujuan dari Perusahaan Perseroan adalah untuk: 

a. Mengusahakan keuntungan berdasarkan prinsip pengelolaan Perseroan secara 

efektif dan efisien. 

b. Memberikan kontribusi dalarn meningkatkan kegiatan ekonomi untuk 

kesejahteraan dan kemakmuran rakyat. 

Untuk mencapaj maksud dan tujuan tersebut di atas, Perseroan 

melaksanakan kegiatan usaha sebagai berikut: 

a. Menyelenggarakan usaha di bidang min yak dan gas bumi beserta hasil olahan 

dan turunannya. 

b. Menyelenggarakan kegiatan usaha di bidang panas humi yang ada pada saat 

pendiriannya, terrnasuk Pembangkit Listrik Tenaga Panas Bumi (PLTP) yang 

telah mencapai tahap akhir negosiasi dan berhasi! menjadi milik Perseroan. 

c. Melaksanakan pengusahaan dan pemasaran Liquified Natural gas (LNG) dan 

produk lain yang dihasilkan dari kilang LNG. 

d. Menyelenggarakan kegiatan usaha lain yang terkait atau menunjang kegiatan 

usaha sebagaimana dimaksud dal.arn huruf a, b, dan c. 
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Sesuai dengan ketentuan dalam Undang·Undang MIGAS baru. Peruunina tidak 

lagi menjadi satu-satunya perusabaan yang memonopoli industri MIGAS dimana 

kegiatan usaha min yak dan gas bumi diserahkan kepada mekanisme pasar. 

Tata Nilai Pertamina 

• Fokus 

Menggunakan secara optimum berbagai kompetensi pernsahaan lllllllk 

meningkatkan nilai tambah perusahaan 

• Integritas 

Mampu mewujndkan komitmen kedalam tindakan nyala 

• Visionary 

Mengantisipasi lingkllllgan usaha yang beri<.embang saat ini maupW> yang 

akan datang untuk dapat lumbuh dan beri<.embang 

• Excellence 

Menampilkan yang terbaik dalam semua aspek pengelolaan usaha 

• Mutual Respe<t 

Menempatkan seluruh pihak yang terkait secara setara dan sederajat dalam 

kegialan usaha 

Sejalan dengan perubahan lingkungan usaha dan transfoimaai Pertamina bam, 

telah dilaknkan berbagai upaya dengan berpegang pada sikap: 

• Confident (Percaya diri) 

• Clean (Bersih) 

• Customer Focus (Fokus pada Pelanggan) 

• Competitive (Bemaya Saing) 

Agenda Transformasi Pertamina 

• Perubahan Paradigma Manajemen dan Sumberdaya Manusia. 

• Transfbm1asi Kegiatan Usaha di Sektor Hulu sebagai Penghasil Pendapatan 

Utama Perusahaan. 
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• Transfonnasi Kegiatan Usaha di Sektor Hilir sebagai Ujung Tombak 

Perusabaan dalam Interaksi dengan Konsumen. 

• Tmnsformasi Restrukturisasi Korpornt: Keuangan, SDM, Hukum. IT, dan 

Administrasi Umurn~ termasuk Penanganan Asset. 

Pet1amina ke depan dicanangkan sebagai perusabaan panotan (role model) di 

Indonesia. Hasil - hasi! yang dicapai, peibaikan berkesinambungan yang 

dilakukan sejak Juli - 31 Desember 2006 diautaranya: 

• Gelombang pertama dari 27 Breakthrough Projects (proyek-proyek terobosan) 

dalam I 00 hari menghasilkan pendapetan tambaban kurang lebih USD IS juta 

• !dentifikasi potensi penurunan biaya sebesar Rp 2 trilyun dalam supply chain 

melalui peningkatan efisiensi distribusi BBM 5 SPBU telab mencapal 

standard "'Pertamina Way"$ sesuai dengan sertifikasi BVI (Biro Veritas 

Indonesia), dengan target dapat mengimp)ementasikan ~Pertamina Way"' di 

!00 SPBU di DK.l dan sekitamya pada bulan Maret 2007 

• Roll out jaminan kualitas dan kuantitas di SPBU. Program tersebut telab 

diirnplementasikan di 5 SPBU perccntohan dan nilai yang dilJaSilkan jika 

program tersebut selesai akan mencapai Rp. 800 milyar 

• Kerjasama dengan berbagai perusahaan minyak dan gas dunia; diantaranya 

telah membawa berbagai basil, misalnya pembangunan lube oil plant di 

Dumru dengan SK Co!p, joint-bidding di sektor hulu dengan Statoil, 

kerjasarna di bidang aviasi dengan Shell. 

Hasil dari Breakthrough Projecls (Proyek-proyek terobosan) gelombang pertama 

yang sukses hingga saat ini antara lain: 

I. Perolehan US$ II s/d. 11.5 juta dari Pengembangan pondok tengab: 

First oil production dapat dilakukan 2 bulan lebih awa1 dari rencana awai 

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 Oktober 2006. 

2. Mengurangi depot kritis. 
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3. Perolehan US$ 2.5 s/d. 2.8 juta dari pengolahan LSWR ke RCC/FC: 

Pengirlman dan pengolahan LSWR selama bulan Agustus sampai dengan 

Oktober 2006 rafa-rafa mencapai 209 MB per bulan (lebih dari target 200 MB 

perbulan). 

4. Peroleban Rp. 3 s/d. 3.5 Milyar penghemafan dari transponation loss control: 

Target ponurunan transponation loss dari 0.15 % menjadi 0.1% (20 kspal) 

3.5.2 Strategi Perusabaan 

Stxaregi porusahaan di lingkst korpornt (Sb:ategi Korporat) adalah sebagai 

barikut: 

a. Pembenahan diri 

I) Meningkatkan pondapa!an Eksplornsi dan Produksi melalui porbaikan 

efisiensi dan efektivitas dalam neraca dan implementasi program~program 

di 1ahan existing. 

2} Mengintegrasikan proses bisnis Kilang·Pemasaran untuk memperoleh nilai 

tambah yang optimum didukung oleh Niaga dan Perkapalan 

3) Membentuk Strategic Holding Company. 

4) Mengerebangkan SDM sejalan dengan pola pengusahaan baru 

5) Melaksanakan Good Corporare Governance 

6) Meningkalkan citxa Penamina 

7) Mernbina hubungan dengan Pemerin!ah dan Lembaga Negara di Pusat dan 

daerab 

b. Pertumbuhan 

1) Meningkatakan penyertaan usaha Eksplorasi dan Produksi melalui 

akuisisi,farm-in, penyertaan. 

2) Meningkatkan kompetensi pcngolahan, terutama untuk produk~produk 

<mggulan yang bemilai !arnbah tinggi. 

3) Mengembangkan jaringan pemasaran produk dan jaringan logistik, 

tennasuk distribusi dan transmisi gas, 

4) Memilih asel secara seiektif yang akan dipertahankan sebagai basis 

portumbuhan. 
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5) Meningkatkan resources base rnelalui exploration campaign serta akuisisi 

laban di dalam dan luar negeri. 

6) Meningkatkan akses ke pasar modal untuk mendanai pengembangan 

usaha. 

7) Mengembangkan bisnis Gas. 

8) Memperluas usaha Hulu dan Hilir ke luar negeri. 

3.5.3 Bisnis Perusahaan 

Secara garis besar, bisnis usaha Pertamina dibagi dua yaitu usaha 

hulu dan usaha hilir. 

3.5.3.1 Usaha Hulu 

Diraktorat Hulu PT PERT AMINA (PERSERO) sekarang berfungsi 

sebagai sub-holding yang memhawahi seluroh portufulio usaha Pertamina 

di sek!or energi hulu. Bertekad menjadi pelaku usaha hulu migas kelas 

dunia, Direktorat Hulu telah menyusun Rencana Jangka Panjang 

Perusahaan (RJPP) 2007-20!4, dengan target pada 2014 menjadi, "World 

Class Diversified Upstream Energy Enterprise.". Target terSebut dicapai 

melalui lahapen-lahapan pembangunan mengikuti kebijakan suatu 

strategis: "Sustainable Growth Through Organic Expansion and Strategic 

Alliance". 

