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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 

vi Universitas Indonesia 

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



Name 
Study Program 
Title 

ABSTRACT 

: Nadine Soedibjo 
: Magister Management 
: Creation of the Balanced Scorecard for PT X 

PT X is a freight forwarding company that handles exorts and imports. In todays 
tlghtenfng business competition it is very important for a company to measure its 
performance not only using financial approaches but also various approaches in order 
to compete. There are several ways, which differ from one company to another~ to 
measure a companyTs performance. This thesis suggests the implementation of the 
Balanced Scorecard 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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1.1 Latar BeJakang 

BABI 

PENDARULUAN 

Perkembangan zaman mengakibatkan perubahan lingkungan bisnis yang pada akhimya 

menimbulkan persaingan dalam industri yang semakin ketaL Jika dulu produsen yang 

memegang kendali, sekarang dengan adanya revolusi informasi dan perekonomian yang 

semakin terbuka, batas antamegara maupun regional semakin menghilang sehingga 

koruumen semakin menguasai pasar dan dapat dengan leluasa menentukan jenis, tempat 

perolehan seria harga dari produk dan jasa yang diinginkan. Hal ini menyebabkan 

industri~industri saling bersaing untuk menjadi yang utama da1am memenuhi kebutuhan 

dan kelnginan konsumen. Dalam bal kompetisi, globalisasi ekonomi tidak hanya 

menambahjumlah pesaing di pasar, namWl juga n1enyebabkan bervariasinya persai11gan 

di pasar, hanya perusahaan-perusabaan yang memiliki kinerja baik yang dapat berhasil 

dalam menciptakan keuntungan jangka panjang, 

Dengnn rnelihat kondisi pasar Indonesia saat ini dan periunya tindakan antisipasi dafam 

menghadapi perubahan yang ada, maka perusahaan perJu menuangkan sebuah strategi 

dalam menjalankan usahanya agar dapat terus bertahan di era persaingan yang semakin 

kompetitif Walaupun di 1ndustri transportasi PT, X rnerupakan salah satu rnarket 

leader, namun sebagai unit usaha yang memasuki era globalisasi perlu mengembangkan 

dan meningkatkan kapabilitas internal dengan merancang satu sistem pengukuran 

kinerja yang bersifat strategis guna meningkatkan daya saing perusahaan di masa depan. 

Dalam rangka mengatasl persaingan yang semakfn ketat perusahaan hams 

men&JOrientasikan misi perusahaan pada kepu.asaan pelanggan agar dapat menghadapi 

persaingan dalarn jangka panjang. Khususnya bagi PT. X yang bergerak dalam bidang 

jasa dimana kepuasan pelanggan sangat menentukan keberadaan perusahaan. Seiai11 itu 

perusahaan hams marnpu melakukan penetrasi ke pasar-pasar baru dan menghasilkan 

jasa barn melalui inovasl, serta melakukan peningkatan efisiensi dalam hal mengelola 
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surnber daya. Dengan tercapainya hal-hal tersebut, maka nilai perusahaan bagi 

stake/10/,fer akan meningkat dengan sendirinya. 

Saat ini, manajemen perusahaan dituntut untuk tidak hanya mengetahui dan rne11gerti 

keadaan internal perusahaan dan lingkat persaingan domestik, tetapi juga persaingan di 

tingkat regional dan internasionaL Semakin tinggi tingkat persaingan yang dihadapi 

perusahaan serta semakin menlngkatnya tuntutan pelanggan membutuhkan suatu sistem 

yang mengintegrasikan seJuruh e)emen yang ada dl perusahaan agar dapat mengadaptasi 

setiap peruoohan yang terjadi untul< rneningkatkan pelayanan kepada pelanggan, 

Dalam mempertahankan keunggulan, perusahaan perlu menetapkan kegiatan 

operasionalnya serta merurnusk:an seluruh rencana pelaksanaan kegiatan tersebut dalam 

rencana kerja. Pemi1ihan rencana dan pelaksanaan kegiatan ini dikenal dengan nama 

perencanaan strategik. Rencana kerja disusun setelah perusahaan menetapkan strategi, 

melakukan analisa internal dan ekstemal perusahaan yang disesuaikan dengan visi dan 

rnisi perusahaan. Agar strategi dan rencana kerja yang telah ditetapkan dapat terlaksana 

dengan sempuma maka dalam pelaksanaannya perlu dllakukan pengendallan. 

