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ABSTRAK

Nama : Nadine Soedibjo
Program Studi : Magister Manajemen
Judul : Perancangan Balanced Scorecard untuk PT X

PT X bergerak dalam bidang freight forwarding untuk pelayanan ekspor maupun
impor. Dalam persaingan bisnis yang semakin ketat, sangat penting bagi perusahaan
untuk mengukur kinerja tidak hanya berdasarkan pendekatan keuangan namun juga
menggunakan pendekatan-pendekatan lain agar dapat bersaing dengan kompetitor.
Ada beberapa cara untuk mengukur kinerja perusahaan, yang berbeda dari satu
perusahaan ke perusahaan lain. Pada karya akhir ini diusulkan penggunaan Balanced
Scorecard untuk mengukur kinerja perusahaan. Dalam Balanced Scorecard
ditentukan sasaran-sasaran strategik dan pengukuran yang hendak dicapai oleh PT X.

Kata kunci:
Balanced Scorecard, pengukuran kinerja
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ABSTRACT

Mame : Nadine Soedibio
Study Program : Magister Management
Title : Creation of the Balanced Scorecard for PTX

PT X is a freight forwarding company that handles exorts and imports. In todays
tightening business competilion it is very important for a company o measure its
performance not only using financial appreaches but also various approaches in order
fo compete. There are several ways, which differ from one company to another, to
measure g company’s performance. This thesis suggests the implementation of the
Balanced Scorecand to measure the company’s performance. The Balanced Scorecard
determines strategic objectives and measurements that the company intends to
accomplish.

Key words:
Balanced Scorecard, performance measurement
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BAR1
PENDAHULLUAN

1.1 Latar Belakang

Perkembangan zaman mengakibatkan perubahan lingkungan bisnis vang pada akhirnya
menimbulkan persaingan dalam indusin yang semakin ketat. Jika dulu produsen vang
memegang kendall, sekarang dengan adanya revolusi informasi dan perekonomian yang
semakin terbuka, batas antarmegara maupun regional semakin menghilang sehingea
konsumen semakin menguasai pasar dan dapat dengan leluasa meneatukan jerds, lempai
perolehan seria harga dan produk dan jasa yang dimginkan. Hal il menyebabkan
mdustri-industri saling bersaing untuk menjadi yang vtama dalam memenohi kebutuhan
dant keinginan konsumen. Dalam hal kompetisi, globalisasi ekonomi tidak hanya
menambah jumiah pesaing di pasar, namun juga menyebabkan bervariasinya perssingan
di pasar;, hanya perusahaan-perusabaan yvang memtiliki kinefja baik vang dapat berhasil

dalam menciptakan keuntungan jangka panjang,

Dengan melthat kondist pasar Indonesia saat il dan perlunya tindakan antisipasi dalam
raenghadap: perubahan vang ada, maka perusabaan periu menuanghkan sebush shuteg
dalam menjalankan usahanys agar dapat terus bertaban di era persaingan yang semakin
kompetitif. Walaupun di industri transportasi PT. X merupakan salah sati marker
feader, namun sebagai vait usaha yang memasuki era globalisasi perlu mengembangkan
dan meningkatkan kapabilitas internal dengan merancang satu sistern pengukuran

kinerja yang bersifat strategis guna meningkatikan daya satng perusshaan di masa depan.

Dalam rangka mengatasi persaingan yang semakin  ketat perusahasn harus
mengorientasikan st perusahaan pada kepuasaan pelanggan agar dapat menghadapt
persatngan dalam jangka panjang. Khususnys bagi PT. X yang bergerak dalam bhidang
jasa dimana kepuasan pelanggan sangat menentukan keberadaan perusahaan. Selain ity
perusahaan harus mampe melakukan penetrasi ke pasar-pasar baru dan menghasilkan

jasa bare melalund inovasi, serta melakukan peningkatan efisiensi dalam hal mengelola

1 Universitas Indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



ol

sumber daya. Dengan tercapainya hal-hal tersebuf, maka nilai perusahaan bagi

stakeholder akan meningkat dengan sendirinya.

Sazt 1n1, manajemen perusahaan dituntut untuk tidak hanya mengetahui dan mengerti
keadaan internal perusabaan dan tingkat persaingan domestik, tetapi juga persaigan di
tingkat regional dan internasional. Semakin tinggi tingkat persaingan yang dihadapi
perusabaan serla semakin meningkainys tunttan pelanggan membutubkan suaty sistem
yang mengintegrasikan seluruh elemen yapg ada di perusahaan agar dapat mengadaptasi

setiap perubahan yang terjadi untuk meningkatkan pelayanan kepada pelanggan.

Dalam  memperiahankan keunggulan, perusahaan perlz  menetapkan  kegiatan
operasionalnya serta merumuskan seluruh rencana pelaksannan kegistan tersebut dalam
rencana kerja. Pemiliban rencana dan pelaksanaan kegtatan imi dikenal dengan nama
perencanaan strategik. Rencana kega disusun sefelah perusahaan menetapkan strategl,
melakukan analisa internal dan cksternal perusahaan vang disesuatkan dengan vist dan
mist perusahaan. Agar strafegt dan rencana kerja vang telah ditetapkan dapat terfaksana

dengan sempuma maka dalam pelaksanaannya periu dilakukan pengendaiian,

Cluna mengetahui kinena perusahaan secara keseluruhan, diperlukan sistem pengukuran
kinerja vang terpadu di mana seluruh komponen yang ada dalam perusahaan dintlay agar
dapat diketahui keadaan dan posisi perusahaan dalam persaingan usaha. Berdasarkan
informast yang dihasilkan maka dapat ditentukan dan ditempub langkah serta
kebijaksanaan yang tepat dalam mengantisipasi perkembangan pasar dan meningkatkan
pelayanan  kepada pelanggan. Termasuk juga di dalamnys proses peningkatan
kapabilitas internal dan prosecs penyesuaian serta langkah perbaikan yang harus
ditempuh untuk memperfajam strategt yang telah ditetapkan. Langkah antisipasi
ditempuh setelah dilaksanakan proses penilaian hasil kegiatan vang dilakukan oleh
perusahaan.

Pengukuran kineria perugghaan secara umum menggunakan tolok ukur keuangan seperti
ROE (Return On Fquityt, RO {Return On Invesiment), atavpun £FS (Earnings Per
Share) vang dibitung berdasarkan data informasi vang diperoleh dari laporan keuvangan
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perusahaan. Telok ukur keuangan dapaf menceritakan kejadian masa lampan dan dapat
digunakan untuk pengukuran kinerja jangka pendek, namun bagi perusahaan vang ingin
melakukan investasi jangka panjang informasi yang diberikan tolok wkur kevangan
tidak cukup. Agar perusahaan dapat tetap bertahan dalam persaingan dan memperbatki
dirt secara internal, diperlukan sistem yvang mampu mengukur intangible usser yang

dimiliki perusahaan.

Sistern pengukuran kinerja yang dapat menjembatani kekurangan tersebut adalah
Balanced Scorecard {BSC) sebgaimana yang dicancang oleh  Kaplan dan Norton
{Kaplan, Robert and David Nerton, The Balanced Scorccard: Translating Sirategy into
Action, Boston, MA: Havard Business School, 1996), BSC merupakan sistem
pengukuran vyang selain renggupakan tolok ukur kevangan, vaitu Financial
Perspective, juga menggunakan tolok ukwr operasional antara lain  Custonrer
Perspective, Internal Business Process Perspective, dan Learning and Growth
Perspective. Ketiga perspekiif opemsional menentukan financial perspecrive karena
aktivitas inovast serta perbatkan organisasi diperlukan antuk memperbalki masalah
intemal schinpge dapat meningkatkan nila! kepuasan pelanggan yang pada akhirnya

mendorong kinerja keuangan perusahaan di masa depan.

1.2 Peramusan Masalah

Dengan semakin ketatnya persaingan dalam dunia usaha saat ini, masalah-masalah yang
dihadapt perusahaan menjadt semakin kompleks. Pengukuran kinerja konvensial
dianggap tdak mampu mengukur Kinerja perusahaan secara menyeluruh, Agar
perusahaan bisa fetap beriahan dalam globalisasi ekononomi yang semakin kompetitif,
maka diperlukan sistem pengukuran kinerja yang baru yakni sistem pengukuran kinerja
vang komprehensif dan seimbang (Belanced Scorecard). Maka permasalahan yang
timbul adalals:

Bagaimana merancang Bofanced Socrecard vang tepat bagl PT X unnk

mengukor kinega perusahaan?
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1.3 Tujuan Penelitian
Tujuan penelitian karya akhir ini adalah:

Merancang tolok ukur untuk PT X berdasarkan Balanced Scorecard,

1.4 Metadologi Penelitian

Metodologi yang dilakukan dalam penelitian karya akhir ini dibagi dalam 3 tahapan
utama, vaitu tahap inpnf, tahap proses, dan tahap owiput. Tahap input terdin dari
pencarian data untuk mengetahui pengukuran kinerja perusahaan di BT X. Tabap kedua
merupakan pemrosesan data dengan care melakokan observasi dan wawancara serfa

membandingkan dengan kepustakaan vang ada,

Tahap ketiga merupakan tahap terskhir yang menghasilkan rancangan pengukuran
kinena bagit PT X berdasarkan konsep Bafomced Scorecard serta saran berupa rencana
penetapan pengukuran kinena tersebut,
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Kerangka penelitian karya akhir atas tahapan analisis digambarkan benkut ini:

INPET
KPI, strafeg perusahaan, dan
lain -lamn

1L

PROSES

Wawancara Studt Pustaka

Qbservasi

ouTPuT

Rencans Implemetasi Penguouran Kinerja dengan Balanced Scorecard.

Implementasi Pengukuran Kinerja.

Gambar 1.1 Kerangka Penelitian

Sumber; Hasil olaban

Studli Lapangan

Studi lapangan bertyjuan untuk mengumpulkan data dan fakéa-fakia yang ada mengenai
perusahaan dan hngkungannya, Data vang dikempulkan dapat dibagi menjadi dua
kelompok:

&) Data Primer, yaitn KPL, strategt perusahaan, dan law-lain.
b} Data Sekunder, vaitu struktur organisasi, profil perusahaan, dan lain-lain.
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Studi Pustaka

Studi pustaka merupakan analisis berdasarkan literatur maupun teori yvang ada dan para
ahli manajemen tentang bagaimana sebatknya menvusun satu sistem penilaian kinena

persabaan yang menyeluruh, fieksibel, mudah dipahami dan diimplementasikan.

Analisa
Matode analisa vang akan dipergunakan dalam karya tulis int adalah:

s  Menerjemahkan Misi dan Strategi vang telah diterapkan perusahaan ke dalam

kerangka Bulanced Scorecord pada rangkaian kegiatan utama perusahaan

s Memilih ukuran strategik yang tepat untuk masing-masing perspektif

L5 Sistematika Penufisan
Sistematika penulisan dibagt memadi 5 bab, yakni;
Bab | PENDAHULUAN

Bab pendahuluan menceritakan mengenai latar belakang masalah, perumusan masalah,

tujuan serta sistematika penulisan.
Bab I LANDASAN TEORI

Bab ini akan memjelaskan teori-tconi vang berhubungan dengan penerapan Balonced
Scorecard dan meliputl penjabaran konsep yang mendasari pengembangan sitem tolok
ukur dalam penvoasunan Bafonced Scorecard baik dart segy keuangan maupun non-

keuangan, yang diperoleh melatui studi kepustakaan.
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tab I} GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

Crambaran umum perusahaan akan menguraikan latar belakang, visi, misi, dan profil

perusahaan serta sistem pengukuran kinerja yang sedang diterapkan oleh PT. X
Bab IVPEMBAHASAN

Dalam bab ini akan dijelaskan lebih spesifik mengenai sistem pengukuran kinerja yang
telah diterapkan perusahaan dan dilakukan perancangan Belunced Scorecard bagi PT. X
sesuat dengan nist dan strsteginya untuk mengukur kinerja perusahaan.

Bab ¥V KESIMPULAN & SARAN

Bab penutup i akan merangkom hasil penelitian serta memberikan saran bagi PT. X

mengenak sistem pengukuran yang sebaiknva diganakan.
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BAB2
LANDASAN TEQR!I

2.1 Strength Weakness Opportunities Threats (SWOT)

Analisis SWOT merupakan sebuah metode perencanaan strategis yang digunakan untek
mengevaluasi kekuatan, kelemahan, peluang, dan ancaman dalam suate provek stau
suatu spekulasi bisnis. Proses ini mehbatkan penentuvan funjuan yang spesifik dari
spekulasi bisnis atau proyek dan mengidentifikasi fakior intemnal dan ckstornal yang

mendukung dan yang tidak dalam mencapat tujuan tersebut (www.wikipedia.com}.

Strength; faktor internal yang menduokung perusabazn dalam mencapai tujuannya,
Faktor pendukung dapat berupa sumber daya, keahlan, atau kelebihan lain yang
mungkin diperoleh berkat sumber keuangan, ¢itta, keunggulan di pasar, serta hubungan
batk antara buyer dengan supplier,

Wedmess, faktor internal vang menghmmbat perusabaan dalam mencapai tujusnnys.
Faktor penghambat dapat berupa fasilitas yang tidak lengkap, kurangnya sumber

keuangan, kemampuan mengelola, keahlian pemasaran dan cifra perusahaan.

Opportunity; faktor eksternal vang mendukung perusahaan dalam mencapal tujuannya.
Faktor cksternal yang mendukung dalam pencapaian tujuan dapat berupa perubahan
kebijakan, perubaban persaingan, perubshan ieknologi dan perkembangan hubungan
supplicr dan buyer.

Threat, faktor eksternal yang menghambat perusahasn dalam mencapa tujuannysa,
Fakior eksternal yang menghambat perusahaan dapat berupa masuknya pesaing bary,
pertumbuhan pasar yang lambat, meningkainya bgrguining power daripada supplier dan
buyer utamg, perubahan teknologi serta kebijakan bary,
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2.2 Strategy is a Step in a Continuum

Strategi merupakan proses manajemen yang tidak dapat berdint sendiri. Strategi juga
meropakan suatu langkah dalam kesatuan logis yang menggerakkan perusahaan,
dimulai dari high-fevel mission statement sampai dengan pekerjaan vang dilakukan oleh
Jrontling ataupun back-office emploveeas. Selain ltu, strategi juga memiliks andil dalam

memberikan spesifikasi atas genera! directions dan prioritas bagi perusahaan.

TRANSLATING THE MISSION INTO
DESIRED DUTCOMES ACCORDING
T KAPLANM 8 NMORITONMN

MITEION
Wiy ates vy wback

LR WALIIES
Wt dic ww el in¥

Ry i
it s iy g 3o s
FTRATEDY
Wt ooy powme pioe¥

FALENCED SOORELARD
Bhgpm st sy pugypraper? cnndd ¥

ATV INFRAYIVAS
TRt o s yetepf w0 ot

EAREDTIAL. TRATITYER
ShrprE o § vwed v g

FIRATEGIC QUTCOMES
SATIAFILD BILIGHIEE  } TEEESTEVE STV ATED
AR L RS RUETIMERE PROCISAERS AEND FREFAKID
WDOREFORECE

Gambar 2.1 The Balanced Scorecard is a Step in a Continuum That Describes What
Value and How It Is Created

Sumber: {Kaplan & Norton, Stralegy Maps, 2004}

Misi adalah pemyataan yang fokus pada kebutuhan intermal perusahaan dan
mendefimstkan  alasan  untuk  cksistensi perusahaan tersebut. Misi  perusahaan
memberikan titik awal/dasar dengan memperjelas mengapa suatu perusahaan didivikan
dan hagaimana perusabaan tersebut menempatkan diri dalam industrinya. Mist dan core

vafue biaganya tidak berubah dengan berlalunya waktn,

Visi adalab pernvataan vang mendefinisikan tujuen jangka pendek hingga jangks
panjang perusabaan. Visi perusshasn memberikan sebuah gambaran mengenal masa

Universitas indonasia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



10

depan perusahaan yang memperelas arah yvang diuju. Selpin it visi memberikan
pengertian kepada masing-masing individu mengenal cara bagaimana dan slasan
raengaps  individu tersebut lavak membantu dan mendukung perusabaan dalam

kematannya.