Sebagai bagian dari perseroan, Direktorat Hulu bertugas untuk 

mengelola unit·unit usaha di sektor energi hulu. Kegiatan usahanya 

meHputi eksplorasi, produksi, transportasi, pengolahan serta pembangkitan 

energi darl berbagai jenis sumberdaya, seperti minyak, gas, dan panas 

bumi. serta rurnpun usaha terkait lainnya, baik di daJam negri maupun 

mancanegara. Profi1 singkat anak-anak peru.sahaan dan unit bisnis hulu 

adalah: 

L PT PERTAMlNA EP (PEP) dengan visi "PEP World Class" pada 

2014. Perusahaan ini menyelenggarakan usaha hulu di bidang minyak 

dan gas bumi meliputi eksplornsi dan eksploitasi, scrta penjualan 

produksi minyak dan gas bumi hasil kegiatan ekspioitasi. PEP juga 

menyelenggarakan kegiatan usaha penunjang lain yang secara 
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langsung maupun tidak langsung menunjang kegiatan usaha tersebut di 

alas. 

Wilayah kelja PT Pertamina EP merupakan limpahan drui sebagian 

besar Wilayah Kuasa Pet1ambangan Migas PT Pet1amina (Persero ). 

Wilayah Kelja yang mulru dikelola oleh PT Pertamina EP sejak 17 

September 2005 te:rmasuk di dalamnya selurub area yang sebelumnya 

dikerjasamakan oleh PT Pertmnina (Persero) melalui TAC (Technical 

Assistance Contract) sebanyak 33 kontrak serta JOB EOR (Joint 

Operating Body Enhanced Oil Recovery) sebanyak 3 kontrak. 

2. PT PERTAMINA GEOTHERMAL ENERGY (PGE) adalah anak 

perusehaan Direktorat Hulu PT Pertamina (Persero) yang menangani 

kegiatan usaba geoihermal. 

Saat ini PGE mengelola 15 Wilayah Kerja Pet1ambangan (WKP) panas 

bumi dengan total cadangan 8.480 MW dan kapasitas terpasang 

sehesar 852 MW. 

Dalant pengembangan usaha menuju visi 2014: 01Wodd Class 

Geoihemtal Energy Enterprise ", PGE bertekad untuk menjadi 

produsen energi geothermal no.3 di dunia dengan kapasitas produksi 

1035 MW. 

3. PT PERT A GAS merupakan suntu entilas bisnis yang bergemk dalam 

usaha niaga. transportasi, distribusi, pemrosesan dan bisnis lainnya 

yang terkait dengan gas alarn dan produk rurunannya. 

Untuk mempertegas definisi dan cakopan keberadaannya, mako PT 

PERTAGAS pun meyusun pernyataan misi (mission statement) 

sebagai berikut: 11Melakukan bisni:; gas humi dan bisnis Terkait secara 

profesiona/ yang memberikan nilai tambah bagi stakeholder,s, 

benvawasan lingkungan, mengutamakan keselamalan dan kesehatan 

serta keun11gulan." Di ujung 2014, PT PERTAGAS sudeh menjadi 

enterprise kelas dunia yang memiliki usaha di scmua linl bisnis gas 

secara terintegresi, disegani dan rnenguasai pasar Jokal Indonesia dan 

luar negeri, 
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4. PT PERT AMINA HULU ENERGI (PHE) adalah salah satu anak 

perusahaan PT PERTAMJNA (PERSERO) yang bergerak di bidang 

pengelolaan portofolio usaha sektor hulu minyak dan gas bumi serta 

energi lainnya. Kegiatan PHE kedepan dirancang sesuai visi 2014 

yaitu: Menjadi perusahaan multinasional yang terpandang di bidaog 

energi di sektor hu1u migas dan energi (Respectable Multinational 

Upstream Energy Company). 

Perusahaan dirugaskan untuk mengelola dan mengembangkan 

portofulio-portofolio usaha lrulu migas yang telah dan/atau akan 

dijalankan dari berbagai bentuk keQasama seperti JOB-PSC, IPI!'PI, 

BOB dan sebagainya, baik di dalam maupun lua:r negeri. Tugas ini 

tercermin di dalam. mission statement perusahaan sebagai berikut: 

Melaksanaka.n pcngelolaan operasi dan portofolio usaha sekior hulu 

minyak dan gas bumi serta energi lainnya yang flexible, lincah dan 

berdaya Jaba tinggi yang memberikan nilai 1ambah bagi stakeholders. 

5. Drilling Service Hulu (DS) merupakan salah satu Strategic BW!iness 

Unit (SBU) Direktorat Hulu, yang mengelola usaba jasa drilling 

(pembornn) dan workovcr, 

Awalnya DS merupakan fungai bor di dalam organisasi Pertamina 

Direktorat Eksplornsi & Produksi, Pada 17 Juli 2006, benlasarkan SK 

Dirut No, Kpts-081/C00000/2006-SO, struktur organisasi Drilling 

Services Dit HuJu dikembalikan menjadi SBU di bawah Direktorat 

Hulu sebagai persiapan membentuk anak perusahaan di 2007, 

6. Explornlion and Production Technology Center (EPTC) dibentuk 

pada 27 September 2006. Aklivitasnya difokuskan dalam aspek 

pengembangan dan inovasi teknologi kebumian, untuk tujuan 

eksplorasi dan produksi dengan menyediakan end-tv-end EP 

technology solurion yang andal, cepat dan tepat gwm. 

EPTC menetapkan visi 2014, yaitu menjadi: 11 Center of E.:rcellence 

Teknologi Kegialan Hulu dengan Kemampuan Teknologi EP Berkelas 

Dunia." Wujud dari visi dimaksud adalah tereapainya standa:r kelas 

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



BAB Ill GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 41 

dunia untuk sistem rrumajemen infonnatika, kemampuan SDM, 

fasilitas pusat teknologi, kapabllitas teknologi dan In-house Sojlware 

Proprietary. 

3.53.2 Usaba Hilir 

I. Pengolahan- Bisnis Pengolahan PERT AMINA memiliki dan 

mengopemsikan 6 (enam) buab unit Kilang dengan kapasitas total 

mencapai 1.046, 70 Ribu Barrel. Beberapa kilang min yak seperti kilang 

UP-Ill Plaju dan Kilang UP-IV Cilacap terintegmsi dengan kilang 

Petrokimia, dan memproduksi produk-produk Petrokimis yaitu 

Purified Terapthalie Acid (PTA) dan Paraxylene. 

Beberapa Kilang tersebut juga mengbasilkan prodnk LPG, seperti di 

Pangkalan Brandan, Dumai, Plaju, Cilacap, Balikpapan. Balongan dan 

Mundu. Kilang LPG P.Brandan dan Mundu merupakan kilang LPG 

yang operasinya terpisah dari kilang minyak, dengan bahan bakunya 

berupa gas alaru. 

Sarupai dengan saat ini, Kilang Minyak UP IV Cilacap adalah satu

satunya Kilang PERT AMINA yang mengbasilkan Lube Base Oil 

dengan Group I dau II dari jenis tiVI- 60, t!VI - 95, HVI -I 60 S, HVI 

- I 60 B dan HVI - 650. Produksi Lube Base Oil ini disalurkan ke Lube 

Oil Blending Plant (LOBP) di Unit Praduksi Pelumas PERT AMINA 

yang berada di Jakarta, Surabaya dan Cilacap untuk diproduksi 

menjadi produk pelumas, dan kelebihan prodnksi Lube Base Oil 

(exces product) dijuai di pasa:r daiam negeri dan luar negeri. 