G1tna mengetahui kinerja perusahaan secara keseluruhan, diperlukan sistem pengukuran 

kinerja yang terpadu di mana seluruh komponen yang ada dalam perusahaan dlnilai agar 

dapal diketahui keadaan dan posisi perusahaan dalam persaingan usaha. Berdasarkan 

informasi yang dihasilkan maka dapat ditentukan dan ditempuh langkat1 serta 

kebijaksanaan yang tepat dalam mengantisipasl perkembangan pasar dan meningkatkan 

pelayanan kepada pelanggan. Tennasuk juga di dalamnya proses peningkatan 

kapabilitas internal dan proses penyesuaian serta langkah perbaikan yang harus 

ditempuh untuk mempertajam strategi yang telah ditetapkan. Langkah antisipasi 

ditempuh setelah dilaksanakan proses penilaian basil kegiatan yang dilakul<an oleh 

perusahaan. 

Pengukuran kJnerja perusahaan secara umum menggunakan tolok ukur keuangan seperti 

ROR (l/elum On Equity), /IOI (Return On fnvestmenl), ataupun EPS (Earnings /'er 

Share) yang dihitung berdasarkan data informasi yang diperoleh dari laporan keuangan 
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perus:ahaan. Tolok uk-ur keuangan dapat menceritakan kejadian masa lampau dan dapat 

dlgunakan untuk pengukuran linerja jangka pendek. namun bagi perusahaan yang ingin 

melakukan investasi jangka panjang infonnasi yang diberikan tolok ukur keuangan 

tidak cukup. Agar perusahaan dapat tetap bertahan dalam persaingan dan mcmperhaiki 

dirt secara internal, diperlukan sistem yang tnampu mengukur intangible asset yang 

dimiliki pcrusahaan. 

Sistem pengukuran kinerja yang dapat menjembatani kekurangan tersebut adaJah 

Balanced Scorecard (BSC) sebgaimana yang dirancang oleh Kaplan dan Norton 

{Kaplan, Robert and David Norton, 171e Balanced ,')corecard: 1i·anslating Strategy into 

Action, Boston, MA: Havard Business School, 1996). B~'i(~ merupakan sistern 

pen1,'l.lkuran yang selain menggunakan tolok ukur keuangan, yaitu Financial 

Perspective, juga menggunak:an tolok ukur operasiona1 antara Jain (~11stomer 

Pe1·spective, Internal Busi11ess Process Perspective~ dan Learning at1d Growth 

Perspecfive. Ketiga perspektif operasional menentukan financial perspecrive karena 

aktivitas inovasi serta perbalkan organisasi diper1ukan untuk memperbaiki masaJah 

internal sehingga dapat meningkatkan nilat kepuasan pelanggan yang pada akhirnya 

mendorong kinerja keuangan perusahaan di masa depan. 

1.2 Perumusan Masalah 

Dengan semakin ketatnya persaingan dalam dunia usaha saat ini, masalah-masalah yang 

dihadapl perusahaan menjadi semakin kompleks. Pengukuran kinerja konvensial 

dianggap ti<lak mampu mengukur kinerja perusahaan secara menyeluruh. Agar 

perusahaan bisa tetap bertahan dalam globalisasi ekononomi yang semakin kompetitif, 

maka diperlukan sistem pengukuran kinerja yang baru yakn[ sistem pengukuran kinerja 

yang komprehensif dan seimbang (Balanced Scorecard). Maka permasalahan yang 

timbul adalab: 