Strategi dikembangkan dan terus berubsh dengan berlalunyas waktu karena seialu
menyesuaikan dirl dengan perubaban-perubahan yang terjadi di lingkungan eksternal
serta kemampuan infernal,

2.2.1 Strategy Maps

Berbicara mengenai strategi; maka dapat dikaitkan dengan bagaimana perusahaan dapat
memposisikan dirmya supgya dapat bersaing dalam bisnis dengan memperolch
compelitive advantage yang dapat terus dipertahankan sckaligus memperoleh above
wverage performance. Guna membaniu perusahaan melibat strategt mereka secara
cofiesive, terintegrasi, dan sistematis, maka dapat digunakan siraiegy mups sebaga alat
bantu vang juga dapat menielaskan proses perubahan infungibie asser ke dalam rangiblc
cusiemer dan firancial owtcomes serta bagaimana infangible asser tersebut dapat

menciptakan nilai tambah, Strafegy maps memiliki karakteristik sebagat berikut:

s Semua informasi strafegy maps berada dalam  salu diagram, untuk
mempermudah melihat hubungan antarperspektif

» Strategi-strategi vang dibuat mengzou pada stratest objektf organisasi.

« Terdapat empat perspektif yang digunakan sesuai dengan fromework BSC yaity
Jinancial, customer, internal business process, learning & growth.

» Setiap perspekitt memiliki strategi-strategi vang saling berhubungan baik dalam
satu perspektif maupun dengan strategi yvang ada &1 perspektif yang lain.

» {(Jaris panah menuwukan cause and effect relationship.
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Gambar 2.2 Strategy Maps

Sumber: {Kaplan & Norion, Strategy Maps, 20043

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecord periama kah diperkenatkan oleh Robert S. Kaplan {guru besar
akuntansi di Harvard Business School) dan David P. Norton {(Presiden dart Renaissance
Salution, Inc) pada tshun 1992 dalam sebuab artikel berjudul “Balanced Scorccard-
Megsures that Drive Performance,” yang bens] pemikiran baru mengenai pengukuran

kinenja yang berbentuk Bafanced Scarecard.

Pada awalnya, daftnced scorecard (BSC) diciptakan untuk mengatasi kelemahan sistem
pengukuran kineria eksekutif vang berfokus pada aspek keuangan dengan kata lain
aspek kevangan tidak cekup untuk mengokur kinerja perusahaan karena angka-angka
dan rasio-rasio hanya membenkan hasil kinepa perusabaan di masa kalu tanpa
membertkan informasi mengenai apa yanyg dapat dilakukan untok meningkatkan kinerja

di masa depan.
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Sampai saat ini pengukuran tradisional yang masih sering digunakan oleh perusahaan—
perusahaan adalab pengukuran secara finansial, Pada awal ke-20, inovasi pengukuran
kinerja perusahaan secara finansial merspakan inovasi yang mampu membuat sukses
perusahaan mobil raksasa seperti General Motor. Ha! ini tidaklah mengherankan
dikarenakan pengukuran finansial saat ity merupakan pengukuran paling tepat untuk
perusahaan-perusshaan yang beroperasi Seperti mesin dan filosofi manajemen saat itu
masih berfokus pada produksi saja. Kompetisi saat itu hanya ditentukan oleh economies
of scale dengan pengukuran finansial memberikan pengukuran kinerja vang paling
tepat.

Namun ketika waktu bergeser ke abad ke-21, banyak pthak yang mempertanvakan
mengenal relevangd dan penpukuran kinerja dengan menpgunakan data-data keuangan
saja. Pengukuran Kinerja keuangan untuk saal inj lebih cocok digunakan sebagai benfuk
laporan terhadap penggunaan dana dan ssef vang dipercavakan kepada manajemen
bukan digunakan sebagai pedoman dalam menetapkan arsh dan strategi perusahaan.
Sebagaimana kifa ketahui babwa laporan keuangan rerupakan hal yang mutiak dalam
meniaga kepercayvaan dari para imvestor karena saat ini sudah banyvak skandal-skandal
kevangan yang dilakukan oleh perusahaan-perusahasn besar. Namun sebagaimana
sudah disebutkan sebelumnya meskipun laporan keuangan itu sangat penting pamun

tidak bisa digunakan sebagat pedoman untuk menentukan arah dan strategi perusahaan,

I3 bawah ini terdapat beberapa kekurangan-kekurangan dari laporan keuangan vang
membuatmya agak sulit antuk dijadiken pedoman dalam menentukan arzh dan sirateg
perusabaan (Miven, Paul, Balanced Scorecard Step Ry Step; Maximizing Performance
and Muintaining Results, John Wiley & Sons, 2006, hal 33

1. Tidak konsister dengan keadazn bisnis masa kini,

Proses penciptaan nilai pada perusahaan masa kini tidak tercermin dalam tangibie
atau fived qyser perusahazan. Nilal terletak pada karyawan yang tersebar di seluruh
perusaliaan, hubungan dengan cusiomer & supplier, database daripada key

informagion, serta budaya inovasi dan kualitas. Pengukuran keuangan tradisional
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dirancang uniuk membandingkan kinerja pada periode sebelumnya sesuai dengan
standar intermnal perusahaan. Pengukuran-pengukuran mi hanya membertkan
sedikit informasi dalam memberikan informasi mengenal pelanggan, kualilas,

kesempatan dan masalah karvawan,
2. Ditentukan oleh data historis.

Pengukuran keuangan membenkan finjauan yang sangat baik mengenat kinerja
masa lalu dan kejadian-kejadian yang sudah terjadi pada suate perusahaan,
Namun, laporan kevangan yang detad sckalipun odak mempunyat kemampuan
untuk memperkirakan hal yang akan terjadi di masa vang akan datang. Laporan
keuangan yang biasa dibuat dalam perinde bulanan, kuartalan dan babkan tahunan
tidak mungkin bisa dijadikan pedoman untuk menentukan arah perusahazn ke
depan,

3, Cenderung memperkuat batasan fungsional.

Laporan keuvangan biasanya dipersiapkan oleh area fungsionsl Laporan masing-
masing departemen dipersiapkan dan diintegrastkan dalam unit bisnis, vang
akhirpya digabungkan sebagai bagian dan gambaran keseluruban organisas:. Hal
i tidak konsisten dengan organisasi masa kini yang pada dasarnya berfungsi
secara cross-functional. Saat i banyak perusahaan yang membentuk tim kerja
yang terdinl dari banyak divisi dan departemen vyang berfungsi untuk
menyelesaikan roasalah-masalah antar divist dan menambah silal perusahaan
dengan cara yang tidak terpikirkan scbelumnya Tanps memperdulikan jenis
industri atau organisasi dan suatu perusshaan, kerjasama i vang baik
mergpakan hal yang harus dimiiki oleh perusahsan-perusahaan vang ingin
memenangkan persaingan dalam lingkungan bisnis yang sangat kompetitif saat

iy
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4 Mengorbankan pemikiran jangka panjang

Banyak kebijakan-kebijakan yang diambil oleh perusabaan dalam rangka untuk
memotong biaya secara signifikan yang mempunyal dampak sangat positif pada
laporan keuangan jangka pendek. Namun target dari pemotongan biava jangka
pendek ini biasanya adalah beban-beban yang awalnya ditujukan untuk aktivitas
penciptaan dan penambahan nilal perusehaan dalam jangka panjang seperti biayz
penelitian  dan  pengembangan, pengembangan karyawan dan  manajemen
hubungan dengan pelanggan. Fokus pada keuntungan jangka pendek ini dengan
mengorbankan penciptaan mlai perusahaan jangka panjang akan memberikan
dampak yang negatif terhadap sumber-sumber daya vang dimihki perusahaan
Dan bahkan, baru-baru ini diketahui bahwa prakiek-prakiek pemotongan biaya
yang sigmifikan seperti penzurangan karvawan seringkali gagal untuk memenuhi

Janji efcsiensi keuangan yang awalnya direncanakan,

5.Tolok ukur keuangan seringkali tidek relevan dengan tingkatan-tingkatan dalam

organtsast,

Laporan keuangan secara alami bersifat abstak dikarenskan bila seseorang
membacz laporan keuangan, orang tersebut belum temiu mengefabhut apa yang
harus dilakukan mengenai hasil dan analisa laporan keuangan tersebut.
Penpukuran kinerja vang baik harus bisa dimengerti oleh semua karvawan darnt
semua tingkatan schingga mereka bisa melskukan perbaikan-perbaikan yang
diperlukan berdasarkan data-data yang ada. Karena itu informasi yang diberikan

harus relevan dengan aktivitas mereka schari-han.

Dengan berbagai kelemahan dari pengukuran kinerja keuangan, Balance Scorecard
merupakan salah sate alternatif yang dapat digunmakan sebagar pengukuran kinerja
perusahaan, Bakkan pada proses implementasinya, Balanced Scorceard berevolust dar
hanya berupa sisterns pengukuran kinerja, menjadi sistem manajemen stralejik, Schingga
BSC bukan hanys sistem pengukuran, melainkan juga merupakan management system

yang membaniu suatu organisasl untuk mengekspresikan dan menyelaskan misi dan
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strateginya sehingga lebih muadab diterima oleh seluruh karyawan,

2.3.1 Pengertian Balanced Scorecard

Apabilz ditinjau dari asal-usul kata-katanya, Balanced Scorecard terdini dari dua kata,
vakni balance, yang berarti keseimbangan, dan scorecard yang berarti kartu skor. Score
sebagai kata benda menunjuk pada suatu penghargaan atau nilat yang dicapai atas usaha
tertentu, BSC dapat dianggap sebagai scbuah kartu dt mana di dalaminya ferdapat
berbagat perulaian atas pencapaian kinena dari setiap stralegi yang telah dibangun.

Menurt Kaplan dan Norton (Kaplan, Robert and David Norton, 7The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action, Boston, MA: Havard Business School,
2008, hal 71}, Balanced Scorecard merupakan:

...... a set of measures that gives tap munagers « fast but comprehensive view of the
huviness.... includes financial measures that 1ell the result of action aiveady Jaken ...
completments the finuncidd measures with operafiondl measures on customer
satisfuction, internal procvess, awd the organization's fnnovarion and  imiprovement

!

activites - aperationol measpres that are dvivers of fune financial performance.

Menurd Suwardi Luis (Lwis, Suwardi, Balonced Scorecard To Functionul Scorecard,
Gramedia, 2007, hal 16}, Balapce Scorecard didefinisikan sebagai “suvatu alat
manajemen Kinerfa {perfornumee managemeni toofy yang dapat membantu organisasi
untuk meneremahkan visi dan strategi ke dalam aksi dengan memanfaatkan
sekumpulan indikator finansial dan non-finansial yang kesemuanya terjalin dalam suatu

hubungan sebab akibat”

Menurat situs wikipedia, Balanced Scorecard adalah suatu konsep untuk mengukur
apakah aktivitas-aktivitas operasional svatu perusahaan dalam skala vang lebih kecil

sejalan dengan sasaran yang lebih besar dalam hal visi dan strateg,
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Balanced Scorecard merupakan suatu model vang memiliki hubungan sebab akibat
antara leading indicator dan lagging indicator, yang digunakan sebagai alat untuk

mengukur dan mengkomunikasikan dampak dari setiap kegiatan dari suatu organisasi,

Leading Indicator merupakan petunjuk bagi suatu kondisi yvang akan terjadi di masa
vang akan datang. Caustomer perspective, perspektf bisnis internal, dan perspektif
pembelajaran dan pertumbuban merupakan lead imdicator. Lagging  Indicator
merupakan petumuk bagi suatu keadaan vang telah terjadi di masa lalu, yaitu fag

ncticator.

2.3.2 Kelebihan Balanced Scorecard

Sebagat pengukuran kinerja BSC  mempunyai  keunggulan-keunggulan fertenta
dibandingkan pengukuran kinerja lainnya, keunggulan ity antara lain adalsh -

1. BSC dapat berfungsi schagai alat untuk mengkomunikasikan strategi di antara
para stakehoiders dan sebuah organisasi, yaitu pibak manajemen, karyawan,
para pemegang saham, pelanggas, dan komunitas lingkungan. Dengan
menggunakan BSC, para stakeholders dapat melakukan review terhadap strategi
dan pencapaiannya dengan menggunakan babasa yanyg sama; maka hal ini dapat
mengatast hambatan pada visi.

2. BSC memungkinkan organisasi untuk memetakan semua faktor ulanm yang ada
dalam organisasi tersebut, baik yang berbenluk benda fisik (tangidle asser)
maupun berupa benda non-fisik  (imangible asset), Sementara  konsep
perencanaan strategt lain pads umumnya hanya terbatas pada hal-hal yang
bersifat rangible. Hal ind dapat mengatasi hambatan manajemen,

BSC dapat mengaitkan strategr dengan kinerja organisasi {(performance).

F.s}

Kansep perencanaan sirategt banya terfokus pada membangun strategi dan
berbentl setelab strategi itu selesai dibangun, sedangkan BSC memungkinkan
organisast untuk mengaitkan  strategd  yang  dibangun  dengan  proses

pelaksanaannya. Proses pelaksanasn depat dipantau tingkat pencapsisnnva
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menggunakan Key Performance Indicators yang biasanya disingkat menjadt
KP1L Hal ini menunjukkan bahwa BSC tidak hanya membantu organisasi dalam
menyusun strategi, totapt jugs memonitor pencapaian strategl ersebut. Hal ini
dapat mengatast hambatan pada pelaku dan manajemen.

. BSC memiliki konsep sebab-akibat. Dengan demikian para pelaku steateg
mendapat gambaran dan menjadi jelas bahwa hila strategi yang berada dalam
tanggmg jawab mereka dapat tercapai dengan sukses, hal itn akan membuabkan
hasil tertentu dan akan terkait denmgan steategi lainnva. Schaliknya, bila tak
tercapai, hai it pada gilirannya akan mempengaruhi pencapaian strategi lainnya.
Hubungan sebab-akibat inl secars tidak langsung dapat menguatkan kena sama
dalarn organisasi dan mendorong mereka untuk berada dalam satu payung vang
sama dalary rangka mencapal tujuan organisasi. Hal ini dapat mengalas
hambatan pada pelaku dan manajemen.

. BSC dapat membantu proses penyusunan anggaran. Pada saaf pernyusunan
anggaran tahunan, organisasi dapat menggunakan BSC sebagai titik tolak. Dan
BSC kita dapat mengetahui kegiatan apa saja yang harus dilakukan oleh
organisasi guna mencapai target-targetnya, yang meliputi aktivitas sehari-har
sampai dengan proyek-provek khusus, Kemudian bagl kegiatan-kegiatan itu
dapat dibitung kepeduan dananya dan dimasukkan ke dalam anggaran. Hal ini

dapat mengatasi hambatan pada sumber daya dan manajemen).

233 Empat Perspektif

Bafanced Scorecard menerjemahkan visi dan strategt perusahaan ke dalam seperangkat

ukuran vang menyeluruh dalam 4 perspektif yang berbeda tetapi saling berhubungan,

yaita financiol perspeciive {fincowial), pelanggan {cusiomers), proses bisms internal

{internul business process), serta pembelajaran dan pertumbuhan {{fearning and growrh).

Keempat perspektif tersebut raembert kerangka kerja atau pondast untuk membangun

Bulanced Scorecard,
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Melalui mekanisme sebab akibat, financial perspective menjadi folok ukur yang
dijelaskan oleh tolok ukur pada tiga nonfinuncial perspective. Nonfinancial perspecrive
vang terdiri dan cusfomer perspective, proses bisnis internal, seria pembelgjaran dan
pertumbuhan menjadi pendorong kinerja finansial jangka pargang, dengan memberikan
suatu keranpgka kega untuk pengukuran yang dikaitkan dengan vist dan strateg
organisasi. Nonfimancial perspective berperan sebagal drivers (pemacu} dan fead

indicarors {pendorony kinerja} financial perspective.

Kerangka kerja pada masing-masing perspektif’ diturunkan dan proses penerjemahan
strafegi perusahaan yang dilaksanakan secara eksplisit dan ketat ke dalam berbagat
tujuan dan ukuran yang nyata. Untuk ito perusahaan menetapkan rasio-rasio kunei yang
kritis dan strategis melalut sirech targer dalam setuap totok ukur, vang terkatt dengan
sirategi perusahaan, mulal dari proses finansial, pelanggan, proses bisnis internal, seris
pembelajaran dan pertumbuban. Pada akhimya tolok wkur rasio kunct finansial dan
nonfinansial  bergabung  membentuk  jaliman  stralegi  vang  kohersn, yang
menghubunghkan pengendalian opcrasional jangka pendek ke dalam visi dan sirategi
pisnis jangka panjang, Widjajs (2004) mengungkapkan babwa tidak ada perspektif yang
lebih wtama daripada yang lain, semua perspekiif terkait saty dengan yang lain seeara
hubungan sebab akibat.