Di samping kilang minyak di ata,, PllRT AMINA memiliki 2 (dua) 

Operating Company, PT Arun LNG yang mengoperasikan kilang LNG 

di Arun dan PT Badak LNG yang mengoperasiMn kilang LNG di 

Bontang. Kilang LNG Arun dengan 6 (enaru) buah train LNG 

memi!Iki total kapasitas 12.5 Juta Ton per tahun, sedangkan, Kilang 

LNG Badak di Bontang dengan 8 (delapan) buah train LNG mcmiliki 

total kapasitas 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 Direktorat Pemasaran dan Niaga yang rnenangani pemasaran 

BBM retail untuk sektor transportasi dan rumah tangga. Pertamina 

melakukan pemasaran BBM Retail melalui lembaga penyalur 

Retail BBMIBBK yang saat ini tersebar diselurub Indonesia, 

seperti SPBU (Statiun Pengisian BBM Untuk Umurn), Agen 

Minyak Tanah (AMT), Agen Prentiurn & Minyak Solar (APMS), 

serta Prentium Solar Packed Dealer (PSPD). 

Saat ini Pertamina sedang berbenah Wltuk 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 

rnemberikan pelayanan terbaik dengan istilah Pertamina Way. 

Penjabaran Pertamina Way adalah ST AF, KUALIT AS DAN 

KUANTITAS, PERALATAN DAN FASILITAS, FORMAT 

FISIK dan PRODUK DAN PELA Y ANAN. 

Pertamina Way merupakan standar barn yang diterapkan untuk 

selurub Stasiun Pengisian Bahan Bakar Minyak Umurn (SPBU 

Pertamina) di seluruh Indonesia kepada konsumen baik dari segi 

pelayanan, jaminan kualitas dan kuantitas tennasuk kenyamanan di 

lingkungan SPBU. 

SPBU yang telah sukses menerapkan Pertamina Way berhak 

mendapatkan Sertifikasi Pasti Pas, setelah dinyatakan lolos oleh 

auditor independen bertaraflntemasional. 

• 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 Marine. BBM yang 

tersedia meliputi Minyak Solar (High Speed Diesel), Minyak 

Diesel (Industrial/Marine Diesel Oil), dan Minyak Bakar 

(Industrial/Marine Fuel Oil). 
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Saat ini konsumen BBM Pertamina di sector lndustri dan marine 

mencapai lebih dari 4500 loonsumen, tersebar diseluruh daernh di 

Indonesia. Bebempa Pelanggan utamanya adalah PT. PLN 

(Persero ), TNYPOLRl, Industri Pertambangan, !ndustri Besi Baja, 

lndustri Kertas,lndustri Makanan, Industri Semen,lndustri Pupuk, 

Konlraktor Konlrak Kerja Sarna, transportasi air dan industri 

lainnya. 

Di bidang Marine, fungsi ini berfokus da1am meningkalkrul volume 

penjualan dan memperluas area dan lokasi layanan BBM 

Pertamina di semua Pelabuban penting di Indonesia. 

Kelebihan utama BBM Pertamina adalah adanya jaminan 

ketersediaan dan supply BBM. Pertamina memiliki jaringan yang 

luas diselurub daerub dan pelosok di Indonesia yang didukung oleh 

dan 7 kilang milik Pertamina maupWl sumber dati luar negeri~ 

sarana dan prasarana angkutan BBM yang lengkap, serta lebih dari 

120 lokasi Depot, Terminal Tmnsit dan Instalasi yang tersebar di 

selurub Indonesia. Mutu produk BBM dan kualitas serta kuantilas 

layanan yang teijamin serta memenuhi standard InternasionaJ . 

• Pelumas. Bisnis pelumas adalah usaha yang prospektif rneugingat 

PERT AMINA merupakan Market Leader pasar pelumas dalarn 

negeri selama lebih dari 30 talmo. Bisnis Pelumas PERT AMINA 

terdiri atas bisnis dalam negeri untuk segmen retail maupun 

segmen industri, dan bisnis pelumas Juar negeri. Di samping 

produk jadi, Pelumas PERT t\MINA juga melayani kebutuhan Base 

Oil Group I dan Base Oil Group II! (mulai medio 2008). Pangsa 

pasar Pertamina saat ini mencapai 54% di segmen retail dan 58% 

di segmen industri. 

Untuk segmen retail di dalam negeri, Pelurnas PERTAMlNA 

memasarkan lebih dari 17 Brand, sementara untuk segmen industri 

sebanyak 18 Brand. Untuk pasar luar negeri, PERTAMINA 

memasarkan 3 Brand yang merupakan extension dari Brand di 
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dalam negeri. Untuk Lube Base Oil, PERT AMINA memasarkan 5 

jenis kekentalan untuk LBO Group I, dan 2 jenis kekentalan untuk 

LBO Group III. 

Pemasaran Pelumas PERT AMINA di dalam negeri, didukung oleh 

7 Sales Region, 180 Agen Pelumas, dan 45 OliMart, tersebar dari 

Sabang sampai Merauke. 

• Gas Domestik. Sejak 1968, Unit Gas Domestik telah berkomitmen 

untuk melayani seluruh masyarakat Indonesia dengan menyediakan 

LPG sebagai baban baku dan baban bakar untuk keperluan rumab 

tangga, komersial dan industri dengan menggunakan brand 

"Eipiji". Akhir-akhir ini, Elpiji menjadi lebih dikenal dan dekat 

dengan masyarak.at dengan adanya program Pemerintah untuk 

mengkonversi Minyak Tanah ke Elpiji, yang temyata telah terbukti 

lebih ekonomis, efisien dan ramah lingkungan dibanding Minyak 

Tanab. 

Dalam era "Langit Biru", Unit Gas Domestik memegang peranan 

penting dalam menyukseskan program ini. Disarnping Elpiji, sejak 

tahun 1987 Unit Gas Domestik juga telab mensuplai baban bakar 

gas dengan menggunakan CNG (Compressed Natural Gas), 

dibawah brand "BBG". "Musicool", hidrokarbon refrigerant yang 

ramab lingkungan, yang telab diluncurkan pada tahun 2004, 

menjadi satu bukti dari komitmen Pertamina untuk mewujudkan 

Jingk:ungan hidup yang lebih baik dengan menjaga lapisan ozon 

dari 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 

(Pcrsero ), 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 dipakai sebagai bahan bakar untuk memasak seperti Elpiji. 

Perbaikan yang berkelanjutan terus menerus selalu dilakukan oleh 

Unit Gas Domestik dalam mengemhangkan produk-produknya, 

didukung oleh infrastruktur yang handal dan keinginan untuk 

memberikan pelayanan yang lebih baik serta memberikan 

dukungan terbaik bagi pemerintah Indonesia, masyarakat, dan 

lingkungan. Pelayanan dan produk-produk yang terbaik dapat 

diartikan sebagai kepuasan pelanggan yang diharapkan akan 

mewujudkan kehidupan roasyarakat Indonesia yang berknalitas. 

• Niaga. Divisi Niaga adalah divisi yang bemaung dibawah 

Direktorat Pemasanm & Niaga dengan bisnis inti melakukan 

ekspor·impor dan penjualan domestik Wl!uk Minyak mentah, 

BBM, dan produk Petrokimia, dengan nilai uang atau revenue yang 

dikelola sekitar 135 trilywt rupiah pertabun. Bisnis ekspor-impor 

dan penjualan domestik tersebut dikelola melalui 3 (tiga) Fungsi 

dibawahnya, yakni Unit Usaha Minyak Mentah & BBM, Unit 

Usaha Niaga Non BBM, dan fungsi perencanaan, evaluasi dan 

pengembangan serta koordinasi yakni Fungsi Reneval Niaga. 

Bisnis inti Niaga Minyak mentah & BBM adalah melakukan 

trading dibidang impor BBM sekilllr 120.000.000 (seratus dua 

puluh juta) Barrel per tahun dan ekspor Minyak mentah sekill!r 

7.000.000 (tujub juta) Barrel per tahun, serta mengekspor produk 

minyak 33.000.000 Barrel per tahun, yang terdiri dari produk 

Naphta 3.600.000 Barrel per tahun, produk Decant Oil sekitar 

2,600.000 (dua juta enam ratus ribu) Barrel per tahun dan sekitar 

26.&00.000 (dua puluh enam juta delapan ratus ribu) Barrel 

pertahun, yang bersumber dari kilang Unit Pengolahan 

PERTAMINA. 