Bagaimana merancang Balanced Socrecard yang tepat bagi PT X untuk 

mengukur kinerja perusahaan? 
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1.3 Tujuan Pene!itian 

Tujuan penelitian karya akhir ini adalah: 

Merancang tolok ukur untuk PT X berdasarkan Bala11ced Scorecard. 

l.4 Metodologi Penelitian 

Metodologi yang dilakukan dalam penelitian karya akhir ini dibagi dalam 3 tahapan 

otama, yaitu tahap inp11t, tahap proses, dan tahap ou1put. Tahap input terdiri dari 

pencarian data untuk mengetahui pengukUian kinerja perusahaan di p·1· X. Tahap kedua 

rnerupakan pemrosesan data dengan cara 1nelakukan observasi dan wawancara serta 

membandingkan dengan kepustakaan yang ada. 

Tahap ketiga merupakan tahap temkhir yang menghasilkan mncangan pengukuran 

kinerja bagi PT X berdasarkan konsep Bala11<.Ytd St.:orecard serta saran berupa rencana 

penerapan pengukuran kinerja tersebut. 
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Kerangka penelitian karya akhjr atas tahapan analisls digambarkan berikut lni: 

INPUT 
KPl, strategi perusahaan, dan 

lain ~lain 

Wawancara 
Observasi 

PROSES 

Studi Pustaka 

OUTPUT 
Rencana Implen1ctasi Pengukuran Kinerja dengan Balanced 5:corecartl 

Implementasi Pengukuran Kinerja. 

Gambar 1.1 Kerangka Penelitian 

Sumber: Hasil olahan 

Studi Lapangan 

5 

Studi lapangan bertujuan untuk mengumpulkan data dan fak!a-fakta yang ada mengenai 

perusahaan dan lingkungannya. Data yang dikumpulkan dapat dibagi menjadi dua 

kelompok: 

a) Data Primer, yaitu KPl~ strategi perusahaan, dan lain-lain. 

b) Data Sekunder, yaitu struktur organisasi, profll perusahaan, dan lain-lain. 
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Studi Pustaka 

Studi pustaka merupakan analisis berdasarkan Jlteratur maupun teori yang ada dari para 

ahll manajemen tentang bagaimana sebajknya menyusun satu sistem penilaian kinerja 

perusahaan yang menyeluruh, fleksihel, mudah dipahami dan diimplementasikan. 

Analisa 

Metode analisa yang akan dipergunakan dalam karya tulis ini adalah: 

• Menerjemahkan Mist dan Strategl yang telah diterapkan perusahaan ke dalam 

kerangka Balanced .. ~cr>recard pada rangkaian kegiatan utama perusahaan 

• Memilih ukuran strategik yang tepat untuk masing-masing perspektif 

1.5 Sistemutika Penulisan 

Sistematika penulisan dibagi rnenjadi 5 bab, yakni: 

Bab l PENDAHULUAN 

Bab pendahuluan menceritakan mengenal latar belakang masalah, perumusan masalah, 

tujuan serta sistematika penullsan. 

Bab II LANDASAN TEOR! 

Bab ini akan menjelaskan teori-teorl yang berhubungan dengan penerapan Balanced 

Sc<>recard dan mefiputi penjabaran konsep yang mendasari pengembangan sitem tolok 

ukur dalam penyusunan Balanced Scorecard baik dari segi keuangan maupun non

keuangan, yang diperoleh melalui studi kepustakaan. 
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Bab m GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 

Gambaran umum perusahaan akan menguraikan latar beiakang, visi~ misi~ dan profit 

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

Bab IVPEMBAHASAN 

Dalam bab ini akan dijelaskan lebih spestfik mengenai sistem pengukuran kinerja yang 

tetah diterapkan perusahaan dan diiakukan perancangan Balanced ScrJrecard bagi PT. X 

sesuai dengan misi dan strateginya untuk mengukur kinerja perusahaan. 