2.3.3.1 Financial Perspeciive

linanciel perspective Dlasanya dikaitkan dengan pengukuran profitabilitas denpan
menggunakan pengukuran sepertt Operwing Incomie, Retwrn On Divestment (ROI),
Return On Lguity (ROE), dan kemudian dilengkapt dengan Economic Value Added
{(EVAY

Pada dasarnya strategi keuwangan sangat sederhana. Perusahaan menghasilkan vang
dengan (1) meningkatkan penjunlan, dan (2) mengurangi pengelugran. Maka, kinerja
keuangan suafu perusahaan dapat ditingkatkan melalut dua pendekatan dasar, yakni

revinue growd dan productivity.
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Menghasitkan profitable revenne growth dapat dilskukan dengan menwpererat hubungan
perusahaan dengan pelanggan, sehingga memudabkan perusahaan untuk meningkatkae
perjuatan produk atau jasa yang tersedis. Selain itu revemee growrh dapat dihasilkan

melalui penjualan produk baru.

Sedangkan peningkatan produktifitas juga dapat dilakukan dengan dua cara, yaits {1}
dengan mengurangi biaya dengan cara mengurangi direct dan indirect expense, dan (2}
dengan menggunakan asset perusahaan icbih efisien, mengurangi working dan fixed
capital yang diperiukan untuk mempertahankan suatu tingkatan bisnis tertentu. (Kaplan,
Robert and David Nerton, Strategy Maps: Converiing Infangible Asseis into Tangible
QOutcomes, Boston: Havard Business School, 2004, hal 38}, Dalam kegiatan seharni-har,
perusahgan lebth mementingkan pembuktan hasil kepada sharehalder dan oleh sebab
itu febih fokus pada jangka pendek dibanding jangka panjang,

Tujuan keuangan secara umum adalah untuk memperfshankan growss pada mila
shureholder, Maka, komponen keuangan dalam srategi hams mencerminkan baik segi
jangka panjang {growrly dan jangks pendek (produktifitas).

Yika duby finuncial perspective sangat digemart untuk pengukuran kinerja, namun saat
i lebth berfungsi sebagai pelengkap saja, karena data keuangan fidak dapat

memberikan informasi vang cukup lengkap untuk pengukuran kinerja yang tepat.

Data kewangan merupakan data historis, dimmana data tersebut hanya memberikan
informasi masa lampau dan tidak dapat memprediksi masa vang akan datang. Qleh

sebab [y, finoncial perspective dilengkapi dengan ketsga perspektif berikut.
2.3.3.2 Customer Perspecitive

Dalam customer perspective, revenne growth sirafegy membutubkan proposisi nilad
khusus vang akan menjelaskan bagaimana perusahsan akan menciptakan nilai vang
berbedz dan bertaban untuk scgmen yang ditargetkan. Manager akan menentakan target
segmen pelangean di mana suatu Susiness writ bersaing serta menentukan pengukuran

kinerga business wir umuk pelanggan pada segmen yang telah ditargetkan,
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Pengukuran-pengukuran yang menjadi cusiomer perspective intl adalah  {{Kaplan,
Robert and David Norton, Sirategy Muaps: Converting Intangibie Assets into Tangible

Chetcomes, Boston: Havard Business School, 2004, hal 36}

o (usiomer saiisfaction: Tingkat kepuasan konsumen terhadap knteria kinerja
ferteniu,

e  Customer refention: Suatu tingkat terientu dimana perusahaan dapat ubungan
dan pempertahankan konsumennya,

«  (ustomer aopisition: Suata tingkat tertentu dimana perusabaan mampu menparik
konsumen baru,

o (ustomer profitabiiisy, Suatu tingkat iaba bersih yang diperoleh perusabaan dari
suatu target segmen tertent,

& Murkel shuare, Porsi penjualan yang dikuasai dalam svatu segmen tertentu,
2.3.3.3 Internul Business Perspective

Setelfah suatn organisasi mendapal gambaran mengenai tujuan keuangan dan pelanggan,
barulah menentukan tujuan untuk infernad perspective gan learning and growith. Proses
bertahap dari atas ke bawah tersebut akan dapat mengungkapkan proses bisnis baru dan
kritis vang harus dikuasai oleh perusabaan, yasg akan menghasitkan tujuan bagt
pelanggan dan pemegang saham, sehingga membawa kepada kompetensi perusahaan
yang unggul. Organisasi mengelola proses internal seria pengembangan sumber dava
manusia, nformast, dan modal organisasi untuk menvampaikan vefue proposition yang

membedakan strategt.
2.3.3.4 Learning and Growth Perspective

Perspekiif terakbir dalam Balanced Scorecard merupskan dasar dan pencapainan tujuan
dati ketiga perspekdif lainnya. Perusahaan harus mengembangkan infrastruktue dalam
rangka pencapaian fjuan finansial jangka panjang valtu sumber daya manusia, sistem

dan prosedur.
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Dalam rangka menghasilkan produk dan jasa yang memiliki nilai bagi pelanggan,
organisasi  membutuhkan  karvawan  vang produktif dan  berkomitmen untuk
mengoperasikan  proses  bismis  intern.  Produktifitas  karyawan  ditentukan  oleh
kompetensi karyawan dan ketersedian prasarana yang diperlukan untuk menjalankan

proses bisms intern.

Pembelajaran dao pertumbuhan ini bersumber dari tiga prinsip vaitu people, spsrem dan
vrgemizational procedure. Berkattan dengan ketiga prinsip tersebut Kaplan (1996)

menjelaskan perspekaf ini sebagat berikut:

1. Kemampuan Pekerja, Dewasa im pekerjaan mitin dalam proses produksi sudah
digantikan oleh mesin-mesin yang serba ofomatis. Dengan demikian tenaga
kerja buruh kasar yang diperiukan relatil sedikit, sehingga {enaga kerja vang
tinggal hanyalah tenaga kerja vang spesialis saja. Semakin sedikitnya tenaga
kerja yang dinuki oleh perusahaan menyebabkan perusahaan lebih dapat
memberikan akses informasi vang lebih lavak kepada pekesfanya untuk tebib
meningkatkan efisiensi untuk méncapal tujuan perusahaan. Tolok ukur yang
dapat digunakan untuk ini adalab (a) lingkat kepuasan karvawan, {b) tingkat
perputaran fenaga kera, dan (c) besarnya pendapatan perusahaan perkaryawan
dan {d) nlat tambah dan tiap karyawan.

(D

Kemampuan sister informast. Dalam kondisi vang sangat kompetitif, sistem
mformasi yang handal sangat diperfukan dalam pengambilan keputusan.
Kemampuan sistemn mformasi ini sangat ditentukan oleh tingkat ketersediaan
informasi, tngkat keakuratan informasi dan jangka wakto vany diperlukan unfuk
memperoleh informas] tersebut. Hal {ni discbabkan betapapun akuratnya suatu
informasi yang diterima oleh perusabaan tapi apabila jangka waktunva telah
berlalu maka informasi tersebut tidak berguna lagi.

Motivasi, Pemberdayaan dan Pensejajaran. Untuk dapat menciptakan motivasi

L3

pepgawai diperlukan iklom organisasi yang mampu menciptekan motivasi itu
sendirk dan mendorong inisiatif karyawan, Keberhasilan aspek ini bisa diliha

dari jumlah saran  yang diajukan karyawan, jumlsh samn  yang
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Frud

dilmplementasikan dan tingkat kemampuan karyawan uniuk mengetahui visi dan

misi vang ditanggung oleh perusahaan.,

Keempat perspektif inj memiliki hubungan sebab akibat dan menjadikannya suatu

metode untuk menginterpretasikan strategi ke dalam tindakan, yang dengan kata lain

Bualanced Seorecard merupakan lurunanffools dan strategi perusahaan. Organizational

fearning and growth skan dapat memperlancar proses bisnis dan produkst serta

meningkatkan kepuasan konsumen, yang pada akhirnya akan tercermin pada firancial

performance. Hubungan sebab akibat dalam BSC sangat dimungkinkan untuk diskur

sehingga dapat menjadi suatu alat perencanan kenangan.

Keseimbangan hubungan perspektif-perspektif pengukuran sebagai berikut:

Faamxinl Peopooiing

Howdda we dpak fre s shiornehnlden 7

Cronfs Shvaweris

Cestomer Fersgiestive

Flawlo crafomions i us?

{Azaiv Abemnres

Visian &

Straegy

Gambar 2.3 Strategic Conirol Framework

Sumber: worw pmersldinsight.eom

Jrtersd Business Verspective

ket mmeet vy exeel ar?

Craade

L Eieniny

Leamiimy i Crovwth Pespestine

ot wpotdngy fanprias s trok arke®

Cxnils Meagreres
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2.3.4 Balanced Scorecard sebagal Stratepic Managemeni Systenr

Menurut Wheelen & Hunger (Wheelen, Thomas L. and David 1. Hunger; Srategic
Managemernt und Business Policy, Prentice Hall, 2006 hal 33}, manajemen straiejik
adalah rangkaian langkah keputusan dan tindakan perusshaan yang menentukan kinerja
jangka panjang perosshaan. Di dalamnya  dilakuken  formulasi  strategl  dan

implementasinya agar perusahaan dapat bertahan di tengah persaingan.

Salah satu roof yang digunakan untuk formulasi stratept adalah analisis SWOT
(Strength, Weakness, Oppornaity, Threat). Selaim 10 perusahaan menyusun sirateginys
berdasarkan pernyatsan misinya. Mist tersebut juga digunakan sebagat dasar untuk

menentukan tujuan perusahaan

Setelah menyusun strategi, perusahaan mengalokasikan sumber daya-nya dalam bentuk
burdget, dan kemudian membentuk Standard Operating Procedure {SOPY vang disusun
secara detail dan berfunesi sebagat landasan akan apa yang harus dilakukan dalam
operasional.  Brafuer  disusun  berdasarkan  strategs  perusalman  dan bertujuan
mengalokasikan sumber dava perusshaan dalam bentuk nang agar lebih berfokus pada

strategi yang diformulasikan perusahaan,

Karena penggunaan budger berkaitan dengan ukuran keuvangan yang merupakan

indikator masa lalu (g indicator), pengaturannya cenderung pada fanghks pendek saja

Halanced Scorecard dapat mengatasi hambatan-hambatan tersebut dengan cara sebagal
berikut;

Vision Barrier
People Barrier

Managemeant Barrvier

T S T

Resvurce Rarriey

BSC berfungsi sebagai jembatan antara strategi dan implementasi dengan mengatasi

hambatan-hambatan di atas,
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Secara tradistonal perusshaan menpgunakan budger sebagal pusat dari pengukuran

kinerja perasahaan, seperti yang dapat dilihat pada gambar di bawah ini;
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! : - g
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Gambar 2.4 Budget sebagai Managesment Systent

Sumber: (Kaplan & Norton, The Straragy Focnsed Orgonization, 2001)

2.4. Menciptakan Pengukuran Kinerja

Pengukuran kinetja digunakan untuk menentukan apakah target-target yang ditentukan
bisa dipenuhi dan perusahaan sudah bergerak menuju kesuksesan implementasi dari
strategi-sirategl yang dibuat. Biasanya penpukuran— pengukuran yang dilakukan bersifat
kuantitatif, sehingga pengukuran lebib mudah divkur dan dibandingkan dengan target
vang sudah dibuat sebelumnya. Penciptaan kinega untuk balance scoregcard dibual
berdasarkan  masing-masing  perspekhif  yatte  fimancial  perspective, custamer

perspectivee, internal perspective dan learning and growtl perspective,
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2.4.1 Pengukuran dari financial perspective

Banyak perusahaan berfokus pada pertumbuhan revenne dan produkiifitas, dan kedua
hal tersebet bertujuan untuk meningkatkan nilat dan para sherehoider. Peningkatan
revense bigsanya dilakukan perusahaan dengan menambah miarrel share dan produk
perdualannya ataupon menambah variasi produk. Kedua hal 1m brsa menjadi telok ukur

dani kinerja keuangan perusahaan,

Peningkatan produktifitas menupakan mekanisme vital dalam pengukuran kevangan; hal
ini biasanya divkur dengan melihat usaha perusahasn untuk mengurangi biaya dan
meningkatkan utilisasi aset vang dimiliki perusahgan. Pengukuran-pengukuran [ain
yang biasa digunakan antara lain adalah biaya verses budger, taya vang merupakan

persentase dari penjualan dan utilisast aset,

Namun masih ferdapat perusabaan yvang lebib menyukal menggunakan pertumbuhan
pendapatan dari perusahaan sebagat pengukuran darn sisi finansial dan udak melihat dari
sisi pertumbuhan reverwe ataupon utilisasi asef. Dengan melihat dari sisi pertumbuhan
pendapatan, perusahaan bisa memastikan pertumbubian revenue dan uiilisast asel yang
dilakukan manajemen sudah dalam jalur yang benar, dimungkinkan meskipun
pertumbuhan revenwe meningkat dengan pesat namun belum tentu pendapaian

perusahaan juga meningkat.

Bahkan terdapat juga perusahaan yang Hdak menggunekan pertumbuhan revenmue,
produktifitas dan nilai sebagai pengukuran dart financid perspective. Misalnya
perusahaan  vang bergerzk  dalam  bidang keuangan dan  asuransi  umumnaya
menggunakan indikator manajemien risiko untuk menguker kinerja finansialnya. Selain
itu juga ads beberapa perusahaan yang memakar nilai saham dan valuasi pasar sebagal

pedoman dalam mengukur kinerie finansialnya.
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2.4.2 Pengukuran dari customer perspective

Ketika mengembangkan pengukuran kinerja dart customier perspective, Niven

menyarankan dipakainya operationa! excellence, product leadership dan customer

intimacy sebagai hal — hal yang dipakai sebagai pedoman pengukuran kinerja {Niven,

Paul R. Bafunced Bcorecard Stepby-step: Maximizing Performance and maintgining
Results, Mew York: John Wiley & Sons, 2006, bal 115}

2.4.2.1 Pengukuran Operational Excelledce

Organisasi yang beroperasi secars balk sangal mahir dalam menghilangkan semua

ketidakefisienan dan sangat fokus terhadap hal-hal yang divkur yang antara lamn adalah

Hargs, kemampuse scbuah perusahaan  ontuk menekan harga  jual
mennnjukkan perusahaan vang beroperast dengan sangat baik. Karena itu dapat
diperkirakan untuk perusahaan seperti imi hal-bal seperti hargs rata-raia
dibandingkan dengan pesaing dan total biaya produksi muncul dalam Balance

Senrecerd,

Pemilihan; perusshaan yang beroperasi secara baik akan berusaba untuk
membuat fenover dar barang-barang menfadi sangat cepat, Hal-hal vang biasa
dijadikan pedoman pengukuran antara lain adalah hwventory arnover, jursish
barang yang habis stoknya dan casr flow,

Kenyamanan; hal-hal yang sangat dipentingkan antara lain adalah kenyamanan
dan kemudahan diakses vang umumnya menggunakan waktu tunggu rata-rata,
jumiah keluhan dari pelanggan dan jumlgh penyelesaian pada telpon pertama

{call center).

Zero defects; perusahaan manufaktur biasanya menggunakan pedoman cero
defeet ini dalam operasional mereka dan metode vang mercka gunakan antam

lain adalah momdfuctrring vield dan defecis level.

Pertumbuhan; pedoman yang biasanya digupakan antara lain  adalsh
periumbulian revenie dari target yvang sudah ditentukan dan jumlah pelanggan
yang baru

Universitas Indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



2.4.2.2 Pengukuran prodact leadership

Perusahaan pemimpin pasar umumaya sukses dengan menyediakan produk yang baru
dan inovatif kepada para pelanggan mereka. Dengan mengeluarkan produk yang bary
dan inovahf tersebut mereka akan tetap bisa menjadikan produk mereka pemimpin
dalam pasar yang ada. Pedoman vang biasanya dipakai dalam hal ini antara lain adalah

breud image, brovd awareness, kualitas dan fungsi produk.

2.4.2.3 Fengukuran terhadap customer intimacy
Hai-hal yang penting dalam kedekatan pelanggan dengan perusabaan diantaranya lain
adalah :
*  Pengetahuan perusahaan ferhadap pelanggan-pelanggannya yang dapat dilibat
dari data vang dunidiki perusahaan terhadap pelanggan-pelangsannya.