Sedangkan bisnis inti Niaga Non BBM adalah rnenjual produk 

NBBM baik di pasar daiam negeri maupun ekspor yang bersumber 

dari kilang Unit Pengolaban PERT A>\1INA sendiri, dengan 
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volume penjualan per tahun mencapai sekitw: 2 (dna) juta mt 

dengan memperoleh revenue sekitw: II (sebelas) trilyun rupiah dan 

profit sekitw: I ,65 trilyun rupiah. 

Sejalan dengan berubahnya PERTAMINA menjadi PT PERSERO 

yang mulai fokus pada orientasi profit, Niaga Non BBM mulai 

menjalankan trading (jual-beli) produk NBBM dengan melakukan 

impor untuk memenubi kebutuhan pasar dalarn negeri terutama 

untuk produk yang mengalruni shortage of supply/production 

dalam rangka untuk meningkatkan profit sekaligus untuk 

meningkatkan pangsa pasar PERT AMINA. 

Adapun Reneval Niaga adalah Fungsi yang melakukan 

perencanaan, evaluasi. pengembangan serta koordinasi untuk 

mendukung bisnis ke dua Fungsi Unit Usaha diatas yakni Fungsi 

Niaga Minyak Mentah & BBM dan Fungsi Niaga Non BBM. 

• Aviasi. Sebagai salah satu unit bisnis PERTAMINA ~ perusahan 

nasional yang bergerak di bidang energi~ minyak:, gas dan 

petrokimia - yang melakukan usahn pemasaran serta penyediaan 

produk dan layanan bahan bakar penerbangan di lndnnesia dan 

Timor Leste, PERTAMINA Aviasi memiliki aspirasi untuk 

menjadi pemasar dan penyedia layanan bahan bakar penerbangan 

kel!ls dunia dengan jaringan global. Hal ini menjadi kornitmen dan 

tujuan Pcrtamina untuk senantiasa mengembangkan value 

propositions perosahaan bagi pelanggan dan stakeholders lainnya, 

Dalam penyediaan produk dan layanan, Pertarnina memiliki 

kebijakan, sistern dan proscdur yang ketat dengan perhatian utama 

pada keselamatan pcnerbangan melalui pcngimplementasian 

standar intemasiona1 tentang pc.rsyaratan kualitas dan penanganan 

produk rlengan memperhatikan persyaratan pelanggan, industri dan 

peraluran Jindungan lingktmgan. 

• Perkapalan. PERTAMlNA Perkapalan hadir melayani dengan 

menjunjung tinggi dan mengunggulkan nilai budaya dan citra 
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perusabaan. Merupakan suatu kebanggaan bagi PERT AMINA 

untuk mernberikan pelayanan di bidang pelayaran, menjadi 

perusabaan perkapafun yang maju dan terpandang di era baru. 

Keunggulan Perkapalan terletak pada pengalaman luas dan 

keahJian yang tinggi dalam distribusi minyak mentah, gas, 

petrokirnia, dan produk lain sejenisnya melalui jalur laut di. negara 

kepnlauan. Berl<ant.or pusat di Tanjung Priok, Jakarta, Perkapalan 

akan senantiasa memberikan palayanan terbaik untuk palanggan di 

se1uruh pelosok tanah air Indonesia. 

PERTAMINA Perkapalan saat ini mengelola dan mengoparasikan 

lebih dari 130 kapal charter dengan belbagai tipe kapal dari Bulk 

Lighter hingga VLCC f:Very Large Crude Carrier}. Tiap tahun, 

Perkapalan mendedikasikan diri unruk mengangkut sekitar 70 juta 

Long Ton. Armada Perl<apalan mencakup lebih dari 135 

pelabuhan di segala penjuru tanab air. 

Perkapalan senantiasa menjunjung tinggi budaya perusahaan, 

rnembangun citra perusahaan yang )ebih baik, menerapkan prinsip 

kerja yang transparan, dan good corporate governance. 

3.5.4 KPI!UKT Perusahaan 

Dalam menilai kinerja perusahaan, Pertamina menggunakan sistem Key 

Performance Index {istilab perusabaan UKT, Ukuran Kinerja Terpilih) dengan 

pembobotan untuk tiap-tiap direktorat Berikut ini disampaikan UKT Pertamina 

tahun 2006. 

JUDULUKT SATUAN BOBOT 

I. DlREl<TORAT HGLU 

a. Aspek Keuangan 

I EBITDA Margin % ' 12% 
~-· 

2 EBITDA Rp. Triliun 12% ... .. 
b. Aspck Operasional 
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I. 'Migas: 

a.. Produksi Minyak (Own Operation & Mitra) MBSL 10% 

b. Produksi Gas (Own Operation & Mitra) MMSCF 10% 

c. Biaya Produksi Minyak (Own Operation) US SIBBL 10% 

d. Biaya Produksi \JS.S (Own Operation) US$/MSCF 10% 

c, Net New Reserves MMBOE 7% 

d. Finding Cost US$/BOE 7% 

2. Panasbumi: 

aProduks! JutaTon 7% 

b. Biaya Produksi ussrron 7% 

3. Customer Focus % 4% 

4. Number of[m::ldcnt Kasus 4% 

·-
H. DIREKTORAT PENGOLAHAN 

l. 
Processing Cost (Exct. Refinery :~el, Depresiasi. US$/BBL 25% 

r-:--· Bunga dan Overhead Kantor Pusat ·-
2. Realisasi Produksi BBM (10 Produk) Kilang Juta KL 25% 

3. Realisasi Volume Produk.<:l Ki!ang % 20% 

4. Pemakaian Refinery Fuel %VoL on Crude 20% 
·········-··· 

5. Number of Incident Kali /Tahun 10% 

-
Ill. DIREKTORAT PEMASARAN & NIAGA . ~·-

L Profit {EB[T) Rp. Mi!yar 25% 

2. Volume Penjualan BBM Subsidi Juta KL 20% 

3. Volume Penjua!an Prodok Non Subsidi Juta KL 15% 

4. Biaya Distribusi, Pemasaran dan Niaga 
RRp/L:Sales ItO% r-:-

Blaya Anglrutan Laut 5. 
1--:-

TotallmsBBM 6. 

7. Customer Satisfadion Likert Scale 5% 

8. Nmnber oflncidenl Kasus 10"/o 

IV. DIREKTORAT KEUANGAN . ..........•... 
L Efektivilas Pengadaan Va!as Poin 200/a 

2. Optimalisasi Surplus Cash % 15% 

3 Efcktivitas Biaya Penutupan Asunmsi US$ 15%. 
-----· 

4. Efuktivitas Penyaluran Dana PKBL % 10% r- ... ---·-
5. Tingkat Kolcktibilitas Pengentbalian Pinjaman PKBL % 10% 

f--:···· 
Realisasi Pcndanaan Ekstemal Proyek I Jnvestasi % lO% 6. 

·--··· 
7. Ketepatan Waktu Proses Pemba}'aran Pihak Ill Hari IQ'l/o 

8. Kolektibilitas Piutang Perusahaan % 10'4 
---- ----
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v. DIREKTORAT UMUM & SDM 

I. P'embuatan Pedoman, Prosedur, dan Kajian!Studi Jumlah 200"1. 

2. Revisi RJP PERT AM rNA. dan Penyusunan Kehijakan 
% 15% Direksi untuk RKAP PERTAMINA 2007 

3. Penyelesaian Masalah Aset Non Operas! % 10% 

4. Ttngkat Layanan Angka nominal 15% 
{1·5) 

5. 11ngkat Pembinaan SDM % I5% 

6. Tingkat Buda)'U. Kerja % 15% 

1. Persentase Kenaikan Score rata- rata MBNQA % 10% 

VI. SEKRET ARIS PERSEROAN 

J. Tingkat Hubungan Baik dan Kerjasama dcngan Pers % 25% 

2. Tingkat Penanganan Mnselah Hukum % 25% -3. Tingkat Lay.man Store (I • 5) IO'h . 
4. TiTlgkat Keamanan Score (1 • 5) 15% -· 5. Citra Perusahaan % 25% 

VII. SATUAN PENGAWASAN INTERN . 
I. Laponm Hasil Pemeriksaan % 40% .. 
2. Nl!ai Rekomendasi Audit % 301'/o 

3. Evaluasi GCG Soore 10% 
r-;--

4. Tindak Lanjut Rekomendasi 
. 
% i 20% 
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BABIV 

ANALISA DAN PEMBAHASAN MASALAH 

4.1 Analisa Visi dan Misi 

Pemyataan Visi menggambarkan perusahaan dirnasa mendatang dalam jangkn 

waktu 5, 10, 15 tahun ke depan. Pemyataan visi rersebut tidak absll:ak dalam arti 

harus memberikan suatu gambaran konlaet yang akan dicapai perusahaan serta 

sebagai landasan untuk menformulasikan strategi dan sasaran. Pada visi PT. 