Bab V KESIMPULAN & SARAN 

Bab penutup ini akan merangkum basil penelitian serta memberikan saran bagi PT. X 

me11genai sistem pengukuran yang sebalk-nya digunakan. 
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LANDASAN TEORI 

2.1 Strengt/1 Weakuess Opportunities Tltreats (SWOT) 

Analtsis SWOT merupakan sebuah metode pcrencanaan strategis yang digunakan untuk 

mengevaluasi kekuatan, kelemahan, peluang, dan ancaman dalrun suatu proyek atau 

suatu spekulasi bisnis. Proses ini melibatkan penentuan tujuan yang speslfik darl 

spekulasi bisnis atau proyek dan mengidentifikasi faktor internal dan ekstcrnal yang 

mendukung dan yang tidak dalam mencapai tujuan tersebut (www.wikipedia.com). 

Strengtlz,- faktor internal yang mendukung perusahaan da1am mencapal tujuannya. 

Faktor pendukung dapat berupa somber daya. keahlian, atau kelebihan lain yang 

mungkin diperoleh berkat sumber keuangan,, citra, keunggulan di pasar, serta hubungan 

balk antara buyer dengan s11pp/ier, 

iveakness; faktor Internal yang menghambat perusahaan dalam mencapai tujuannya. 

Faktor penghambat dapat berupa fasilitas yang tidak lengkap, kurangnya sumber 

keuangan, kemampuan mengelola, keahlian pemasaran dan citra perusahaan. 

Opportunity; faktor eksterna! yang mendukung perusahaan dalarn mencapai tujuannya, 

Faktor eksternal yang menduknng dalam pencapaian tujuan dapa! berupa perubahao 

kebijakan, perubahan persaingal\, perubahan !eknologi dan perkembangan hubungan 

supplier dan buyer. 

1!1reat~ faktor eksternal yang menghambat perusahaan dalam rnencapai tujuannya, 

Faktor eksternal yang menghambat perusahaan dapat berupa masuknya pesaing baru, 

perturnbuhan pasar yang lambat~ menlngkatnya bargaining power daripada supplier dan 

buyer utama, perubahan teknotogi serta kebijakan bani. 

8 
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2.2 Strategy is a Step i11 a Co11ti11uum 

Strategi merupakan proses manajemen yang tidak dapat berdiri sendiri. Strategi juga 

merupakan suatu langkah dalam kesatuan logis yang menggerakkan perusahaan, 

dimulai dari high-level 111/s,vion stalen1ent sampai dengan pekerjaan yang dilakukan oleh 

fronfline ataupun hack-office ert1p/oyees. Selain itu, strategi juga memiliki andil dalam 

mernberikan spesifikasi atas general directions dan prioritas bagi perusahaan. 

TRANSLATING THE MISSION INTO 
PE$1REP OUTCOMES ACCORDING 

TO KAPLAN & NORTON 

--·~""--""""" .......... .. -·---... 
$n:>\llOV 

_ .. __ _ 

MOllVAtllD 
ANOP .... P-10 

WOJt,.R>R<:• 

Gambar 2.1111e Ba/a11ced Scorecard is a Step i11 '' Co11ti11uu111 Tltat Describes W11at 

Value a11d How It Is Created 

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

Misi ada!ah pemyataan yang fokus pada kebutuhan internal perusahaan dan 

mendefinisikan alasan untuk eksistensf perusahaan ter.sebut Misi perusahaan 

memberikan titik awal/dasar dengan memperjelas mengapa suatu perusahaan did1rikan 

dan bagaimana perusahaan tersebut menempatkan diri dalam industrinya. Misi dan core 

value b1asanya tldak berubah dengan berlalunya waktu. 

Visi adalah pemyataan yang mendefinisikan tujuan jangka pendek hingga jangka 

panjang perusahaart Visi perusahaan memberikan sebuah gambaran mengenai masa 
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depan perusahaan yang memperjelas arah yang dltuju. Selain itu \•isi 1nernberikan 

pengertian kepada masing-maslng individu rnengenai cara bagaimana dan nlasan 

mengapa Jndividu tersebut layak membantu dan mendukung perusahaan dalam 

kegiatannya. 