*  Penyelesaian vang ditawarkan, hal (ni biasanya diindikasikan dengan jumlah

total penyelesaian masalah pelanggan vang bisa ditangani,

* Penetrasi Pasar, hal ini blasanya dilihat dari ket share produk yang dimiliki
oleh perusahaan,

" Budaya vang menentukan kesuksean pelanggan, hal yang biasanya digunakan
antara lain adalah indeks reputast, hunlah penghargaan pelanggan yang diterima

dan jumlah referensi yang diterima dari para pelanggan,

" Hubungan jangka pagiang, hal yang biasanyn digupakan antara lain adalah

swmover dari pelanggan dan retensi pelanggan

2.4.3 Pengukuoran dari inrernal business perspective
Terdapat empat hal kunel vang menjadi kerangka dalam hal membuat pengukuran dant
proses infernal perspective, yaltu pengukuran operation MAndaeement, CusIomer

management, innovation, regdatory dan sogiad.
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2.4.3.1 Pengukaran operation manqgement

Manajemen operasi mengacu pada hal-hal dasar, rutin dan proses vang dilakukan dari
hari ke har vang diperiukan untuk menjalankan perusahaan, Pengukuran yang dipilih
biasanya disesuaikan dengan tipe perusabaan karena harus disesuaikan dengan model
operasional perusahaan. Perusabaan manufakiur akan mempunyat operasional yang
berbeda dengan perusahaan keuangan dan perusshaan lainnya. Hal-hal yang biasanya
digunakan sehagai pengukuran kinens antara lain adalgh wakto siklus dari proses
aplikasi sampat pada pendanaan, jumlah kredit yang dikucurkan per junlah karvawan.

2.4.3.2 Pengukuran customer manogement

Customer manggement terdin dan linia sub proses yang menentukan bagi pengukuran
yvaknt, (1} memilih pelangean vang dituju, {2} mendekati pelanggan dengan
mengkomunikasikan  value proposifion pergsahasn  secaraz akif, (3) memashami
kebutuhan pelangean, (4) mempertahankan pelanggan, serta (53 memperdalam
hubungan dengan pelanggan.

2.4,3.3 Pengukuran inovasi

Pengukuran inovasi memberatkan pada hal-hal bagaimana membedakan barang dan jass

perusahaan deri para pesaing,

2.4.4 Peagukuran dari learning and growth perspective
Pengukuran fearning and growth imi berfokus pada pengukuran Ausnan capital,

information capital, dan organizational capital,

2.4.4.1 Core competencies

Core competencies dapat digunakan untuk mengukur perkembangan keahlian agar dapat
berhasi] dalam sebuah perusahaan. Hal ini dapat dilakukan dengan pertama-tama
mengidentifikasikan competencies yang diperlukan untuk mencapal strategi, Kemudian
menentukan competencies vang lelah dimiliki oleh para karyawan, S¢telah doa hal
tersebut dilakukan, barulah mulal mencari perbedaan antara keduvanya dan mencari
solusi wuntuk mencapal competencies yang diperlukan dengan  memanfaatkan

compretencies yang sudah ada.
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2.4.4.2 Personal development planning

Beberapa organtsasi telah memperkenalkan personal development planning untuk
membantu karyawan dalam merealisasikan tujuannya. Namun cara ini membutuhkan
usaha yang cukup besar sehingga periu mempertimbangkan apakah persongd

development planning tersebut bermanfaal bagi karvawan dan perusahaan alay tidak.

2.4.4.3 Employee training

Hampir semua perusahaan menyediakan pelatthan bagl karvawan guna meningkatkan
pengetahuan serfa keterampilan karyawan. Pengetsuan dan pembelajaran akan hal-hal
baru dihamapkan memberikan pandangan yang baru terhadap pekeriaan para karyawan
serta gambaran bagaimana training tersebut dapat mempengaruhi keberhasilan secara
umnm. Banyak perusabaan hanya mengukur jumlah pelatthan yang diadakan seperti
jumlzh jam peletihan per kervawan. Namun, dalam pengukuran pelatihan perlu
diperhattkan  hubungan  pelatihan-pelaihan tersebui dengan tujuen dao  objektif

perusahaan.

2.4.4.4 Employee productivity

Menginvestast dalam perkembangan kompetensi dan persosal development planning
dibarapkan membawa hasil dalam bentuk produktivitas vang lebil besar. Kekuvangan
pengikuran ini, dalam bentuk tradisionalnya, adalah bahwa pengukuran ini membagi
revemse perusahaan dengan jumlah karvawan, sehingga sangat mudah  untok
memanipulasi ragic ini dengan mengurangt jumtah karyawan atan menambah revernie di
bagian yang tidak menguntungkan. Sedangkan denpan Fronomic Volue Added,
menentukan nilai tambahan per karvawan dengan mengurangi pembelian bahan

ekstemal dari numerator.

2.4.4.5 Informurian Capital

Untuk mencapal tujuan, karyawan membutubkan akses terhadap fools fisik maupun
intangible tedenty untuk menyelesaikan pekerjaannya. Feols seperti ifu adalah
wknologi-teknolog fertentu yang diperlukan dalam pekerjaan, serta akses terhadap

informasi-informasi penting.
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2.4.4.6 Grganization Capital
Agar para karyawan sejalan dengan tyjnan dan obiektif perusahsan ada beberapa hal
vang perdu diperhatikan. Halhal tersebui antara lain adalah kepuassan karyvawan,

afigmment, dan motivasi untuk gaya hidup sehat.
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BAB3
GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

3.1 Profil Perusahaan

PT X merupakan salah satu perusahaan logistik tertkemuka di dunia yang menyediakan
iasa transportasi. Dengan memiliki 1,500 kamor fersebar di selurub dunia, dan
mempskerakan 55,000 karyawan, PT X memperoleh noaover sebesar EUR 13.2 billion
per tahun, Perusahaan logisttk ini menawarkarn jasa airfreight, seafreight, SCM (Supply

Chain Management) dan land transport.

Sebagai perusahaan yang menitikberatkan transportasi darat lewat jalan maupun ref di
dalam lingkungan Erepa, PT X mempunyai jaringan perhubungan antara principel
econpmic region yang lerjadwal. Janingan fersebut menghebungkan Iebih dari 30 negara
Eropa. DI samping transportasi darat, PT X juga menyediakan transportasi melalut laut
dan udara untuk kepentingan intemasional, Pusat-pusat logistix vang terintegrasi
diletakkan pada pusat pengaliran global schingga merancang hubungan/kongksi antara
semua carrizy yang merudatikan PT X ontuk menawarkan pelayanan yang lebih luas

dan menambah nilal

Para pakar menyediakan sclusi yang dirancang sesuat dengan kebutuban pelanggan baik
dalam ekonomi lama maupun ekonorai baru. Semua jasu vang ditawarkan berasal dari
satu sumber yang telah membuktikan kelayakannya semenjak perusahaan didirikan 130
tahun yang lalu. PT X adalab bagian dari divist transport dan logistik dari Deutsche
Bahn.

31

Linivorsitas indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



32

3.2 Sejarab Perusahaan

Pada tahun 1872 G. S mendirikan PT X & Co. di Vienna, Austria. Sate tabun kemudian
untuk pertama kalinys G. S. mengkonsolidasikan pengiviman dari Paris, Perancis, ke
Vienna, Austria dan pada {ahun 1874 beliauy membuka cabaog d¢i Budapest (Hungaria),
Bucharest {Romania}, Prague (Czech Republik} dan London {Ingeris). Tahun 1880
pendiri PT X membeli sabam di perusahaan navigasi A. D -(iesellschaft kemudian tabun
1895 mendirikan A-A Shipping Company. G.5. meninggal pada tahun 1901 dan
digantikan oleh anak adopsinya D, A, S.-A.

Seiclah perang dunia pertama, PT X fokus pada jasa pengantaran kilat (express
delivery), regional freight-forwarding, pindahan dan jasa perdagangan pameran. Tahun
1922 PT X pertama kali melakukan pengiriman lewat udara &i Jerman dan pada tahun
1924 mengorganisasikan pameran Imiemasional wntuk perusahaan export Jerman
Seteiah akuisist BEHALA pada tahun 1828, kantor pusat PT X dipindahkan ke Berlin.
Tiga tahun kemudian PT X dibell oleh German Railways dan untuk pertama kalinya

melakukan pengiciinan container lewat laat,

Pada tahun 1945 sampai dengan tahun 1847 PT X sibuk dengan proses pemulthan dari
perang dunia kedua dan ekspansi dengan mendirikan swbsidiary di Amerika Serikat dan
mendorong transportasi udara besar-besaran, Tghun 1966 PT X mendirikan perusahaan
di HengKong untuk melayani pasar di Asia dan pada tahun 1972, ditunjuk sebagai
afficial freight-forwarder untuk Olympic Munich tempat dilahirkannya JETcargo,
SEAcargo dan Eurocargo sebagal merek untuk transportasi besar melalui udara, laut dan

darat.

1989; perusahaan memutuskan untuk memperkenalkan SWORD (PT X's Worlwide
Online Realtime Data Network) dan standard EDIFACT. 1991 8. AG membeli
mayoritas saham PT X dari perusahaan rel kerets Jerman, Deutsche Bundesbahn dan
membagi usahanya ke dalam PT X International (melayani pengiriman melafui udara
dan laut) dan PT X Eurocargo {melayani pengiriman melalul jalan darat). Pada tahun
1996 5. AG udara dan laut, transportasi daraf, pepanganan/logistik dan aktivitas

Lirdversitas Indaonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



33

pelabuhan digabungkan dibawah payung PT X-R. AG.

Mulai 1997 dan tahun-tahun seterusnya, PT X mengalami banyak perubahan, Melibat
balik pada 125 tahun sejarab, PT X AG mereposisikan diri dengan cara menggantikan
usaha “bulk carge™ dengan tiga arca bisnis baru yakni PT X Logistik, PT X International
dan PT X Eurocargo. Kepemulikan sahamnys pads perushbaan Swedia, BTL-AB,
Gothenburg melahirkan pemimpin transportasi dan logistik seluruh Eropa. Koordinasi
transportasi darat untuk PT X dan BTL dilakukan di bawah nama PT X-BTL. Pada
fehun 1999 BTi. diambil ahli ¢leh PT X dan pads tehun yang sama PT X Australia
ditunjuk sebagai freighs forwarder resmi vntuk Sydney 2000 QOlympic Games, yang

menghasitkan hubungan strategik antara PT X dan Seino.

Tahun 2000 diawali dengan membuka ntegrated Logistics Cender 4 Rotterdam dan PT
X Inc. ditunjuk untuk menangani Salt Lake City 20602 Olympic Winter Games, PT X
dan Deutsche Bahn mendirikan Railog joiw venture untuk jasa Jogistik yang
berhubungan dengan kersta. Kemudian dilanjutkan dengan bergabungnya PT X-BTL
{Jerman) AG dengan PT X Inernational GmbH pada tahun 2061 untuk membentuk PT
X Deutschland AG. Pada ulang tahunaya yang ke- 130 ada beberapa peristiwa; PT X dan
Seino menggabungkan aktivitas internasional dan logistik mereka di Jepang dan berubah
menjadi PT X-Seing Lid.; PT X-Seino membuka Logistic Center Narita di Tokyo; dan
Deutsche Bahn mengambil ahli mayoritas saham 3. AG.

PT X menjadi pemasok resmi bagi 1OC untuk freight forwarding dan custem clearance
services pada Olympic Games (Athens 2004, Turin 2006, Beijing 2008} pada tahun
2003, Selain it PT X bergabung dengan Joyau di Perancis. Pada tahun 2004 PT X
berintegrasi dengan Spedpol sehingga PT X diposisikan sebagai penyedia logistik di
Polamdia. PT X jugas mendapatkan “A-Class” license untk swhsidiary baru di
pertumbuhan pasar China. Pada tahun berikutnya PT X memperluas posisi pasamya
dengan Linjegods di Norwegia dan mengoperastkan pusat logistik PT X di Willebroek,
Belgia wntuk barang konsumsi. Bulan Oktober 2005, FT X menggunakan logo “DR
Logistics™.
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Pada tabun 2006 PT X memperkuat keberadaannya di pasar-pasar utama di seluruh
dunia dengan berintegrasi dengan saleh satu perusahaan (nfernasional, PT B.G., dan
mulgi menggunakan teknologi Radio-frequency Idenmification (RFFID) pada armada
lautnya untuk  mempermudah  pelacakan  lokast logistiknya. Kemudian  untuk
memperkuat posisinya di Asia, PT X Korea Logistics Center memulal operasinya pada
Free Trade Zone di bandara internasional Incheon sebagai penghubung logistic di Asia
Utara. Tahun 2007 PT X membuka pusat logstik multimodal pertama di Finland dan
mengakuisisi perusahaan logistik Spanyol Spain-Tir,

33PT X di Indonesia

PT PT X didirikan di Indongsia pada tahun 1973, Setelah puluhan tahun bekers sama
dengan salah satu Group lokal di Indoncsia, aklnmya berhasil membentuk PMA pada
Maret 2000 setelah adanyva perubahan kebiiakan pemerintah. PT PT X mempekerjakan
lebih dari 250 karyawan dan memiliki sembilan kantor di Indonesia, yakai: Jakarta,
Cengkareng Airport (hanya melavani kinman lewat udara) . Bandung, Semarang,
Surabava, Bali, Medan, Balikpapan, dan German Center di BSD (Bumi Serpong Damai,
Tangerang). Di daerah-dzerah lainnya PT X bekerjasama dengan partner yang sudah
terpercaya. PT. PT X memiliki iruck sendiri dan melalui perusahaan-perusahaan di
dalam grup lokal mendapatkan akses ke berbagai macam peralatan dan fasilitas khusus
vang dimiliki oleb grup {rruck, standurd tratlors, fowbed trailors, prime-movers, cranes,

forekiifis, barges, gudang, dan lain-lain},

Hrdvarsitas Indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



35

3.4 Visi dan Misi

Visi PT X adalah

“Be the leading global provider of integrated logistics services.”

Misi PT X adalah

“Create a “one stop shopping” concept with a “one face to flie cusiomer affitide.”
Core Values dari FT X adalah

*  Customer orienlation

*  Recognitivn of peaple / teant sworking
*  Networking

v Dnality

¢ [Invironmenial awareness

s Profitabiiity

*  Development / Growth

3.5 Strategt Perusahaan

Memanfaatkan keunggulan pengalaman dan kompetensi semaksimal mungkin untuk
kegiatan pengembangan dan pemasaran jasa yang dumibikinya,

I. Meningkatkan fokus pada logistik dan solusi supply chain serta melanjutkan
perkembangan jaringan, standardisast dan globalisasi.

2. Membentuk koordinasi kelompok/iarningan dan keoperasi dan menggunakan key
accouni management uvntuk me-maintain para cusiomer.
Melakukan pengembangan iT.

4. Melakukan akuisisi untuk memperoleh teknologi baru yang akan meningkatkan daya
saing seria mempercepal pengembangan usaha,
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Merestrukturisasi unit-umit bisnis dan sumber daya manusia untuk memperbaiki
akuntabilitas dan cfisfensi guna meningkatkan “valuc” perusahsan.

Meningkatkan kualitas jasa dengan memperhatikan kebutuban pelanggan dan
berusaha memuaskan pelanggan dengan pengiritoan tepat wakiu,

Mengembangkan kemampuan dan kompetens: guna memngkatkan kualitas dan
produktifitas karyawan.