Pertamina (Persero) "menjadi perusahaan yang Unggul, Maju dan Teipandang" 

belum menggambarkan suatu pencapaian visi perusahaan yang baik mengingat 

dalarn visi tersebut tidak terdapat batas waktu (time frame) ruang lingkup yang 

jelas dalarn pencapelan tujuan perusahaan. Sebagal usulan, visi PT. Pertamina 

(Persero) yang baik seharusnya "Menjadi Perusabaan yang Unggul, Maju, dan 

Terpandang pada Tabun 2014". Penarababan time frame pada visi perusabaan 

akan memberikan gumbaran lebih konlaet bagi para stakeholder, ke arab mana 

seharusnya perusahaan dibawa dan bagi manajemen perusahaan sendiri visi 

tersebut digunakan sebagai pijakan dalarn penyasunan strategi beserta sasaran 

perusahaan. 

Narnun pada visi diatas telab ada penggambaran yang jelas mengenai 

penggunaan k:ata-kata ''unggul", "maju", dan "terpandang/' yang berarti da1am 

menjalankan proses bisnisnya, Pertarnina lebih unggul dan maju daripada para 

pesaingnya serta terpandang dimata pelanggan sebagai perusahaan yang 

berkompeten daJam memberikan pelayanan serta yang mampu menjaga image 

sebagai perusahaan yang mendukung pertumbuhan ekonomi nasional. 

Misi 

• Melakukan usaha dalam bidang migas, LNG, energi dan petrokimia serta 

usaha lain yang menunjang bisnis Pertamina. 

• Merupakan cntitas bisnis yang dikelola secara profesional. kompetitlf dan 

berdasarkan tata nilai unggulan. 

50 
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• Memberikan nilai tambah bagi pemegang saham, pelanggan, pekerja dan 

masyarakat, serta mendukung pertumbuhan ekonomi nasional 

Misi perusahaan diatas sudah baik mengingat komponen misinya sudah 

menunjang pencapaian visi. Hal ini juga akan memberikan pandangan dan 

tmggung jawab bagi ka:ryawan tugas apa yang dapat dilakukan untuk 

me1aksanakan misi tersebut. 

4.Z Anatisis SWOT 

Pertamina merupakan perusahaan BUMN yang masih melaksanakan tugas 

pemerintah dalam menyediakan kebutuhan energi nasional. Untuk memenuhi 

target yang dibabankan oleh pemegang saham untuk meningkatkan pangsa pasar 

hingga 70% diperlukan analisis internal dan ekstemal perosahaan berupa analisis 

Kekuatan, Kelemahan, Peluang, dan Ancaman (SWOT) sebagai salah satu dasar 

dalam menentukan strategi yang tepat bagi perusahaan. 

4.2.1 Analisis Internal Perusahaan 

Kekuall!n (Sirenghts) 

Kekuatan vang, dimiHki perusahaan diantaranya: 

Pertamina memiJiki infratrustur dari hulu hingga bilir di seluruh Indonesia. 

Memiliki pengalaman mengelola distribusi BBM untuk rnelayani distribusi 

migas dan petrokimia ke seluruh Indonesia. 

Memiliki jaringan kerja dalam kegiatan transportasi migas dan petrokimia. 

Merupakan perusahaan minyak dan gas terbesar di Indonesia. 

Merniliki SDM yang berpengalarnan 

Kelemahan (Weaknesses) 

Kelemahan yang dimiliki oieh perusabaan diantamnya: 

Marketing 

o Belurn mcmiHki penga!aman yang cukup untuk berkompetisi dibanding 

perusahaan sejenis di Juar negeri 
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o Baru membangun organisasi pemasaran dan network dengan pemain 

as in g. 

o Kinerja operasional belum optimal karena masih memiliki kewajiban 

untuk mendislribusikan BBM ke seluruh Jndonesia yang merupakan 

penugasan dari Pemerinlah. 

- SDM 

o Budaya kerja para pekeria belum sepenuhnya berorientasi bisnis. 

o Terdapat kesenjangan usia 

4 .2.2 Analisis Eksremal Perusahaan 

Peluang (Opportunities) 

Peluang yang dirniliki perusahaan diantaranya: 

Pertumbuhan ekonomi. 

- Peningkatan jumlah kendru:aan. 

Meningkafnya investasi di secror riil. 

Ancaman (Threats) 

Ancaman yang dihadapi oleb perusahaan diantaranya: 

- Ancaman perusahaan sejenis 

- Adanya subtitusi penggunaan bahan bakar selain migas. 

Berdasarkan analisa SWOT diatas, secara kwantitatil; PT. Pertamina (Pcrsero) 

berada pada kuadian I mairik SWOT. Dengan pcsisi seperti itu maka posisi 

perusahaan berada dalam pcslsi yang menguntungkan dalam industri kanena 

mempnnya! kekuamn dan peluang. Pnsisi rersebut memungkingkan perusahaan 

mcngembangkan kebijak:an yang ageesif untuk mcnghadapi persaingan. 

Untuk lebihjelasnya dapatdisajikan dalam matriks beriknt ini: 
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Kuadran Ill 

Kelemahan 

Kuadran IV 

Pel~ang 

Ancaman 
I 

Kuadran I 
Grand Strategy: Perlumbuhan 
ter~«:~Sentrasl denga11 didutrung 
S!m!egi yang berfokus p.ad<l cost 
le0d'ernhlp strategy 

Kekuatan 

Kuadmn II 
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Dalam siklus bisnis perusahaan, saat ini perusahaan d.alam tahap 

pertumbuhan (gro'W1h} mengingat masih luao;nya peluang usaha di dalam maupun 

di luar negeri sehingga strategi utama (grand strategy) yang relevan bagi 

Pertamina adalah strategi pertumbuhan pendapatan. Untuk melengkapi strategi 

pertumbuhan pendapatan dan melibat !mndisi yang dihadapinya, Pertamina juga 

harus mengefisienkan biaya operasional. Hal ini dapat dilakukan mengingat SDM 

yang berpengalaman dalam industri migas. Sedangkan altematif strategi yang 

dipertimbangkan. da!am kesesuaiannya dengan !mndisi perusahaan maupun pasar 

yaitu integrasi horizontal dengan melakukan aliansi strategis. 

Perumusan strategi Pertamina sudah tepat mengingat saat ini pcrusahaan 

rnasih bertumbuh dan masili menguasai industri migas di Indonesia terutama di 

sektor hilir. Sedangkan untuk pasar indusirinya masih terbuka luas karena 

peningkatan keburuhan BBM dan produk minyak lainnya di seluruh Indonesia 

serta adanya keterbatasan altematif energi. Strategi-stratcgi tersebut kemudian 

akan dijabarkan dalam keempat perspektif balanced scorecard. 

4.3 Perancangan Strategy Map dan Balauced Scorecard 

Perancangan balanced scorecard untuk Pertamina didahului dengan 

menyusun peta strategi (strategy map) yang kemudian dilanjutkan dengan 
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menentukan pengukuran-pengukuran atas setiap sasanm (objective) dalam 

strategy map tersebut. Strategy map yang baik dibuat dengan terlebih dalmlu 

menyusun sasaran-sasaran dan tujuan-tujuan yang akan digunakan, setelah itu 

memilih pengukuran yang cocok kemudian diberikan kaitanlhubungan sebah 

akibat. Dalam penerapan balanced scorecard dituntut agar sasaran stratejik 

(strategic objective) yang dipilih mempunyai bubungan scbab ak:ibat temadap 

pencapaian sasaran stratejik lainnya. 