Strategi dikembangkan dan terus berubah dengan berlalunya waktu karena selalu 

menyesuaikan dlrl dengan perubaban-perubahan yang terjadl di Jingkungan eksterual 

serta kemampuan internal. 

2.2.l Strategy Afaps 

Berbicara mengenai strategi~ maka dapat dikaitkan dengan bagaimana perusahaan dapat 

rnemposjsikan dirinya supaya dapat bersaing dalam bisnis dengan memperoleh 

competitive advantage yang dapat terus dipertahankan sekaligus memperoleh above 

c1verage pe1for111a11ce. Guna mernbantu perusahaan melLhat strategi mereka secara 

co/1csive, terintegrast, dan sistematis, maka dapat digunakan strategy maps sebagai alat 

bantu yangjuga dapat menjelaskan proses: perubahan intangible asset ke dalam tangible 

custon1er dan fir1ancial 011tco1nes serta bagaimana inta11gible as.,·et tersebut dapat 

menciptakan nilai tatnbah. Strateg;1 1naps memiliki karakteristik sebagai berikut 

• Semua infonnasl strategy maps berada dalam satu diagram, untuk 

mempermudah melihat hubungan anlarperspektif 

• Strategi-strategi yang dibuat mengacu pada strategi objektif organisasi. 

• Terdapat empat perspektif yang digunakan sesuai dengan framework BSC yaitu 

.flntincial, cust<>mer, internal husine.r;s process, learning & grolA1th. 

• Set!ap perspek1if memJiiki stra1egl~stra1egi yang saling berhubungan baik dalam 

satu perspektif maupun dengan strategi yang ada dl perspektJf yang lain. 

• Garis panah menunjukan cause and efji!.cl rel<Jfionshtp. 
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L 
_,.....,, 

-····-Leaming end ...... _J -
Gambar 2.2 Strategy Maps 

Sumber: (Kaplan & Norton, Strategy Maps, 2004) 

2.3 Bala1tced Scorecard 

1l 

Balanced .)carecard pertama kaJi diperkenalkan oleh Robert S. Kaplan (guru besar 

akuntansi di Harvard Business School) dan David P. Norton (Presiden dari Renalssance 

Solution, Inc) pada tahun 1992, dalam sebuah artikel berjudul "Balanced Scorccard

MeaiiIJre..'? 1/1at Drive Peiforn1a11ce," yang berisi pemikiran baru mengenai pengukuran 

kinerja yang berbentuk Balattcetl ,')core<-'ard. 

Pada a\¥alnya, bu/(tnced scorecard (BSC) diciptakan untuk mengatasi kelemahan sistern 

pengukuran klnerja eksekutif yang berfokus pada aspek keuangan dengan kata lain 

aspek keuangan tidak cukup untuk mengukur kinerja perusahaan karena angka~angka 

dan rasio-rasio hanya memberikan hasil kinerja perusahaan di rnasa lalu tanpa 

memberikan informasi mengenai apa yang dapat dilakukan untuk meningkatkan klnerja 

dl masa depan. 
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Sampai saat ini pengukuran tradisional yang masih sering digunakan oleh perusahaan-

perusahaan adaiah pengukuran secara finansial, Pada a\val ke-20, inovasi pengukuran 

kinerja perusahaan secara finansial rnerupakan inovasi yang mampu membuat sukses 

perusahaan mobil raksasa seperti General Motor. Hal ini tidaklah mengherankan 

dikarenak:an pengukuran finansial saat Jtu merupakan pengukuran paling tepat untuk 

perusahaan-perusahaan yang beroperasi seperti mesin dan filosofi manajemen saat itu 

masih berfokus pada produksi saja. Kompetisi saat itu hanya ditentukan oleh e<.:onomie:.· 

of .<>caJe dengan pengukuran finansjal memberikan pengukuran kinerja yang paiing 

tepat. 