3.6 Jasa

Jasa yang disediakan oleh PT. X, seperti telah disebutkan dalam sejarahinya, adalah jasa

univk penginiman barang baik untuk expors mavpun impor(, melalui darat, laut, dan
udara. Lebih spesifik, jasa PT X adalah dalam hal:

NS W ke W N

Air breight

Ocean Freight

Trucking

Kemoval

Ixhibition

Logistic {(pabrik-ke-pabrik}

Project

Departemen pelayanannya dapat dibagi sebagai berikut

L

WP N N v B W

Air Freight Diepartment, membawahi kxport, Import, serta Customer Service.
Operation, membawahi Seg reight (Export & Importy, Project, dan Special Traffic
{Removal & Fairs and Exfiibition)

Logistic, membawahi Warehowse dan Logistics

Murketing dan Saies

Key Acccownt Manager

Hianen Resources Depariment

General Affairs

Information and fechnology

Finance, membawald Accounting, Finance, dan Pricing
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3.7 Eey Performance Indicator (KPY)

Pengukuran kinerjanya PT X menggunakan sistem KPI (Key Performance Indicator}.
Sistemn penilaian yang digupakan pada awalnya merupakan sistem dimana pemilaian
terhadap karyawan difakukan oleh atasan langsung. Sistem tersebut dinilai kurang tepat
pada tahun 2007 dan dilakukan perubahan atas sistem pemlaian tersebut Sistem
penilaian PT X yang baru menggunakan penilaian 360° vaitu pengukuran kinera
dilakukan dengan cara penilaian oleh atasan maupun sesama kollega terhadap satu sama
lain, Sistem vang baru ini sedikil mengurangt subjektivitas yang terjadi pada sistem

penilainn yang sebelumnya,

KP! mengukur kerja sama dan tingkah laku {cocperativeness arnd manners) dan
kemampuan sescorang {capebility). Format KPI dapat dilthat pada Lampivan 3 dan
dijelaskan sebagat berikut:

Penilaian dilakukan dengan memberikan tanda centang atau silang pada kolom yang
mewakili prestasi karyawan yang dinilai. Femberan penilaian berdasarkan safing mulai

dari 1 {penilaian paling rendah) sampai dengan 5 {penilaian paling tinggl).
A. Kerja Sama dan Tingkah Laku

1. Keria Sama: yvang dinilai adalah bentuk kerja sama antara karyawan dengan atasan,
sesama rekan kerja, dan yang lain {office boy, messenger, driver}. Tolok ukumya
dibagi ke dalam kategori:

a. Uncooperative/careless and indifferent Irritares. memandakan tidak adanya kerja
sama dan tidak layak bekerja di dalam team,

b. Indifferent to Imporiance of Coaperation: menandakan bahwa seseorang tidak
layak dalam bekerjasama. Lebih cenderung bekerja dengan menggunakan cara
tersendini, ketimbang memperhitungkan cara kerja sesuai kesepakatan team,

¢ Meets others halfway. orang yang bekerjasama, namun lebih cenderung
mengikuti ¢ara kerja vang ditentukan tsam tanpa memberikan masukan atan
pendapatnya.

d. Consistently helpfid and cooperative: ménandakan orang yang suka menolong
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dan bekerjasama secara konsisten,
Optinm desived cooperativeness: otang yang bekerjasama secara maksimal dan

konsisten yesuai dengan harapan dan target yang diinginkan.

2. Tingkah Laku yang dinifai adalah:

a.

Perilaku: Baik perilaku terhadap atasam, scsama rckan kerja, serta karyawan
kantor lainnya,

Tata cara menelpon: Tingkah laku atau tata cara dalam menerima telpon maupun
melakukas panggilan ke fuar. (Penilaian i tidak berlake untuk sopir,
miessenger, dan office bay).

Kehadiran/Absensi: menilai absenst dan kelepatan kedatangan karyawan.
Semakin tepat wakiu seorang karyawan datang ke kantor dan semakin jarang ta
ahsen, maka semakin bagus pula penitaian terhadapnya,

Penampilan: melakukan pepilaian terhadap rapi tidaknya penampilan karyawan,
Respect & Self Confidence: menilal apakah seorang karyawan menghargai afasan

atau sesama rekan kerjanya, serta menilai rasa percaya din karvawan tersebut.

Tolok ukur vang digunakan dalam menilai kriteria-kriteria di atas dibagi dafam:

*  Unsotisfactory. apabila penilaian terhadap karyawan tersebut sangat tidak

memuaskan.

*  Fair: apabila tingkah laku karyawan dinilar hanya cukup namumr belum dapat
dikatakan baik .

*  Satisfectory: jika tingkah laku karyawan dapat dikatakan baik.

*  Very Gowd. apabila karyawan bertingkah laku sangat baik terhadap atasan maupun

sesama rekan kerjanya.

« [Exceflens: apabila tingkah laku karyawan sangat istimewa dan selale memancarkan

aura yang positif.
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Penilaian kemampuan karyawan didasarkan pada kritenia-kriteria sebagai berikut dengan

tolok ukur masing-masing:

L. Knowledge and phases of work: menilai pengetahuan seorang karyawan terhadap

pekerjaannya.

Apa

saja  tugas

menerapkannya. Telok ukurnya dapat dilibat pada tabel di bawah ini:

dan kewapbannya dan bagaimana cara

Has an unselisiaciny Has Fair Snomisdny Has 2 satigftiey Vel infoemad Haz 3 benshe
Keowiedge of b § Memilii | Bub needs more Baining [ | Working boemiadge Nost phases of Job [ | Enowidor of o
Perguidhien Bekec veog | Meriik Pengelshuss mang | OF job 7 Memifd | Mol Pemebibum | tenlid Pesgeihn
Hak manwaskar{ 1 cukup telani pedy pefotien | Porgetebuan Reriz wveng | vang  Memuadon dd § weng st
2 semenubi standar £33 sayoritas pekerasnidl Hemuasian day sanat
5. 5).

pekerjaan yang dapat diterima,

Cuality of work: menilai ketepatan scorang karvawan dalam memahami standar

Kot sornpiabie soads
Conimaoes chetidng, # Tidak
dapat ot wan
memerulan permerikaaan
$eus mansrys (33

Foceplabie e oyt be
checked, [ Kadang-kadang
dapal dleviens namyn ialap
tuans diperiess 123

Satisfaciony,

aiceptablia
stangsrd, neds very little
deciisg 7 Famenuh!
Sthdar AUt
memeruksn sEQfT
pepnerirsasn {3}

Tansigtanily
Eermatm ared thought ang
i s guadards. f
Ketopatin vang
i SBLt
kohgisten  dan diatas
standar

Singinkanid}

dengan standar volume pekegjazn yang telah ditetapkan oleh perusahaan,

high
Seialu

Hiaintubvy
Exrepiitnly
voandands,  /

WiiinE #an
mualankan  dengan
sangzt baik dan sandsr
yang sangat vagel {3}

Quantity of work, menilai kesgsvaian volume pekerjaan vang dapat dihasilkan

Eiiays bodow
Mirimum Job sequirement §
Selaly 4 bawah slondar

bekerja yang iminia {1}

Fave Rmoued. biarely

Hoely ittt
recarrements / Hanya sodikit
yaag memendhi perminiBan
@

Sieady prodiucer,
reqmraments [ Stabil dan
depat memenihi sasus
permiass £33

Linsistentty

furre ot good voleme
ahzad of deadline |
elesaian ik
mesmiah kb cepatdan
betas  wakle
diberikan , (4

Trsually tigh

Oyl [ Hasil yeeg
saagat Istimewa
dengsn dandar @ng
tinggt {8}

tepat waktu dan tanpa kesalahan.

Dependubiiity. kemampuan seorang karyawan dalam

menyelcsaikan pekerjaamnya

Is unraiishis, requires Fatusives ormitpily Satisfatory Lamsistently Lystieraim
Closs supevision £ Yidak dapat § And awigance F 1 Crenplotes necessary | Reliakie, requines ks Prefomusc, o
Giptecaya, e oult unluk ] Memesidien pengorahan B kasks  f Memeoulv | Sopeedsion i Supsoigion £
v {13} barstuan {73 permintaan dongan | yarg dapset percayy, dun 3 Sangat Balk marenvhl
lengiay (33 tzsh o sedikit | perfrimtasn den honya
£3 ekl e |
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5. Organizing ond planning. menilai kemampuan karygwan dalam merencanakan

pekeriaannya secara sistematis.

Wik srooely Pansing Andd Remuiret planfing Plarming anil Yery sutaassful
Copanized omwing s | omenig sometimes 1 A&nd cmanting s ] Orgeniamg 15 thorough] Planner and omanthiy,
frequently iifisetive or tno | ikorglels effecte o | thoroush snd prompt / | peorist and offedtive e undtr v
Gte [ Bakels dongie Bdak ¢ (0o lale / Torercang mytoun | Rencany wveng ivpenuhi | omd adeve poema] crcomstanges ] Behasi
omweny, sk offecies dan | Ndak  memenuhl Bk | dengen detals don lepal | requiieset F Terseand delim perantanacn
sangat Bambat . {1} effeldif atau Terdambat {21 13 desvian detuls, gt walaupsen gas kondic
oflexdif o avas aovradd, {41 ¥ vang tedekan (5)
6. Initiative: wmenilal kemampuan seseorang dalam mengembangkan metoda yang
sudah ada serta memberikan masukan-masukan dan metoda yang bary,
15 not & s st Shees miocance feaerslly Intines Lonsistently Ermramaty 2lart
Newsde condinvutos promypting /| Begie Bl tuks, Needs | Premissry work on his ] Grssps  shustions  ond | To wde? nesds io be
tichk ade izt dot o | freguem pmepting | own el prompting /| pensues B depth without | done, s fraquent
st meniikan | Enggan  unhi  melkudas | Memlind RS ded did | oomgling  F Peesklif | innowvethe [ Mol
pergargtan enmemerens £33 1 opeReriun yeny bt den | senddi  bBrps adems | dengan komsittes tnga | ketingoamse Pt
memaiokan  pengerEnan | pengarahan (3} perly adanyd (endatshen, | st Ongg  delem
yang sering () & meldlan  pekerpan
dengan mamii sl
dan hakhal Baw vang
semesdang, £33

7. Judgemeni:

kemampuan  seseorang  dalam  mengambil

menggunakan pengetahuan serfa nilat logikanya.

keputusan  dengan

T R D Tk sndialy Tty petiers wrvl Custnreiog axkoment [
Trutieantas Lack: o Sogsk: weel sty rpddy Deraopnctratas plcthfy Bkt T b ey ana¥e
praciicablity G wesihtncingy Kevronrs sonse quidanc: I | and loved -tesderiesy Bnd bamres cxs weere? reassning i MENGRE Ity
ecme | Moy ity b be etfactten  Tikie ammiﬁf STt dhan kpgaitrsen 1]
Eacersiprunges drhadan st~ rumt! cainm = ey kxrwicen
mmmm it g MMW EReSvaric T ~BRRLeY
i wnews tdak Huwruriiar Dotk yang TR dnoae: FAKE togt s e {45
ik £13 FEIRAE \FIURTS BT RIS menguisy AlernRl yeng
£
8. Supervisory Relationship: menilaa  kemampuan  seorang  atasan  dalam

mendelegasikan pekerjaannya, serta berhasil tidaknya bawahannya menialankan

fugas vang dipertanggungjawabkan kepadanya.

Tndetve in faediy Rk #4300 & eormcientionn Rgroet Renvier Exmient acler
Suborslota § Mersngank Ao Sveckod o Baparvicry véx schienn Hnbhenten: atardnes Fowd pkstanding
anak bk et cirs g Spieyvkiy 200 sy rea Hrough 8 figh hved of rikhestar § Pomintin
Bzl offladf, (£} Tharhting yonds wisk subortirdites 7 Mebanmi pextorrnwes § Prmingis yang sangat B
rrvervirds doloen ok Bipetvid Gunpnn vaiyg bade yang 2t an permie v
e, () el Wl g rremcthvest sk bk Yo s
W repspeh Eriak, i resi Ny TR Ak, 155
23] 4
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Setelah melakukan penilaian, angka-angka raving dijumiahkan kemudian dibagi dengan
Jumlah kriteriafaspek evaluasi (ada 14 aspek). Hasil yang didapat dimasukkan ke dalam
range yang tefah ditentukan urduk seendapatkan nilai rating terakhir, vang menentukan

kinerja karvawan,
Hange-nya adalah:

3 = 4,70 and ahove 3=300-39% 1= 1.99 and below

RATING B One of the best employees {(Excellenty/Salah satu Karvawan Terbaik (Sangat
Istimeway

RATING 4 A4 very best goad employee (Very GoodyKaryawan yang Sangat Baik

RATING 3 4 Sasisfaciory employee (Good / Satisfied)/Karyawan vang Memenuhi
Target

RAYING 2 Fair performer — Remedial Action & Training Indicated (Fairy/Karyawan
yang Belum Memenuhi Target vang Diharapkan

RATING | Umsatisfactory Performer ({nsatisfacioryyK aryawan yang Tidak

Memenuhi Target vang Diharapkan (Hasil yang Tidak Memuaskan)
4 =4 00 - 4.6 2=200-299
Sistem peniiaian yang dijelaskan di atas, dianggap tidak tepat karena penilaiannya

bersifat sangat subjektif dan tidak dapat menunjukkan psrsentase. Sehingga tidak terlihat
demgan jelas berapa persen vang telah dicapai dari target vang ditentukan.

Universitas indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



BAB1IV
ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Agar dapal tumbuh dan berkembang perusahaan harus memiliki strategi jitu yang
dilaksanakan secara sistematis dan konsisten dalam operasi perusahaan. Namun dalam
proses pelaksanaannya perusahaan juga harus menyesuaikan dan mengevaiuast strategt
vang dimiliki apar dapat mengantigsipasi dan mengakomodast perubahan zaman
Lingkungan organisasi beserta seluruh elemennya haros senantiasa diperbaiki agar
memiliki kemampuan unink merancang ulang den melaksanakan strategi perusahaan,

Dalam menyongsoug pasar bebas dan (ingkat persaingan yang semakin ketat maka
perusahaan harus menetapkan perhatian  utarva/fokus operasi  perusshaan pada
pemenuhan  kepuasan pelangpan dan  mengrapkan  usaha  untuk  sepantissa
memperbaikinya secara sistematis dan konsisten. Agar dapat merencanakan dan
melakukan selurubh kegiatan ini perusahaan harus memperhatikan banyak aspek dalam
proses pelaksanaannya,

Perbatkan terhadap hal kritikal bapi perusahaan seperti tingkat kepuasan pelanpgan,
kualitas barang yeng dihasilkan, kegiatan operasi yang efisien, energi dan bigya yang
dikeluarkan harus disusun dalam strukfur yang sistervatis. Dengan sistern kerja yang
demikian, maka perusshaan dapal mengembangkan kerangka kerja yvang menjabarkan
twjuan strategik perusahzan dalam beberapa kelompok tolok ukur vang saling
berhubungan, Kerangka analisis yang lebih menyeluruh yang mampu meperjemahkan
visi, misi dan strategt perusahaan ke dalam kelompoek tolok ukur tersebut.

Sstelah penggunaan sistem XKPI vang lama dianggap kurang memadsi dan tidak
memberikan hasil yang optimal, PT. X pun merencanakan untuk menerapkan sistem

Balanced Scorecard untuk dapat menerjemabkan visi, misi, dan strateginya.

42
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Visi PT X sebagai pernyataan keinginan akan apa yang diwujudkan di masa depan
adalah :

“Be the leading global provider of integrated logistics services.”
Sedangkan misi PT X adalah:
“Create a ‘one stap shopping' concept with a ‘one face to the customer attitude”

Untuk merencanakan sebuah Balonced Scorecard, tentu diperiukan strategi yang
mendukung kegiatan perusahaan, Guna merancang Balanced Scorecard yang sesuai
dengan kebutuhan perusahaan, telah dipertimbangkan strategi vang disebutkan dalam
Bab 3. Namun untuk meavempurnakan stategi vang telabh disnsun oleh PT X,
digungkanlah bantuan analisis SWOT untuk menghasilkan strategi-strategi yang sesuai
dengan visi dan misi pertsahaan yang kemudian akan difuangkan ke dalam strafegy

maps.
4.1 Analisis SWOT

Analigsis SWOT dapat difibat pada Tabel 4.1, kemudian selanjutnya dijelaskan lebin

rincl
4.1.1 Strengrhr

Keunggulan suatu perusahaan dapat berupa sumber daya yvang dimiliki seperti keahlian
sedangkan kelebibmn lain muegkin diperoleh melalui sumber keuangan, citra,
keunggulan di pasar, serta hubungan baik dengan buyer atau suppiier. Keunggulan atau
kelebihan seperti itu juga dimiliki oleh PT X,

PT X yang bergerak dalam bidang feighi-forwarding namanya sudah dikenal dengan
baik di lingkungan domestik maupun internasional. Di Indonesia, PT X melebur dengan
salah satu perusahaan lokal menjadi PMA sehinggas memudahkannya dalam
menialankan kegiatan operasinya vang berhubungan depgan segala macam izin export
maupen import serta kepentingan pengurusan cusiom clearance. Dalam hal pengurusan
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custom clearance, PT X memiliki license tersendint untuk custem clearance, schingga
memudabhkannya dalam hal tersebut Darl tahun 1973, PT X terus berkembang dan
hingga kini memiliki kantor di delapan ickasi strategis serta jumlah karyawan kedua
terbanvak setelah salah satu pesaingnya. PT X memiliki keryawan yang terlatih dan ahli
di dalam bidang mereka dan paras karyawan mengkontribusikan keterampilan serta
pengetahuannya kepada perusahaan. Lanpkah terakhir vang membedkan keunggulan
tambahan bagi PT X adalah merger-nya dengan salah satu perusahaan internasional, PT
B.CG. pada tahun 2006,

Sebelum proses merger antara PT X dan PT B.G.; PT X memiliki jaringan yang kuat di
Eropa dan Asia Pasifik, Sedangkan PT. B.G. mempunyal kedudukan yang kuat i
Amerika dan jupa schagian di Asia Pagifik. Setelah PT X merger dengan FT RB.G.,
jaringan PT X bertambah. Selain itu kedudukan di China pun semakin kuat, didekung
oleh “akses” yang dimiliki PT B.G..