Perancangan balanced scorecard pada Pertamina dapat dilihat dari 4 

perspektif, yaitu: keuangan, peJanggan, proses bisnis internal, dan pertumbuhan 

dan pembelajaran. Keempat perspekdf ini harus sejalan dengan visi, misi, dan 

strategi bisnis Pertamina pada masa depan. Berikut ini akan disajikan secara rinci 

mengenai strategy map dan balanced scorecard yang berisi sasarm.-sasaran serta 

ukuran-ukuran yang relevan. 

4.3.1 Penyusunan Strategy Map 

Strategy map memberikan suatu deskripsi yang komprehensif atas suatu 

strategi suatu organisasi1 sehingga para eksekutif perusahaan mempunyai 

kemampuan yang lebih untuk mendeskripsikan, mengukur, mengeloJa dan 

menjalankan strategi yang diinginkan. Strategy Map menggambarkan proses 

pengubahan intangible assets menjadi tangible assets melalui hubungan sehah 

aldbat antara objective strategic di keempat perspektif. 

Dalam upaya penyusunan Strategy Map untuk Pertamina, terlebih dahulu 

dilalmkan identifikasi dan pengelompokan stmtegi perusahaan yang ada ke dalarn 

perspektif balanced scorecard. Ada.pun basil pengelompokan tersebut adalah 

sebagai herikut: 
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f;; 
- ~asetsecara ·, ,. "" akan • i basis 

- 1 akses ke pasar • wnu><. 
:~ 

I - !Clitii' 
- '~•n Pusat d;;;, 
-

i •• ;" termasuk distribusi dan 
I- 'llsaha ~ke 

:tff 
pendapetan ~ i dan - : ~;~;,;:tivitllS dalam neracadan implementasi program-

- proses bisnis • untuk 
~ilili' 1van2 ;;,Jeh Ni•o• dan 

1- ~~Good . r ( 
-
- penyertaan usaha Eksplorasi dan 

- 1 untuk 
1 van~ bemilai :·;;. ";' 

- ii~_:;e~our~e~;ase ·•e campaign serta 

- ' hisnis Gas. 

@!'. ~dan 
I - 1 oola 1 barn. 

Dari stretcgi tersebut. dilakukan pemiiihan dan identifikasi strategi-strategi 

yang pentlng dan layak untuk dijadikan stratey objectives dalam balanced 

.scorecard. 

Dari proses diatas maka ditentukan strategic ojectives perusahaan yang akan 

dicanangkan sebagai sebagai sistem pcngendalian sebagai berikut: 
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Pe111peklif Fioaoeial -
- Meninekatkan oendaoatan 

- Perluasan oendaoatan barn 
- Utilisasi asset 
- Efisiensi biava 

PerSr1eklif Customer 
- Reasonable nrice 
- Mencan:li kenuasan oelan~Qan 
- Keteoatan waktu oengiriman. 
- Pen!>1lllSaan nan.!Sa oliSar. 
- Meninokatkan t<iYalitas ""langl@l 

PennektifProses Bisnis Internal 

- Melakukan iayana.n customer care ----· - Men in efisiensi keda 
- Meni!Wkatkan keselarnatan dan kesehatan linglrunal(ll keija 

~-· ... 
PersnektifPertumbuba'!dan pembclajaran 

-------

- Human capital 
. Information~ caeit.al 

offianizational ~aEital 
···-. 

Adapun strategy map yang diraneang untuk Pertamina adalah sebagai 

berikut: 
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4.3.2 Balanced Sco"""'rd 

Setelah Strategy Map dirdllcang, maka Balanced Scorecard dapat disusun 

dengan membuat ukuran (measures) atas setiap objektif strategik dari komponen 

Strategy Map. lJkumn-ukuran (measures) akan membantu mengontrol pencapaian 

objektif strategik. 

4.3.2.1 Penpektif Keuangan 

Balanced scorecard Pertamina menggunakan strategi pertumbuhan 

pendapatan dan strategi produktivitas untuk mencapai tujuan keuangan 

perusahaan. Tujuan keuangan perusahaan yaitu meningkatkan nilai 

pemagang saham dalam jangka panjang (long-term shareholder value) 

dengan melalui peningkatkan profit margin. Sehingga perspektif 

keuangan mempunyai strategic objectives yaitu meningkatkan 

pendapatan, memperluas kesempatan memperoleh pendapatan baru1 

mengefisienkan biaya dan meningkatkan utilisasi aset. Adapun strategy 

objectives-nya untuk strategi perturnbuhan adalah sebagai berikut: 

I. Pertumbuhan pendapatan 

Pertumbuhan pendapatan dapat diukur dengan prosentase 

pertumbuhan pendapatan per tahun~ dimana prosentase tersebut 

dapat tercapai dengan meningkatkan jurnlah penjualan per tahun. 

Peningkatan jumlah penjualan dapat dilakukan dengan cara 

mempromosikan produk-produk Pertamina melalui prornosi media~ 

personal selling, pameran, seminar maupun melalui publikasi. 

2. Memperluas kesempatan memperoleh kendapatan baru 

Memperoleh pendapatan baru diukur berdasarkan peningkatan pendapatan 

sdain penjualan produk BBM berupa produk lain yang merupakan 

pengembangan dari hasil olahan minyak yang te!ah ada. Saat ini Pertarnina 

telah melakukan co~branding dengan persuahaan SK dari Korea untuk 

menghasilkan pe[umas dengan mcrk Zypex. Peningkatan pendapatan ini 

dimungkinkan dengan rnelakukan promosi melalui media celak, 

jaringan internet, personal selling kepada pelanggan maupun caJon 
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pelanggan. 

Strategi Objectives untuk strategi produktivitas adalah: 

Efisiensi biaya, dimana Pertamina mengukurnya dengan prosentase 

penurunan biaya cost per barrel dan prosentase penurunan blaya investasi. 

Menekan biaya overhead dan meningkatkan kerjasama bagi basiL 

Strategic Objectives Measurements 

M.8.ksimalisasi profit eningkatan Profit margin 

IPertumbuhan pendapatan Yo pertumbuhan pendapatan per 
!a bun 

~emperluas kesempatan memperoleh eningkatan pendapatan mela~ui 
J,endapatan haru enfs produk baru 

lf!:flsiensi biaya *' penurunan cost per barrel 
lutmsasi aset t% penurunan biaya Jnvestasi 

4.3.2.2 PenpektifPelanggan 

Pertamina membagi target market menjadi dua yaitu konsumen 

masyarakat dan industri. Namun sebelum menentukan target perusahaan hams 

menentukan value proposition-rya terlebih dahulu. 

Value proposition harus memberika.n gambaran yang jeJas tentang 

nilai lebih yang dimiliki perusahaan dibanding pesaing. Nilai lebih tersebut 

terdiri dari: 

a, Segi Atribyt; 

Harga (Price) 

Harga produk Pertamina unluk BBM ditentukan o[eh pemerintah sementa.ra 

untuk produk non BBM masih daJam harga wajar sesuai dengan harga pasar. 

Harga tersebut juga masih dibawah rata-rata harga intemasional. Sehingga 

masih cukup bersaing dengan perusahaan lain. Pelanggan sangat tertarik 

dengan harga yang ditctapkan pertamina selain pertimbangan image 

perusahaan, maupun customer relationship yang cukup memadai. 
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Kualltas (Quality) 

Dalam memproduksi minyak dan gas, Pertamina senantiasa menjaga kualitas 

produkuya. Kualitas produk dapat te~aga dengan baik apabila produk yaug 

dihasilkan sesuai dengan spesifikasi yang dipersyaratkan. 