Namun ketika \Vaktu bergeser ke abad ke-21, banyak pihak yang mempertanyakan 

mengenai relevansi dari pengukuran klnerja dengan menggunakan data-data keuangan 

saja. Pengukuran kinerja keuangan untuk saat ini lebih cocok digunakan sebagai bentuk 

laporan terhadap penggunaan dana dan aset yang dipercayakan kepada manajemen 

bukan digunakan sebagai pedoma11 dalam menetapkan arah dan strategi perusahaan. 

Sebagalmana kita ketahui bahwa laporan keuangan merupakan hal yang mutlak dalarn 

menjaga kepercayaan dari para investor karena saat lni sudah banyak skandal-skandal 

keuangan yang dilakukan oleh perusahaan-perusahaan besar. Namun sebagaimana 

sudah disebutkan sebelumnya meskipun laporan keuangan itu sangat penting namun 

tidak bisa digunakan sebagai pedoman untuk menentukan arah dan strategi perusahaan. 

Dl bavvah ini terdapat beberapa kekurangan-kekurangan dari laporan keuangan yang 

rnembuatnya agak su1it unh1k <lijadikan pedornan dalam menentukan a.rah dan strategi 

perusahaan {Niven, Paul, Balanced Scorecard Step B;1 Siep; }vfa:r:i1nf::i11g }"JerjUr111ance 

and Maintai11i11g Resz.1/1s, John Wiley & Sons, 2006, hal 3). 

1. 'fidak konsisten dengan keadaan bisnis masa kini. 

Proses penciptaan nilai pada perusahaan masa kini tidak tercennin dalam tangible 

ataufir:ed asset perusahaan. Nilai ter]etak pada kat)'awan yang tersebar di seluruh 

perusahaan, hubungan dengan custo111er & supplier~ database daripada key 

inj'orntalion, serta budaya inovasi dan kualitas. Pengukuran keuangan tradisional 
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dirancang untuk 1ne1nbandingkan kinerja pada periode sebelumnya sesuai dengan 

standar i11temal perusahaan. Pengukuran-pengukuran lni hanya membcrikan 

sedJklt lnfonnasi dalam memberikan informasi mengenai pelanggan, kualitas. 

kesempatan dan masalah karyawan. 

2. Ditentukan oleh data historis. 

Pengukuran keuangan memberikan tinjauan yang sangat balk mengenai kinerja 

masa lalu dan kejadian~kejadian yang sud.ah terjadi pada suatu perusahaan. 

Namu11, laporan keuangan yang deta11 sekalipun tidak mempunyaj kemampuan 

untuk mernperkirakan hal yang akan terjadi dl masa yang akan datang. Laporan 

keuangan yang biasa dibuat dalam periode bulanan, kuartalan dan bahkan tahunan 

tidak mungkin bisa dija.dikan pedoman untuk menentukan arah perusahaan ke 

depan, 

3. Cenderung memperkuat batasan fungsionaL 

Laporan keuangan biasanya diperslapkan oieh area fungsional. Lapornn masing

rnasing departemen dipersiapkan dan diintegrasikan dalam ttnit bisnls, yang 

akhirnya digabungkan sebagai bagian dari gambaran keseluruhan organisasi. Hal 

ini tidak konsisten dengan organisasi masa k!ni yang pada dasarnya berfungsi 

secara c:ro.~~~·.fi,ncfioni1l. Saat ini banyak perusahaan yang membentuk tim kerja 

yang terdiri dari banyak divisi dan departemen yang berfungsi untuk 

menyelesaikan masalah-masalah antar divisi dan menambah nilal perusahaan 

dengan earn yang tidak terpikirkan sebelumnya ·ranpa memperdulikan jenis 

lndustri atau organisasi dari suatu perusahaan, kerjasama tim yang baik 

merupakan hal yang harus dimiliki oleh perusahaan~perusahaan yang 1ngin 

rnemenangkan persaingan dalam lingkungan bisnis yang sangat kotnpetitif saat 

tnL 
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4. Mengorbankan pemiklran jangka panjang 