Persatuan dengan YT B.G, memberikan kesempatan kepada PT X untuk memperiuas
nefwork-nya dan untuk mersasuki segmen-segmen yvang scbelumnya sulit dijangkaa.
Tambah lagt safu kelcbihan yang dimiliki PT X, yakni departemen enferiainment yang
meng-handle show business di Indonesia. PT X meropakan satu-satunys perusahaan
dalam bidangnva yang memiliki departemen enterfainment. Yang dimaksud dengan
show businesy adalah event-event seperti Disney on Ive serta konser-konser vang
disclenpgarakan di Jakarta, Kegiatan dalam show business terdiri alas peogurusan
perlengkapan yang dibawa oleh customer, balk keperiuan unluk show maupun
keperluan pribadinya si artis,

4.1.2 Beakness

Seperti halnya perusshaan-perusahaan lain, PT X juga memiliki kekurangan, Secara
eksternal ¢itra PT X dipandang baik oleh masyarakat, namun perusahaan ini memiliki
kekurangan secara internal. Budaya orgenisasi yang dimibikinya tergolong kakuy,
sehingga sulit menvesuaikan diri dengan perubahan keadaan, Uptuk hal komunikasi
internal juga masih kurang lancar, Seringkali informasi yang dimiliki oleh fop
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management tidak sampai ke level bawah sehingga karyawan tidak mengetahoi rencana
managemen. Tidak tersalurnya informasi ke jenjang yang lebih rendah, dan
ketidaktahuan karyawan akhirnya menyebabkan fokus karyawan berbeda dengan yang
diinginkan perusahaan sehingga oufcome vang dihasilkan juga tidak optimal.

Selain itw PT X mengalami kendala dalam hal fasilitas. Tidak semua fasilitas yang
diperfukan untuk kegiatan operasi dimiliki langsung oleh PT X.

Oleh sebab itu, untuk beberapa kegiatan operasionaloya PT X menggunskan
subcontractor yang memiliki fasilitas yanp dibutubkan oleh PT X. Penggunaan
subcontractor juga dimanfaatkan untuk menekan biaya operasional, Namun hal tersebut
jupa menjadi dilema bagi perusahaan, seperti dalem hal menentukan harga Pesaing
yang memiliki fasilitas tersendiri dapat memberikan harga vang lebih rendah
dibandingkan PT X. Sedangkan penetapan harga PT X tergantung pada harga yang

ditetapkan oleh subcontractor-nya.
4.1.3 Opportunifies

Kesempatan dapat timbul atau diperolgh saat teriadinya perubshan pada keadaan
persaingan alau regulasi, perubzban leknologi dan perbatkan dalam hubungan bryer
atau supplier,

Kesempatan yang dapat diambil oleh PT X adalah penggabungan PT X dengan PT.
B.G.. Penggabungan tersebut membuka banyak peluang baru bagi perusahaan untuk
memperlvas network dengan huyer maupun supplier serta memperkuat eksistensinya di

industri freight jorwarding, terutama secara interpasional.

Di samping itu PT X dapat mengadopsi teknologi baru vang akan memajukannya dalam
kegiatan operasionalnya schingga menarik perhatian customer. Tracking system yang
dapat diakses oleh cusfomer melalui website PT X sangat menarik perbatian karena
memudaikan cusfomer untuk memantan pengiriman barangnya kapan saja dan di mana

saja, tanpa harus bergantung pada informasi langsung dari representative PT X.

tiniversitas Indonesia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008



Akan diberlakukannya AFTA dapat menjadi opporfunity bagi perusabaan untuk
mengembangkan bisnisnya. Apabila bea masuk dihapus, perdagangan ekonomi dari dan
ke dalam negeri pasti meningkat sehingpa kebutuhan akan pelayanan logistik juga
bertumbuh. Ini akan menjadi kesempatan bagi perusahaan untuk menjadi provider
pelayanan jasa logistik bagi kegiatan ckspor dan impor. Guna menyediakan jasa
logistik, PT X membutubkan jasa perusshaan pelayaran karena tidak memiliki kapal
serliri. Karena perusahaan pelayaran juga melihat adanya peluang untuk menawarkan
jasa pengangkutan secara langsung kepada konsumen, sering kali perusahaan pelayaran
berusaha untuk mercbut pelanggan perusahaan logistik. Demi menghindari terjadinya
hal seperti im, PT X dapat mengambil inisiatif’ dengan mencoba untuk menjalin kerja
sama dengan perusahaan pelayaran.

4.1.4 Threats

Ancaman vang dihadapt dapat berupa pesaing baru, perfumbuhan pasar yang rendah,
makin kuatnya kemampuan menawar oleh pembeli dan penjual otama, perubahan
teknologi dan regulasi baru.

Pesaing-pesaing lokal yang semakin berkembang dan mempercich posisi yang makin
kuat dalam industri menjadi ancaman bagi perusahaan, karena perusahaan lokal dapat
memberikan harga yang lebih rendah dengan pepawaran pelayanan yang sama. Oleh
karepa itn PT X harus terns mempertahankan kualifas pelayanannya seriz selalu
membedakan dirt melahsi hal-hal yang tidak dapat ditkuti oleh perusabaan lokal, Salah
satu hal yang dapat dilakukan PT X adalah mempertahankan nama baik atau citra yang
selama ini sudah dibangunnya supaya tidak tergeser oleh pesaing baru dan lokal vang

dapat menawarkan harga lehih murah.

Selain i, perkernbangan tcknologi juga dapat menjadi ancaman bagi perusahaan,
apabila teknologi yang lebib canggih dianut oleh pesaingnya namun tidak diterapkan
oleh perusahaan itu sendirl, sehingga perusahaan kalah bersamng. Namun bagi PT X
teknologi tidak menjadi kendala, karena PT X cukup pesat dalam mengikuti berbagai
perkerbangan yang dibutuhkan untuk tetap menghadapi para pesaing.
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Kondisi ekonomi dan politik yang tidak stabil juga dapat menjadi ancaman bagi
perusahaan. Keadaan ekonomi dan polifik yang tidak aman, akan menjauhkan investor
dan mengurang! kegiatan ekspor maupun impor, sehingga akan berpengaruh terhadap
kegiatan operasional PT X. Selain keadasn ekonomi, perubahan regulasi dan naiknya
biaya telekomunikasi juga dapat dilihat sebagal ancaman. Apabila ada perubahan
regulast yang menyangkut kegiatan freight forwarding, make bisa menjadi kendala bagi
peruszhaan logistik dalam menjalankan kegiatannya. Sedangkan biaya telekomunikasi
dapat menjadi ancaman dalam hal meningkatnya beban biaya bagi perusahaan.

PT X memiliki peluang untuk mengembangkan usahanya, dan hat tersebut dapat dicapai
melalul akuisisi-skuisisi yang dilakukan baik dengan PT 8.1, maupun PT, B.G.. Dengan
adanya akuisisi, PT X memperoleh perlvasan jaringan serta karyawan baru. Selain itu,
dengan adanys akuisisi, secara tidak langsung PT X juga mengurangi pesaing di dalam
inclustri,
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Tabel 4.1 Analisis SWOT

FAKTOR
INTERMAL

BTRENGTH

WEAKNESS

{81) Javingan distribusy yong luas

W 1Y Budays organisasi yany
kurang fieksibel schinppa
sulit uetok menerima
porsbabian

(52) Jundah Raryawan erbatynk
nomaor 2 sociah salah saig
PCERTRNYE

(W2 Kovpunikast antardivisi
kusang fancar

(533 Memiliki kantar cahang df 8
tabkas: stralgpis

{W3) Perkembangan pola
pikie karyawsarn tidnk
sebanding dengan

{54y Brangd same

perkembanpan perusabuan
(W43 Bolum optimalnys
kindria Heman Resourges
depansmen. woruismn dalam
Bal penguloagan Binerja uniak
satiap unit bisesis

{8533 Alr freight keador of
international FF marke:

{W3Y Kuranpiys pelatihan
karyawan untuk
mengerihatgkan kompewonst
dan kapubilias

{56 Show bixz

W) Tidak punye wowenang
untek mencgoesiasikan aecan
rate

(BFY Crovn liconse for Custom
Clearance

{W7} Prasodur invotes

(W8} Tidak punva custaener
sarvice dueparteman yang
eracntralisast

WY Tunggung jawab yang
tidak jelas andfars oporation,
subes & siles support uniuk
pecan freipht

FARKTOR
EXSTLRERNAL

GPEPORTUNITY

THREAT

{O 1) Moengndakan partaarship
denpan perusabaan pefavaran

{743 Kondisi makeo ckonomi
yarig stagnan

{()fi Perkembangan kohuitchan
lopistik pads poertumbuahan ckuom
ssin

(F23 Tekanan inflast yang
tingpi yang dipico oleh
kenutkan harga baban bakar
ek

{03} Diberlokukannys AFTA

173 Pesaing tokal baru

{047} Froe zone in Sodwiaris

£13) Perabalian reguliasi vang
dapot mmempersulil proscs
Guerasi

()8 Acreparts Yertical Markaung
daveloping

(TS5 Diays iclckomunikasi

€O6) Damestic tracking

{TH) Peorusalmsm nelayacan
mangarnbil bisnis Frotghe
Forwarder

Sumber: Duta PT X vang telah dipiah
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Setelah melakukan analisis SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threat), maka
gtrategd  yang dapat memanfaatkan kekuatan dan kesempatan serta mengantisipasi
kekurangan dan ancarnuan, digabungkan di dalam TOWS pada Tabel 4.2

Tabel 4.2 TOWS

RTRENGIH WEAKNEESR

Fakior Izl

(81} Jarmynn disinbusi yang e

{523 Rumtzh kayawan werbanyak vssspor 2
seielab saluh sate posangnya

£53) Memiti: Rantor cubang 4 8 lohasi
sEHE

541 Brand name

£ 883 Adr Freiphs lendvr of intemnizsinnal FF
nuzhat

{86} Show by

{57) Owvas livense far Cesten Climemoe

W) Budaya orgoniuast yanp kumng Hekabal
seiiagg salin samd smaecima perabihan
W2 Komuaikzst setsrdivis umng licar
£5% 3% Peekommbungon pole seie koryswan
rdak sstaading donpan peoomdaagan
peresshaan

(W4} Behan aptienaloys Kinegs H
Resourges dupartemen, Weatamn dofams fst
penpukuran kinoga satul seUing onit bisaly
{95 Kunmpnys pelmibies Fanavwan unink
merpzenbangkan Kompetonst don kagahilin
(N8 Tedak piaitya wowenang snivk
nhmcresiasiias AOumR e

P Prasodisr nvaie

CWR) Tidah panys cusoma dvice

i

Fukter Ehstermal parmnen yong erseniatine
P Tanmrung jawab yamgs tidek jelas amam
opcriine, sales & sl suppot saisk nreun
freight
OPFORIUNITY S0 STRATEGIES WO STRATRGE S

{O1) Perkersungan kebuluhan fegisel, pods
chanomi weia

102 Liberinkubanays AFTA

% Free Cone in Soewarss

(4335 dpenparis Tornivel Mardyting developing
(C¥53 Prmeessie ruching

{5013 Menpadakas parsorship donpss
ncraabain pokiyen

{5030 Fa-viorne deffvery

£ 5093} faeielu af Sorviee

$WOEY Afinimie ornewr

WIS S sedos acnics

DAL Mammperhanyak roimng satsk
karyawan

(WO Mefataia radine

W) Techialogs: dest facifitates prvess
Fgserr oM

THREAT

ST STRATEGIES

WESTRATRGIES

(T1) Kombsi mokeo cRonam yang siagnan

kenathas kangn boban bahar Gunia
1) Pesing Tokod bars

FFRCS BpeRin

FT%3 Bizga tebtkomunikasi

{TE) Parsssboan aclayaman mesgsmsit bsnis
Froimht Farwerefer

(923 Fekonan inflasi yang vl vang dipos olch

¢H4) Peeuhahan seyclast yang dopan eompeisadi

8T Moimtonn owd inbcrease goosd Ketwae,
refurivig
{8T2Y Brovef apme

EW T Aifimie divmibation ol
{WT2) Fracding suxivar
SWT I Crelenre far vumisssts Depeovenem

Suber: Dats PT X yang telah dicish

Setelah menentukan sasaran strategi dalam TOWS, strategi-strategi tersebut kemudian
dikelompokkan ke dalam keempat perspektif, vakni fimancial perspective, customer
perspective, internal business perspective, learning & growth perspective seperti
terlihat pada tabel 4.3,
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Tabel 4.3 Perspektif dalam Balanced Scorecard

Perspektif Sasaran Strategik
Fincncial Reduce Cost
Growth Revenue

Pl —

. On-time delivery

. Maintaning Customer Relationship
. Competitive price

. Brand name

. Variety of Service

Customer

U et o e

. Partnership with shipping line

. Maintain and increase good network relations
. Tracking System

. Minimize distribution charmel

Internal Business

i e R

Learning & Growth Improving employee capabiliiy

Sumber: Duta PT X yang telah dislah

4.2 Strategy Muaps

Sasaran-sasaran yang felab ditentukan dalam keempat perspekii!l Balanced Scorecard,
kemudian dituangkan dalam peoyusunan strafegy maps. Straiegy maps adalah
Jramework atau arsitektur untuk mendiskripsikan dan mengatur strategi. Hal yang
dyelaskan dalam sirafegy maps adaiah proses perubaban infangible asseis menjadi
tengible assers, dalam hal ini finrancial outcomes. Strafegy maps yang menjabarkan vist,
misi, dan strategi perusahaan dapat dilihat pada gambar 4.1; yang menggambarkan
rangkalan hobungan sebab akibat di antara keempat perspektif dalam Bafemced

Storecard,

Gambar 4.1 akan dijelaskan dengan lebib rinct; dimulai dengan financial perspective,
vang merupakan fokus perusahazn guna mencapai kemakmuran perusahaan serta

kepuasan pelanggan,
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Gambar 4.1 Strategi perusabsan dalam Balanced Scorecard

Samber: Data PT X yang relah diolah
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421 Financial Perspective

52

Financiat

Profitability

.} . =
Reguce cost ] e

.

e

Growth

R

ayanuye

Sasaran strategik yang éi;an*(nfii;:apai pada financial perspecti

Ve

aéaiag untik

mendapatkan profitabilitas, Profitabilitas in dapat dibagi dua, yakni dengan mengurangi

biaya dan pertumnbuhan pendapatan.

1.

Reduce Cost; sasaran strategik yang disebutkan dalam Jfwlerna! Business
Perspective, yaitu mengurangi jaringan distribusi menipakan salah satu cara
untuk mengurangi biaya. Dengan mempersingkat waktu transit di hub, secara
otomatis blaya yang dikeluarkan juga akan berkurang. Pengukuran yang
dilakukan werkait dengan reduce cost sebagat berikui;

*  Persentase pepgurangan biaya; yang dimaksud dengan persentase
pengurangan biaysa adalah melakukan pengeluaran biaya untuk kegiatan
operasional atau non operasional seefektil’ dan seefisien mungkin,
dilakukan dengan menggunakan persentase agar lebih objektif sehingga
dapat diketahui komposisi atas biaya tersebut dibandingkan dengan
pendapatan atau biaya pada pertode sebelumaya,

Growth  Revenue, peningkatan pendapatan dapat  dicapat  dengan
mempestahankan pelanggan vang sudah ade serta dengan mencari pelanggan
baru. Mempertahankan pelanggan yang sudah lama dapat dilakukan melalui
customer visil guna menjaga hubungan bailk seperti disebutkan pada infernal
business perspective. Pelanggan yang setia akan terus kembaill menggunakan
pelayanan jasa perusahasan serta merekomendasikan jasa perusabaan kepada
vaiued pelangpgan yang lain schingga revenwe perusshaan akan meningkat,
Pengukuran yang dilakukan dalam rangka mencapai growth revenue adalah

sebagai berikut:
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* Persentase revenue dari pelanggan bary; pengukuran ini digunakan untuk
melihat berapa besar tingkat pertwnbuban dari pertambahan revenue

pelanggan baru.

s  Persentase revenue dari pelanggan fama; pengokuran ini dilakukan guna
melihat tingkat pertambshan revenue dari pelanggan lama yang masih
tetap menjadi pelanggan

* Persentase revenue growth, pengukuran ini dilakukan guna melihat
tingkat pertumbuhan revenue dan pelanggan lama ditambah pelanggan

baru dibandingkaa dengan revenue periode sebelumnya.