Waktu (Time) 

Layauan penyediaan BBM dan produk minyak lainnya yang dinginkan 

pelanggan horus tepat waktu untuk mencegah kekurnnganlkelangkaan karena 

hal ini sangat beq>engaroh kepada kelangsnngan hidup masyarakat. 

b. Hubungan (Relation) 

Untuk meningkatkan hubungan dengan pelanggan, Pertamina dapat 

melakukan melalui layanan customer care dan melakukan pertemuan 

dengan para pelanggan seeara berkafa dan insidentil. Pertemuan ini akan 

membahas keluhan pelanggan yang akan dijadikan masukan untuk 

kemudian ditindaklanjuti dalam rangka mernuaskan pelanggan.Saat ini 

Pertamina telah membuat pusat layanan pelanggan yang bernama 

Pertamina Contact Center (PCC). 

c. I!lli!&!< 
Pengalaman Pertamina selama setengah abad di sektor migas membuat 

image pertamina haik dimat.a para stakeholder. Image yang baik ini 

akan mempengaruhi aspek keuangan perusahaan terutama peningkatan 

pendapatan. 

Perspektif pelanggan mempunyai strategic objectives 

an tara lain: reasonable price, menurunkan product contamination, ketepalan 

waktu kiriman, meningkatkan loyalitas peianggan, meningkatkan citra, dan pangsa 

pas an 

1. Reasonable price, Pertamina hams dapat memberikan harga yang 

kompetitif bagi pelanggannya mcngingat harga merupakan salah 

satu komponen bagi pelanggan dalam mernutuskan untuk 
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menggunakan produk Pertamina. 

Strategic objective dapat dicapai dengan menggunakan ukuran: 

price relative to competitor merupakan perbandingan harga 

produk dengan seiuruh kompetitomya. Selama ini harga yang 

diberikan oleh pertamina rnasih kompetitif. 

CoS/ (rea/itas Vs ekspekmsi), merupakan harga yang harus dibayat oleh 

pelanggan dibandingkan harga yang diinginkannya. 

2. Mencapai kepuasan pelanggan atas kualitas produk, merupakan 

strategic objective yang memiliki ulruran sebagai berikut: 

- Number of contamination claim, merupakan jumlah klalm yang diajukan 

pelanggan. 

3. Meningkatkan citra memiliki ukuran yaitu: 

Prosentase peningkatan keselamatan dan kualitas lingkungan 

dibandingkan dengan kompetitor maupun standar baku peraturan. 

4. Penguasaan pangsa pasar memiliki ukuran yaitu 

peningkatan pangs a pasar, semakin meningkatnya pangsa 

pasar dapat dikatakan bahwa brand awareness terhadap Pertamina. 

5. Meningkalkan loyalitas pelanggan memiliki ukuran yaitu: 

Tingkat kepuasan pelanggao, atas bentuk-bentuk pelayanan 

Pertamina an tara lain jumlah keluhan pelanggan yang ditindaklanjuti 

maupun kecepatan melayani keluhan tersebut. Dengan adanya 

kepuasan pe)anggan diharapkan adanya peningkatan )oyaJitas 

pehmggan. 

·~- ........ ~~. 

Strategic Objectives Measurements 
f----~ 

easonable price 
........ -- ··-~·-+~···~--

rice .~~!_a_!-ive to c~m~etitor 
ost. (realitas Vs ek~p·e".k"tae:>c:,i),_~~___j 

encapai kepuasan pelanggan atas : tumber product ca!IIaminalion claim 

ualitas produk I _ -~~----~~-

l-.,.e-'..,'i-ng-,ka-tkc-a-n_lo,-y_•_lit_•_s_r_e_la_n_g_ga_n_ l~~at kepuasan peianggan .. -~-
eningkatkan citra ~ningkatan keselam.atan dan 

~~litas lingkungan 
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L _____ _ peningkata~ .. pangsa pasar 

4.3.2.3 PerspektifProses Bisnis Internal 

Guna mendukung perspektif pelanggan secara optimal. Pertamina 

memiliki tema stratejik (strategic themes) pada proses bisnisnya antara 

lain: meningkatkan hubungan dengan pelanggan. rnencapai proses efisiensi 

kerja, dan meningkatkan keselamatan dan lingkungan perusahaan. Masing

rnasing stralegic themes tersebut memiliki strategic objectives. 

I. "Meningkatkan Hubungan dengan Pelanggan" mempunyai strategic 

objective yaitu: "Melakukan Jayanan customer care" yang dapat diukur 

berdasarkan banyaknya frekuensi pertemuan antara perusahaan 

dengan para pelanggan, jumlah keluhan pelanggan yang, 

ditindak lanjuti serta waktu yang dibutuhkan dalam menangani 

keluhan. Pertemuan dengan pelanggan dilakukan dengan cara 

customer gathering, client visit, dan Jain~lain. Atas keluhan 

pelanggan dapat ditindaklanjuti dengan menitikberatkan 

koordinasi dengan fungsi terkait. Keluhan ringan biasanya 

akan dapat segera langsung diselesaikan~ seda.ngkan keluhan yang 

lebih berat diselesaikan melewati jalur rapat. Penanganan keluhan 

pelangan dengan baik dan cepat akan berakibat pada peningkata.n 

kepuasan pelanggan dan image perusahaan. 

2, ''Meningkatkan Efisiensi Ketja" mempunyai strategic objectives antara 

lain; Menurunkan/mengefisienkan cost per barrel dan membangun 

hubungan dengan supplier. 

- Ukuran menurunkan/mengefisienkan cost per barrel yaitu 

penurunan biaya pcngolahan min yak. 

- Membangun hubungan dengan supplier. 1Jkurannya yaitu banyaknya 

jumlah penawaran. 

3. Meningkatkan Safety dan Ungkungan" memiliki slrategic objective 

yaitu "Menurunkan!meniadakan kecelakaan kerja, mcnurunkan jumlah 

pencemaran dan mencapai standar kualitas sarana fusilitas (sarfas) 
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dengan ukurannya masing-masing, yaitu: penurunan jum!ah keeelokaan 

kerja, penurunan jumlah pencemaran. dan banyaknya maintenance sa.rfus 

sesuai standar regulatory. 

r-········ ····-··· 

Strategit Obje.:tives Measuretnents, 

fMelakukan layanan customer care. umJah tindak lanjut keluhan 

Banyaknya media komunikasi 
Waktu penyelesaian keiuhan 

rekuensi kontak dengan pelanggan 
~eningkatkan efisiensi kerja Penurunan biaya pengolahan 
[Membangun hubungan dengan supplier Peningkatan jumlah penawaran 
fMeningkat.kan kese!amatan dan kesehatan 
lingkungan kerja 
. Menittdakan kecelakaan enurunan jumlah kecelakaan kerja 

kerja 
!b. Menurunkan jumlah pencernaran enurunan jumla~ _ _pencemaran 
. Mencapai standar kualitas sarana Banyaknya maintenance sarfas 

fasiHtas (sad':as) tandar regulatory 

4.3.2.4 PNSpeldifPertumbuhan dan Pembelajaran 

Perspektif ini terdiri dari human capital, informational technology, dan 

organizational capital yang rna.sing~masing mempunyai strategic objective_ 

Adapun penjabarnn perspektif pertumbuhan dan pembelajaran adalah sebagai 

berikut: 

Human Capital 

Strategic abj'ectives-nya antara lain: 

- Melakukan rekrutmen karyawan baru. 

Perekrutan karyawan baru diiakukan dengan mengukur peningkatan 

sistem rekrulmen secara selektif. 

- Meningkatkan kemampuan dan keahlian karyawan. 

Ukuran dari objectives ini yaitu Jumlah karyawan yang mengikuti 

pelatihan sesuai dengan rencana, 
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Meningkatkan motivasi karyawan. 

Ukuran dari objectives ini banyaknya fasilitas, reward dan punishment 

para karyawan. 

Informational Capital 

Strategic objective-nya yaitu meningkatkan penerapan TI dJ Pertnmina. 

MeasuremeTJt untuk meningkatkan penerapan TT yaitu peningkatan jumlah 

penerapan TI. Diantara tekno!ogi infcrmasi tersebut yang telah diterapkan 

diantaranya SAP dengan beberapa modul di fungsi keuangan, pengolahan 

dan pemasaran. 