Pengukuran yang digunakan untuk sasaran strategik ini dirangkum pada tabel di bawah

o
.

Tabel 4.4 Strategic Objectives dalam Financial Perspective

Strategic Objectives

Measurement

Cost reduction

persentase  pengurangan  biaya
operasional

{zrowth Revenue

persentase revenue dan pelanggan
baru

persentase revenze dari pelanggan
lama

DErsentase revenue growth

Susmber: Data PT X yang telab diolah
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4.2.2 Customer Perspective

Customer
fin-time ’ ¥ i Lompetitive - Brand ‘«}: Variety of E %iau;tam ér:g .
Dol R Price : Name 5 Service usiom !
ey L BN /'/ \\h A . A relation
- - e e \__—Mv\ s - ...WM‘“"’ \‘HWWV _ m_,_,_.-""

Guna mendukung pencapaian sasaran strategik dalam francial perspective maka perlu

dilakukan hal-hal berikut dalam customer perspective:

L. On-time Delivery; waktu merupakan faktor yang sangat penting maka dalam hal
pengiriman barang guna mencapal tepat waktu barus dilakukan berdasarkan
jadwal pengiriman vang teleh diperhitungkan sesual dengan lama perialanan
serta waty ftremsit, agar memenuhi barang tiba di tujpuan sesual dengan

permintaan pelanggan,

Pelanggan yang menggunakan jasa perusshaan freight forwarding meropakan
pelangpan yang sangat kergantung pada pengiriman yang tepat waktu. Jika
terjadi keterlambatan dalam pengiriman barang, dapat mengakibatkan kerugian.
Demi memberikan pelayanan fterbaik bagi pelangean dan guna menjaga
kepuasan pelanggan, karyawan harus bekerja cepat dan sesuat dengan jadwal
yang ielah ditetapkan. Sesuai dengan istilah “Time is Mopey™, pengiriman suaty
barang selalu berpacu dengan wakiu,

Qn-lime delivery inl didukong oleh strength PT X yang memiliki jaringan
distribusi yang luas dan ficense custom clegrarnce, serta oleh keunggulannys
untuk perkembangan kebutuhan logistik pada ckonomi asia dan domestic
trucking.

Inisiatif strategik yang dilakukan adalah mengidentifikasi, mengurangi dan
menghilangkan non vafue activities. Pengukuran inisiabf strategik ini dapat
dilakukan dengan membandingkan ETA (Estimated Time of Arrival) dengan
tanggal tibanya barang yang sebenamya.
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Pengukuran yang digunakan dalam strategi on fime delivery sebagai berikut:

»  Perbandingan catimasi langgal suatu pengiriman tiba di destinasi dengan
tanggal bareng Hu tiba; hal inl dilakukan wntuk melthat berapa lama
leadtime yang dibutuhkan dalam pengiriman barang dibandingkan antara
estirnasi dengan kenyataan,

» Jumiah complain yang diterima akibat terlambatnyz penerimaan barang,
dibandingkan jumlah pengiriman; pengukuran ini guna mehhat seberapa
banyak complain vang terjadi atas pengiriman barang khususaya vang
diakibatkan oieh keterlambatan pengiriman.

2. Competitive Price, keadasn ekonomi yang tidak stabil sangat mempengaruhi

L3

bisuis perusahaan. Inflasi merupakan faklor yang mempengaruhi genentuan
harga jual kepada konsomen. Namun, dalam persaingan yang sangat ketat,
penentuan harga harus compeafitifive dengan harga yang ditetapkan oleh para
pesaing. Perbandingan harga tentunya dilakukan tethadap pesaing-pesaing vang
berada di level yang sama, dalam hal ini pesaing yang mempunyai standar

intermnastonal.

Pengukuran competitive price dapat dilakukan dengan membandingkan harga
yang ditetapkan PT X dengan harga yang ditetapkan oleh pesaing yang

sgimbang, untuk pelayanan yang sama.

* Perbandingan harga perusabasn dengan harga pesaing untuk jasa yang
sarmng; pengukuran ini dilakukan guna melihat seberapa kompetitif harga
yvang ditawarkan oleh perusahsan kepada pelanggan dibandingkan
dengan harga yang ditawarkan oleh kompetitor.

. Brand Name, nama atau citra suvaty perusahaan seringkall menjadi faktor

penentu bagi pelanggan dalam memilih jasa atan barang spatu perusshaan. Oleh
sebagian besar masvarakat brand name menjadi jaminan akan kualitas barang
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atau jasa vang dijualnya, sehingga konsumen bersedia antuk membayar harga
yang lebih mahal.

Nama PT X yang terkenal sccara internasional selama 136 tahun dan secara
nastonal selama 34 tahun cukup diaku baik cleh pelanggan maupun pesaingnya.
Nama PT X terbukii bagus melalui prestasi yang telah dicapainya selama
bertahun-tahun.

Brand zame yang telah dibangun selama inf, memegang peranan yang sangat
penting dalam cksistensi perusahaan. Nama dan prestasi yang dijunjung tinggi
oleh konsumennya, menjadi keunggulan bagi perusahaan. Pada umuminya orang
lebib suka menggunakan produk atau jasa yang telah mereka kenal atau yang
familiar., daripads mencoba praduk baru. Walaupun ada barang atau jasa yang
sama dengan harga lebih mural, konsumen cenderung membayar harga yang

lebih mahal untuk barang atau jasa yaog telah mercka kenal,

» Jurnlah pelanggan yang memilih perasahaan karena Grand.nya; seperti
telah dijelaskan diatas mengenai pentingnys sebuah brond rame maka
dalam pengukuran ini dilihat seberapa besar pertambaban jumliah
pelangpan yang memilib jasa yang ditawarkan oleh PT X karena brand
vang dimiiika oleh PT X.

Variety of Service, dengan terus berkembangnya zaman, kebutuban dan
keinginan konsumen pun semakin berkembang, Konsusmen terus mengharapkan
pelayanan yang lebih baik dari sebelumnya. Guna memenuhi kebutuhan dan
keinginan pelanggan, perusahaan barus secara terus menerus mengembangkan

barang dan jasa vang ditawarkannya.

*= Jumlah perbaikan pelayanan tiap fahun; pengukuran ini dilakukan guna
mengetahui jumlah perbaikan atas pelayanan yang ada setiap tahunnya
sesuai dengan complain dari pelanggan dan inovasi yang dilakukan oleh
perusahaan guna meningkatkan kepuasan pelanggan.
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« Jumlah jasa baru yang ditawarkan tiap tahun; merupakan pengukuran
yang dilakukan terkail dengan inovasi atas jumlah jasa yang bertambah

setiap periode-nya.

5. Maintaining customer relotion; Melihat kelemahan PT X pada W7 dan W8 yang
masing-masing adaiab prosedur invoice yang belum sempurna serta tidak adanya
customer service departemen yang tersentralisasi, kemudian mempertimbangkan
opportunity yang dimilikinya untuk perkembangan kebutuhan logistik pada
ekonomi asia; dikonklusikan babhwa mainfain  customer relation sangat
dibutuhkan di sini.

Dalam memberikan pelayanan jass salah satu fakéor vang sangat peating adalsh
maintain customer relation. Masih banyak perusahaan vang masih belom dapat
mewujudkan hal terscbut dengan baik, salah satu contohnya adalah tidak adanya
penggantian kerugian jika dalam pengiriman terjadi kerusakan aiau kehilangan

barang.

Oleh sebab itu, maiwain customer relation dalam ssbuab perusahaan, khususnya
perusahaan jasa, sangatiah penting. Maintain customer relation yang baik akan

mengiptakan kepuasan dan kepercayaan pelanggan terhadap suaiu perusahaan,

s Jumish kunjungan k¢ pelanggan yang dilakukan setelah transaksi;
pengukuran ini dilakukan untuk mehihat jmlah visife vang dilakukan oleh
PT X terkait dengan peningkatan kepuasan pelanggan dan pelayanan
after safes.

= Lamanya proses penyelesaian apabila ada complain; penanganan atas
compiain didakukan untuk melihat berapa lama waktu yang dibutuhkan
untuk menangant complein dari pelanggan guna melibat seberapa

tanggap perusahaan dalam mencapai kepuasan pelanggan.

Hasil yang diperoleh dalam cusfomer perspeciive adalah kepuasan pelanggan,
pertumbuhan pelanggan, kesctizan pelanggan, dan prefitabilitas pelanggan. Kepuasan
pelanggan mencerminkan kemampuan perusahsan memuaskan kebutuhan pelanggan.
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Kepuasan pelanggan merupakan pemice terhadap hasil lainnya dalam custemer
perspective pertumbuhan pelanggan memperlibatkan kemampuan perusahaan dajam
memuszskan kebutuhan pelanggan, sehingga pelanggan akan kembali menggunakan jasa
yang telah diterimanya serta merckomendasikan kepada calon pelanggan lainnya.
Kesetiaan pelanggan mencerminkan kemampuan perusabaan memelihara hubungan
dengan pelanggan yang telah ada. Profitabilitas pelanggan mencerminkan kemampuan
layanan kepada segmen pasar tertentu dalam menghasilkan laba.

Pengukuran vang digunakan dalam pengukuran cusiomer perspective terangkum pada
tabel di bawah ini:

Tabel 4.5 Strategic Objeciives dalam Customer Perspective

Strategic Objectives Measurement
On-tirie delivery - Perbandingan  estimasi  tanpgal  suato
peagithiman tiba di destinasi dengan tanggal
barang im tba,
- Jumiah  complain yang diterima  akibat
terlambatnys penerimass barang,

dibandingkan jumiah pengiriman.

Campstitive Price Perbandingan harge perusahaan dengan harga
pesaing untuk jasa yaog sama.

Brawd Name Jumiah pelangpan vang memnilibh perusshass
karena brandaays

Variety of Service ~ Jumlah perbaikan pelayanan Hap tahun

- hanlal jasa bars vang ditawarkan dap twhoen

Muintaining Customer Relationship » Jumiah  kunjuagan ke pefangsan  yang
dilakukan scteinh transaksi.

= YLamanya proses penyclessian apabila ada
compluin,

Sumixr; Data PT X vang telah dinlah
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Guna mendukung pencapaian sasaran sirategik dalam customer perspective maka periy

dilakukan hal-hal berikut dalam inferral perspective:

1.

Meminimulkan errpr; Setiap perusahiaan pasti pernah mengalami terjadinya
kesalahan dan penerimaan keluban dari konsumen. Kesalahan atau error
merupakan hal yang wajar, dan perusahaan justru belajar dari kesalahan tersebut.
Dengan adanya error, akan menyadarkan perusahaan akan kekurangannya.
Namun, apabila kesalahan atau komplain melampaut batas kewajaran, akan
menjadi ancaman bagi perusahaan. Jika kesalaban yang sama terus berulang,
maka hal ini dapat menjatuhkan nama baik perusahaan dan mempengarubi raga
percays konsumennya, Konsumen yang fadinya vakin akan barang atau jesa
yahg disediakan, malah memnjadi ragu dan akhirnya beralih kepada kompetitor.
Untuk menghindari terjadinya hal-bal seperti itu, sangat penting untuk
memenitor dan meminimalkan kesalahan yang terjadi.

Kesalahan yang sering terjadi pada perusabaan freight forwarding adalah
mengenai ketepatan wakty dalam pengiriman barang dan invoicing. Hal-hal
tersebut perlo diperbatikan agar tidak berbalik menjadi bumerang bag
perusahaan ite sendirl. Pengiriman invoice yang salah akan mempersulit

perusahaan karena pada akhimya akan memperlambat proses pembayaran,

Pengukuran yang dilakukan dalam sasaran strategik minimize error adalah
sebagal berikut:
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*  clofm ratio; pengukuran ini melihat berapa banyak tingkat kisim vang
terjadi terhadap pelayanan vang teleh diberikan oleh PT X puna
mengetahl seberapa tanggap perusahaan atas kesalahan yang teiah terjadi
selama proses pelayanan dan apakah masih dalam batas kewajaran atau
tidak,

* keiepatan waktu pengiriman fnvoice; hal ini juga guna melihat berapa
lama leadtime yang dibutuhkan terkait dengan proses adminisirasi PT X
guna mendukung kegiatan operasional PT X, Pengirnman veice yanp
tepat dan cepat akan mempercepat proses berikutnya dalam  hal
pembayaran yang pada akhirnya akan mendorong proses operasional.

2. Maintaining good network, PT X tidak memiliki kapal sendirl, maka sangat
bergantung pada penggunaan jasa pelayaran dalam hal pengirimap melalui laut,
Baik pemberian harga maupun pelayanan tergantung dari hubungan baik kedua
perusahaan fersebut. Maka, agar mempercleh pelayasan yang baik, hendaknyva
PT X menjalin hubungan yang balk dengan jusa pelayaran. Pelayanan yang
diperoleh PT X darnt perusahasn pelayaran sangat penting karena akan
berpengaruh kepada pelayanan vang akan diterima oleh customer PT X,

Selain perusahean pelayaran, PT X juga bekerna sama dengan subcontractor
yvang menyediakan fasilitas, seperti alat-alat berat, yang tidak dimiliki oleh PT
X. Supaya kegiatan operasiona! dapat berjalan dengan lancar, sanpat penting
untuk menjalin hubungan yang baik dengan pariver perusahaan,

i samping kedua hubungan di atas, hubungan baik yang sangat penting untuk
dipertahankan dan diperbatikan tentunya adalah hubungen baik dengan para
pelanggan. Hubungan baik itu tidak hanya dijaga pada saat transaksi saja tetapi
perlu juga dipertabankan untuk masa depan, dengan harapan bahwa pelanggan
puas dengan pelayanan yang diterimanya schingga bersedia menggunakan
kembali jasa perusahaan pada kesempatan berikutnya. Hal ini dapat dilakukan
dengan pemberian mainiain customer relavion yang bagus, seria dengan

mempertahankan hubungan baik dengan pelanggan,
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*  customer satisfaction, kepuasan pelanggan divkur guna mesgetabui
scherapa besar tingkat kepuasan yang diperoleh oleh pelanggan atas
pelayanan yang telah diberikan oleh PT X,

3. Minimize transit thme at hub, Dalam pengiriman barang dari atau ke Indonesia,
setiap kapal pasti harus transit di hub yang berada di Singapur. Transit tersebut
terkadang memperlambat jadwal pengiriman serta menambah biaya yang periu
dikeluarkan oleh perusahaan, Biasanya transit sekitar figa hani, namun kadang-
kadang bisa memsakan waktu lebih dari itu. Apabila melampaui tiga hari
containgr yang transit di kub dikenakan biaya pepghinapan sehingga menambah
beban perusahaan.

*  fransit time, pengukuran alas transit fHime torkait dengan menghitung
berapa lama legdfime yang dibutuhkan dalam waktu transit dimana hal
ini zkan mempengaruhi waktu pengriman dan waktu dari barang
diterima oleh karyawan, Semakin cepat proses yang dilakukan ketika
transit meka akan memperpendek feadtime selanjutnya akan semakin
batk proses yang benalan,

4. Tracking sysiem; Inisiatif strategi tracking system benmandaat untuk memberikan
kemudzhan bagi pelanggan dalam mengawas: pergerakan barang-barangnya,
Dengan adanya tracking system pelanggan dapat memonitor keberadaan barang

mercka secara online di website PT X dengan memasukkan sracking number.

* pengpunaan fasilitas oleh pelanggan; pengukuran inl dilakukas guna
melihat seberapa besar animo pelanggan dalam memanfaatkan fasilitas
vang disediakan perusahaan ferkait dengan memonilor keberadaan
barang yang sedang dalam proses pengriman,

®=  kepuasan pelanggan terhadap fasilitas yang digediakan; hal ini dilakukan
guna melihat seberapa besar tingkat kepuassan pelanggan atas fasilitas
yang disediakan oleh perusahaan terkait dengan sistem yang

memudahkan pelanggan dalam memonitor barang yang sedang dalam
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penginman.  Tingkat kepuasan pelanggan dapat divkur melalu
kemudahan sistem yang digunakan, kemudahan dalam mengakses, dan

sebagainya.

Pengukuran yang digunakan untuk mengukur Infernal Business Perspective dirangkum

dalam tabel di bawah 1nt.