Organizational Capital 

Dalam organizational capital. yang menjadi strategic objective adalah 

meningkatkan budaya, pola pikir. dan sikap kewirausahaan dimana 

measuremenl*nya diantaranya adalah rotasi karyawan per tahun. 

Strategic Objectives Measurements 

IH~m.an Capital 
.. .. 

a.Meiakukan rekrutmen karyawan eningkatan sistem rekrutmen selektif 

b.Meningkatkan kemampuan dan umJah karyawan ikut pelatihan 
keahlian karyawan 

umlah karyawan yang memperoleh 
enghargaan 

c.Meningkat"!{ill motivasi karyawan ~-an·y-aknya fasilltas, reward s·erta 
l>unishment 

.~. 

nformationaJ Capital -· 
Meningk.alkan penerapan n eningkatanjumlah penerapan n 

prganizational Capital 
·····-

Meniogkatkan budaya, pola pikir, 

i 
dan sikap kewirausahaan umlah rotasi karyawan/tahun 

··~· ·-··-
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4.4 Prasyarat untuk Implementasi Balaneed Scoreeard 

Dengan penerapan Balanced Scorecard di perusahaan tidak serta-merta dapat 

membuat perusahaan mencapai tujuan organisasinya. Keberhasilan daJam 

penerapan Balanced &orecard di PT. Pertaraina (Persero) itu sendiri dapat 

dicapai diantaranya dengan cam : 

- Komitmen pimpinan perusahaan serta partisipasi semua sumber daya manusia 

untuk menerapkan Balanced Scorecard secara konsisten. 

- Dijabarkannya strategi dalarn sasoran-sasaran operasional yang mudah 

dimengerti oleh selwuh karyawan agar kacyawan pada tingkat operasional 

dapat memahami konsep Balanced Scorecard, 

- Penyelarasan strategi dengan cara mendelegasikan bidang dan bagian dibawah 

direksi untuk menyusun Balanced Scorecard mereka masing~masing dengan 

berpatokan pada Balanced Scorecard perusahaan. 

- Mengkomunikasikan dan mensosialisasikan stm.teginya kepada para karyawan 

dengan disertai pemahaman dengan cara menurunkan scorecard manajemen 

tingkat atas dan unit bisnis kepada karyawan di tingkat fungsional. 

Selalu dilakokan evaluasi pengukuran yang ada pada scorecard 
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5.1 KESIMPULAN 

BABV 

KESIMPULAN 

Kesimpulan yang dapat ditarik dalam Kalya Akhir ini • yaitu: 

L PT. Pertamina (Persero) merupakan Perusahaan Pel1ambangan Minyak 

dan Gas Bumi Negara yang didirikan beroasarkan Undang Undang No. 8 

tahun 1971, merupakan perusahaan yang seluruh modalnya dimiliki oleil 

Pemerintah, yang tujuan peodiriannya adalnil untuk membangun dan 

melaksanakan pengusahaan minyak dan gas bumi. 

2, Berdasarkan analisa dan pembahasan, Visi maupun misi PT. 

Perta.mina (Persero) sudah sesuai dengan bisnis perusahaan untuk 

diterapkan dalam em pat perspektif balanced scorecard. Namun visi 

PT. Pectmnina (Persero) "menjadi perusahaan yang Unggul, Maju dan 

Terpandangu belum menggambarkan suatu pencapaian visi. perusahaan 

yang balk mengingat dalam visi tersebut tidak terdapat batas waktu (time 

frame) ruang lingkup yangjelas dalam pencapalan tujuan perusahaan. 

3. Berdasarl<an analisa SWOT, perusahaan PT. Pertamina (Persero) berada 

pada kuadran I malrik SWOT. Dengan posisi seperti itu maka posisi 

perusahaan berada dalarn posisi yang mengnntungkan dalarn industri 

karena mempunyai keknatsn dan pelwmg. Posisi rersebut memungkingkan 

perusahaan mangembangkan kebijakan yang agresif untuk mengbadapi 

persalngan. 

4. Perancangan balanced scorecard pada Pertamina mengik:uti visi, 

misi dan stnltegi Pertamina. Berdasarl<an visi dan rtrisi rersebut 

dilakukan penyusunan strategy 11111p dan bahmeed scorecard yang 

merupakan langkab awal dalam memfokuskan keseluruban 

aktivitas perusabaan terlladap stnlregi yang relnh dilentukan. 

5. Secara garis besa:r seperti yang telab digamba:rkan dalam strategy 

map, yang menjadi perspektif keuangan yaitu maksimalisasi profit. 

Hal tersebut dapat dicapai dengan menjalankan strategi pertumbuban dan 
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stralegi produklivitas, 

5.2SARAN 

Sanm yang dapat diberikan kepada manajemen perusahaan, yaitu: 

1. Manajemen PT. Pertamina (Persero) harus mentraniasikan strategi 

kedalam istilah-istilah operasional yang terangkum dalam balanced 

scorecard dan dijadikan langkah awal bagi perusahaan untuk menjadi 

organisasi yang terfokus pada strategi. 

2. Agar sesuai dengan prinsip kerja strategy-focused organization 

yang ketiga yaitu ~·make strategy everyone's everyday job", 

diperlukan pemahaman tentang strategi perusahaan yang terangkum 

dalam balanced scorecard. Selain itu dibutuhkan proses 

komunikasi yang tepat agar tidak menghambat pelakasanaan 

strategi 

3. Sehubungan dengan rencana penewpan balanced scorecard di Pertamina, 

maka sudah selayaknya jika strategi yang dideskripsikan dalam balanced 

scorecard juga dite!aah lebih komprehensif dalam rapat 

manajcmen dibandingkan sebeluronya. Penelahaan tersebut 

dimaksudkan agar strategi yang terdapat dalam balanced scorecard 

sudab tepat daa relevan dengan kondisi perusahaan saat ini. Apabila 

strategi yang dimaksud tidak tepat dan kurang relevan maka harus 

diperbaiki dan disesuaikan kemudian ditentukon pula ukuron

ukuran yang baru yang sejalon dengan strategi terse but, 

4. Berkiatan dengan visi perusahaan, visi ·PT. Pertamina (Persero) yang balk 

seharusnya "Menjadi Pernsahaan yang Unggul, Maju, daa Terpandang 

pada Tahun 2014". Penambehan time franre pada visi perusahaan akan 

memberikan gambanm lebih konkret bagi pam stakeholder, ku arab mana 

sebarusnya pernsahaan dibawa dan bagi manajemen pemsahaan sendiri 

visi rersebnt digunaklln sebagai pijakan dalam penyusunan strategi beserta 

sasaran pemsahaan. 

5. Dalam penetapan JJakmced Scorecard di PT. Pertamina (Persero), perlu 

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



BAB V KEs!MPUI.AN DAN SARAN 68 

memperhatikan beberapa hal sebagai berikut: 

- Adanya komitmen pimpinan perusabaao serta partisipasi semua 

sumber daya manusia untuk menecapkan Balanced Scorecard secara 

konsisten. 

- Dijabarlaumya straregi dalam sasaran-sasaran opernsional yang mudab 

dimengerti oleh seluruh karyawan agar karyawan pada tingkat 

operasional dapat memabami konsep Balanced Scorecard. 

- Penyelarasan slraregi dengan cara mendelegasikan bidang dan bagian 

dibawah direksi untuk menyusun Balanced Scorecard me.reka masing

masing dengan betpatokan pada Balanced Scorecard perusabean. 

- Mengkomunikasikan dan mensosialisasikan strateginya kepada para 

karyawan dengan disertai pemabaman dengan cara , menunmkan 

scorecard manajemen tingkat atas dan unit bisnis kepada karyawan di 

tingkat fungsiomd. 

- Selalu dilalrukan evaluasi pengukurnn yang ada pada scorecard. 

Saran yang dapat diberikan untuk penelitian lanjutan, yaitu: 

Mengingat keterbatasan data yang dapat diperoleh pada penelitian ini 

make Balanced Scorecard jang dirancang belum optitmd. Pada penelitian 

selanjutnya agar dapat diperoleh data yang Jebih lengkap dan detail sehingga 

basil penelitian ciapat lebih lromprehensif. 
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