Tabel 4.6 Sirategic Objectives dalam Fazernal Business Perspective

Strategic Objectives

AMeasurement

Minimize error

claim ratio
ketepatan waktu pengiriman invoice

HMoiniain Good Network

Number of Keorder.,

Swrvey kepuasan  supplier  atas
keriasama perusahaan.

Minimize tronsit time e Bub

transtt Hime

Tracking system

= perseniase pelanggan yang
menggunakan fracking systen:.

* syrvey atas kepuasan pelanggan
terhadap fagilitas yang disediakan
oleh tracking system.

* kepuasan pelanggan techadap fasilitas
yang disediakan

Surnber; Data PT' X vang divlzh
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4.2.4 Learning and Growth Perspective

Learning & Growth |,
Human Capital Inforemation Capital Qraanization Capital
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Learning & Growth Perspective merupakan titik awal pembangunan perspektif lainnva,
Tujuan dari  financial, customer, dan  infernal  business peérspective  adalah
mengidentifikasikan apa yang harus dikeassi perusahaan untuk menghasilkan kinerja
istimewa. Sedangkan tujvan dan learning & growih perspective adalah schagai fakior
pendorong dihasilkkannya kineria istimewa dengan menvedizkan infrastruktur vang
memungkiokan tercapainya tujuan ketiga perspektif lainnya,

Perspekiif learning and growis int dapat memberikan gambaran Kompetensi, teknelogi,
serta keadaan organmisasi yang mendukung kepiatan operasional perusshaan. Sasaran

strateg veng dilakukan dalam perspektif ini dijelaskan sebagai berikut:

1. Human Capitel; Jika pentingnya peranan karyvawan bapl kineriz perusahaan
sudah disadari cukup lama oleh perusahaan di negara maju, perusahsan di
Indonesia sast ini juga mulai sadar bshwa manusia adaleh asset utama
perusahaan, Dalam persaingan yang sangat ketat, perosahaan memerfukan
mtangible assef, vakni sumber daya manvsia vang kompeten, unfuk
menempatkan perusahaan pada posisi daya saing kuat dalam jangka pemjang.
Melalui kemampuannya, sumber daya manusia akan menerapkan pengetahuan
dan keterampilannya dalam pekegaannya unink memproduksi jasa yang
menghasitkan value bagi customer. Sumber daya manusia vang kompeten

merupakan faktor kunci bagi keberhasilan perusahaan,

Dengan prinsip hahwa pembelajaran merupakan performance driver untuk
pertumbuhan, maka sasaran strategik dalam pembangunan samber daya manusia
di perusahaan adalah membangun pengetahuan karyawan sebagai Auwman
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capital, vang mengakibatkan pertumbuban perusshaan, yaitu dengan
peningkatan kemampuan karyawan melalul fraining dan penyelenggaraan rapat
secara teratur, Sagaran strategik lain unfuk mendukung pertumbuhan perusahaan
adalah melalui penyeleksian karvawan yang lebth ketat. Pemulihan karyawan
yang tepat sesual dengan kriteria perusahaan akan memudahkan perusshaan
dalaro hal meningkatkan kinetjanya.

Sebagai inisiatif awal sasaran sirategik mengadakan fraining untuk peningkatan
kemampuan karyawan dilakukan dengan menganalisa pengetahuan teknis serta
pengetahuan sosial vang sekiranya dibutuhkan karyawan di masa depan. Yang
dimaksud dengan pengetahuan tekmis adalah pengefahuan atau keterampilan
vang diperiukan karyawan unfuk mengerjakan pekerjaarmya. Sedangkan
pengetainsan sosial adalah pengetahuan akan perilaku das kemampuan karyawan

dalam bekerja sama dengan rekan karyawan lainnya.

Inisiatif strategik berkutnya adalah menyusun dan melaksanaken program
pendidikan dan pelatihan bagi karyawan dan manajer, yang disusun berdasarkan
perbedasn antars hasil individual assessmeni.

Inisiatif strategik untuk sasaran strategik mengadakan sharing & consuifing
adalah dengan membuat sebuah program penyampaian saran supaya dapat
mengakomuodir ide dan gagasan yang baik dari karyawan. Untuk memudabkan
hal tersebut perusshaan dapat menyediakan fasilitas informasi seperti keadaan
perusahaan yang selalu up-fo-date, keluban cusfomer, atau masalah Jain yang
perlu diperhatikan, sehingpa karvawan berkesempatan untuk memberikan
masukan dan menyampaikan gagasannya. Dengan sdanya sharing and
consulting, karyawan dapat saling bertukar pikiran dan menimbulkan gagasan-
gagasan yang cemerlang, Pencapaian hasi dalam melakukan inistatif strategik
sharing and consulting ini dikukor dengan proporst  karyawan vang
mengusulkan ide baru dap yang diimplementasikan serta jumish sharing.
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Dalam hal pelaksanaan dari strategi human capitel maks perlu dilakukan
pengukuran-pengukuran schagai berikut:

* Programm pendidikean dan pelatihen; program  ini dilakukan guna
meningkatkan kemampuan dan kompetensi karyawan yang pada akhimnya
akan meningkatkan kinerja perusashaan dan mendorong kemajuan perusahaan
dalam menghadapi persaingan yang semalan ketat.

= Jumlah karyawan berkualitas yang direkrut; perusahaan menentukan
kualifikasi atau standard atas karyawan sesuai dengan level dan jabatan, Hal
ini akan mendorong dan meningkatkan kineriz perusahasn  dimana
perusahaan akan memiliki 3DM vang berkualitas dan siap bersaing dengan
kompetitor.

= Jumlah karyawan yang rotasi jabatan baru; hal ind teckait denpan career path
yang jelas di dalam perusahaan. Sehingga meningkatkan motivasi karyawan
guna memberikan kinerja yang terbaik bagi perusahaan dan memberikan ide-
ide segar dan brilliant pada jabatan-jabatan yang didudukd.

. infarmation Capital;, teknologi merupakan fakior vang sangat penting dalam
meningkatan kinerja operasiongl perusabaan. Penyediaan fasilitay  bagi
pelanggan untuk memonitor status barang mercka, dapat meningkatkan kualitag
pengalaman pelanggan  dengan  perusahaan. Pelanggan dapat mengikoti
penalanan barang mereka di website perusahaan, Selain fty, adanya feknolog
juga dapat menckan biava perusshaan. llustrasinya dapat dijabarkan sebagai
berikut:

Adanya fracking systemr yang memungkinken pelanggan untuk mengikuti status
pengiciman barmangnya secara oniine, menghemat wakty dan biaya baik bagi
pelanggan maupen perusshaan, Jika dulu informasi seperfi ity harus selalu
diberitahukan melalui telepon, sekarang dapat ditkuti secara online.

» percent of customers who can frack order siatus electronically;

pengukuran ini terkait erat dengan infernal business perspective dengan
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pengukuran fracking sysfem dimana hal ini dilakukan guna mengetahui
berapa besar animo pelanggan terhadap sistern yang dimtliki perusahaan
serta seberapa besar hal ifu mempengaruhi pelangpan dalam hal
pemanfaatan dan peningkatan kepuasan dalam pelayanan.

3. Organizational Capital, untuk melengkapt Auman copital dan information
capital, perlu adanya pengembangan dalam orgaaization capital. Organization
capite  adalah kemampuan perusahaan  untek  memperlancar  dan
mempertabankan proses pembahan vang diperlukan untuk menjalankan strategi
perusahaan.  Organizoavion  capital menyediakan  kemampuan  unfuk
mengintegrasikan infangible dengan fangible asset scbagai suatu kesatuan yang

bekerja sama demi mencapai sasaran obiektif perusahaan,

Perusahazn dengan organization capital yang tinggl merupakan perusahaan
vang berhasil mendistribusikan pengertian daripads visi, raist, nilai, dan strategi,
serta menciptakan kinega kebudayaan yang melingkupi strategi. Selain itu
membagi pengetahuan ke jenjang atas, bawah, dan secara menyeluruh di dalam
organisast sehingga semua karyawan bekerja sama menuju satu tujuan yang

sama,

Inisiatif sasaran sirategik orgonization capital adalsh untok membangun
kebudayaan bare dalam perusahaan. Melibat pentiognya perubaban kebudayaan
sesuai dengan perkembangan zaman, sgsaran stratepik im menjadi ssleh satu
dasar bagi perusahaan untuk memperbatki dirinya. Mempertimbangkan
kebudayaan Schenker vang saat ini dapat dikatakan kaku dan rentan terhadap
pernbahazn, diperlukan organization capital ini untuk mengembangkan
perusahaan dan menghindari ketidakmajuan perusahaan yang dikarenakan

karyawannya sendiri.

®  gumber of new process ideas generated, pengukuran inj dilakekan untuk
melthat sejauhmana kreatifitas dan inovasi atau de-~ide baru yang timbul
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dari dalam perusahaan atas kegiatan operasional atau non operasional
perusahaan.

number of employee process ideas implemented; terkait erat dengan
pengukuran sebelumnyva, pengukuran ini melibat sejauhmana ide-ide

baru tersebut dapat diimplementasikan di perusabaan,

= performavice mprovement from emplovee suggestions and actions:

langkah berikot dari kedun pengukuran sebelumnya adalal melihat
bagaimana pengembangan dan perubahan yang terjadi atas saran dan

tindakan karyawan terhadap ide-ide bharu yang telab/sedang

diimplernentasikan.

Pengukuran vanp digunakan dalam sasaran strategi learning and growts dirangkum

dalam tabel di bawah ma.

Tabel 4.7 Stratepic Objectives dalam Legrning & Groseth Perspective

Strategic QObjectives

Measurement

Improve employee capability

humeans capital readiness ratio,
rumber of tranings.

Technology that  facilitates  process
improvement

fracking svstem that are linked to
minimize error.

Culture for continous impraovement

number of nmew process ideas
generated

number of empioyee process ideas
implemented

allignment befween  employees
suggestions and actions

Sumber: Data PT X yang wlah diolah

Univarsiias indonusia

Perancangan Balanced ..., Nadine Soedibjo, FEB Ul, 2008




68

BABYV

KESIMPULAN DAN SARAN

31 Kesimpulan

Sistermn pengukuran kinerja perusshaan lazimnya mengpunakan pesdekatan kevangan,
Namun pendekatan ini dirasa kurang tepat karena menggooakan data hustorical dan lebih
mencerninkan kondisi di masa lalu serta tidak mengukur hal-ha! yang intangible di
dalam perusahaan,

Atas dagar kelemahan dari pendekatan keuangan fersebut maka dalam penelitian ini
diakukan pendekatan Balanced Scorecard dalam mengukur kinerja perusahaan, dimana
dalam pendekatan BSC terdapat penpukuran-pengukuran hal-hal yane infangible
menjadi tangible. Hal ini ditmrapkan akan semakin meningkatkan kinerja perusahaan.

Di samping itu, penctapan strategi yang dilakukan oleh perusahaan sclama ini hanya
berdasarkan kebijakan dan kepuinsan manajemen sehingga tidak dapat align dengan
para karyawan, Berdasarkan analisis SWOT vang telah dilakukan dan dicerminkan
dengan Strategy Maps dan Balauced Scorecard maka ditemukaa strategl yang
diharapkan afign dengan selurub komponen perusahaan. Pada akhimya strategi vang
lahir dart dalam perusahaan ind dibarapkan akan lebih dijiwal bagi seluruh komponen
perusahaan sehingga akan memngkatkan performa perusabran. Kesimpulan vang
dipereleh dari penelitian ini adalah:

1. Financial Perspective; dalam perspektif int sasaran girategis yang hendak
dicapai oleh PT X adalah cost reduction dan growth reverue. Dalam cost
reduction; pengukuran yang dilakukan adalah persentase pengurangan biaya
operasiongl, sedangkan growth revenue menggunakan persentase revenye dan
pelangpan baru, persentase revenue dari pelanggan lama dan persentase revenue

growih.
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2. Customer Perspective; perspekiif ini menghasilkan sasaran strategik on time
delivery, competitive price, brand name, varieiy of service, maintain cutomer
relation, Masing-masing sasaran strategik tersebut menggunakan pengukuran
sebagai berikut: on fime delivery menggunakan perbandingan estimasi tanggal
suatu pegniriman tiba di destinasi dengan tanggal barang itu tiba dan jumlah
complain vang diterima akibat terlambatnya penerimaan barang dibandingken
jumlah pengiriman, compeiilive price menggunskan perbandingan harga
perusahaan depgan harpa pesaing untuk jasa yang sama, brand name
menggunakan jumlah pelanggan yang memilih perusahaan karena brand-nya,
variety of service menggunakan jurolah perbaikan pelayapan tiap tahun dan
jumlah jasa bary vang ditawarkan tiap tshun, mainfair customer relation
menggunakan rumlah kunjungan ke pelanggan yang dilakukan setelah transaksi
dan lomanya proses penyelesaian apabila ada compiain.  Perspekif mi
mendorong peningkatan  kepuasan pelanggan yang pada akhimya akan
meningkatkan cusfomer retention sclanjutnya akan mendukung tercapainva
tujuan perusahaan dalam financial perspective,

3. Imterral Business Perspective; sasaran strategik vang dilakukan dalam perspektif
ini adalah minimize error, maintain good network, minimize disiribution channel,
dan fracking svstern. Dalam sasaran strategik ni; pengukoran vang dilakukan
adaleh cleim ratio dan ketepatan waktu pengiriman invoice untuk minimize
error, customer satisfaction untuk maintain good network, transit time untuk
minimize fransit time af hub. Hal-hal yang terkait dengan ifmternal business
perspective akan mendorong pencapaian  sasaran-sasmran  strategik  dalam
customer perspective,

4. Learning & Growth Perspective; sasaran-sesaran strategik yang hendak dicapal
dalam perspektif ini adalah improve emplovee capability, technology that
Jacilities process improvement, dan culture jor continous improvement. Masing-
masing sasaran strategi tersebut memiliki pengukuran-pengukuran  sebagai
bertkut: program pendidikan dan pelatihan, jumlah karyawan berkoalitas yang
direkrut dan jumlah karvawan yang rotasi jabatan baru uniuk fmprove employee

capability, percent of customers who can irack order status electronically untuk
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technology that facilitates process improvement, dan number of new process
ideas generated, number of employee process ideas implemenied, performance
improvement from employee suggestions and actions untak culture for continous

improvement.

Dengan menerapkan Balanced Scorecard diharapkan dapat membantu manajemen
dalam menganalisa hubungan timbal balik dan keterkaitan dari keempat perspektif yang
ada. Dalam sistem pengukuran kineria dengan menggonakan Balanced Scorecard, harus
diperhatikan bahwa kunct sukses dard penerapan keseluruhan strategi adalah transparansi
manajemen yang memungkinkan selurah komponen dapat mengetahni kekurangan dan
kelebihan masing-maisng sehingga dapat segera melakukan perbaikan yang dibutuhkan.

Penerapan BSC szkan menderong perusahasn dalam melakukan integrasi seluruh
rangkaian strategi perusahaan dan memberi gambaran strategis serta anatisa sebab akibat
alas keseluruhan keglatan dan kinerja perusshaan,

5.2 Saran
Penulis menyarankan sebagai berikut;

1. PT X tidak hanya menggunakan pendekatan keuzngan dalam mengukur kinerja
perusahaan, tetapl juga mempertimbangRan hal-bal yang infengible di dalam
perusahaan, yaitu dengar menggunakan komsep BSC, dimana terdapat 3
pendekatan lain yang dilakukan selain keuangan {customer perspective, internal
business process perspective, leaming and growth perspective),

2. PT X harus menctapkan sirategi-strategt vang relivble, visible, achievable
lengkap dengan pengukuran-pengukuran serta terintegrasi ke seluruh komponen
perusshaan, vaitu:

» Financial Perspective: cost reduction, growth revenue.
*  Customer Perspective: on time delivery, competitive price, brand nume,
variedy of service, mainiain customer refation.

*  Iniernal Business Process Perspective: minimize error, maintain good
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network, minimize transit time af hub, tracking system.
*» leorning & Growth Perspecive: Improve employer capability,
fechnology that facilitates process improvement, cultyre for continous

improvement,

3. Strategi-strategi dan pengukuran-pengukuran yang telah ditetapkan harus berasal
dari dalam perusahaan sendiri dan ditemukan dengan melakukan analisis SWOT
terlebih dabula.

4. PT X dapat mengimplementasikan sasaran-sasaran strategik dan pengukuorannys
berdasarkan BSC dan strategy maps yang telah disusun oleh pennlis dalam
penelitian in

5. Secara berkala; PT X diharapkan melakukan evaluasi atas penerapan sasaran
strategi dan pengukuran yang telah ditetapkan,
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