Banyak kebijalcan-kebijakao yang diambil oleh perusahaan dalam rangka untuk 

n1emotong biaya secara signifikan yang mempunyai dampak sangat positif pada 

Iaporan keuangan jangka pendek, Narnun target dari pemotongan biaya jangka 

pendek ini biasanya adalah beban-behan yang awalnya ditujukan untuk aktivi1as 

penctptaan dan penambahan nilai perusahaan dalam jangka panjang :seperti bia1•a 

penelitian dan pengembangan, pengembangan karya\van dan manajemen 

hubung:m dengan pelanggan. Fokus pada keuntungan jangka pendek ini dengan 

mengorbanka11 penciptaan nllai perusahaan jangka panjang akan memberikan 

dampak yang negatif terhadap sumber-sumber daya yang dimlliki perusahaan. 

Dan bahkan, baru-baru ini diketahui hahwa praktek-praktek pemotongan biaya 

yang signifikan seperti pengura.ngan karya\van seringkali gagal untuk 1nemenuhi 

janji efesiensi keuangan yang a\valn:y-a direncanakan. 

5. Tolok ukur keuangan seringkati tidak rele\'an dengan tingkatan-tingkatan dala1n 

organ1sasi. 

Laporan keuangan secara alami bersifat abstrak dikarenakan bila seseorang 

membaca Iapora.n keuangan, orang tersebut belum tentu mengetahui apa yang 

harus dilakukan mengenai basil dari analisa laporan keuangan tersebut. 

Pengukuran kinerja )'ang baik harus bisa dimengerti oleh semua karya\van dari 

semua tingkatan sehingga mereka bisa melakukan perbaikan-perbaikan yang 

diperlukan berdasarkan data~data yang ada. Karena itu informasi yang diberlkan 

harus relevan dengan aktivitas rnereka sehari-hari. 

Oengan berbagai kelemahan dari pengukuran kinerja keuangan, Ba/once Scorecart.I 

merupakan salah satu alternatif yang dapat digunakan seb·agai pengukuran kinerja 

perusahaan. Bahkan pada proses impfementasinya,. Balanced Scorecard berevolusi dari 

han~/a berupa slstem pengukuran kinerja, menjadi sistem mana3emen stratejik. Sehingga 

BSC bukan hanya sistem pengukuran, me1ainkan juga merupakan 1t1anagen1ent s~vslem 

yang membantu suatu organisasi untuk mengeksprcsikan dan menjelaskan misi dan 
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strateginya sehlngga lebih mudah diterima oleh seluruh karya\van. 

2.3.l Pengertian Bala11ced Scorecard 

Apabila ditinjau dari asal·usul kataMkatanya, Balanced .\'corec·ard terdiri dari dua kata. 

yakni balance, yang berarti keseirnbangan; dan scorecard yang berarti kartu skor. ,)'lcYJre 

sebagai kata benda menunjuk pada suatu pengbargaan atau nilai yang dicapai atas usaha 

tertentu, BSC dapat dianggap sebagai sebuab kartu di mana di dalamnya terdapat 

berbagai penilaian atas pencapaian lcinerja dari settap strategl yang teJah dibangun. 

Menu.rut Kaplan dan Norton (Kaplan, Robert and David Norton, 'l'lte Ba!a11ced 

.)c<1recard: J'rans!ating ,)'trateg_v into Actio11, Boslon, MA: Havard Business School, 

2008, ha! 7 l), Balu11ced Scorec(1td 1nerupakan: 

" ...... a set (>f' 1t1e<1sures that gives top 1nanagers a j(1st but co1npre/1ensive view of the 

ht1.\'iJ1ess ..... inc/11des filtancial 1neas11res 1/1a1 !el{ !he rest<!! q_f action alreadj1 1ake1; ___ .. 

C<Jmpleluients the financial 111east1res wilh t)peralionul n1easures on cusro1ner 

sati.~{aclion, intet11al proces.\, t1nd tl1e orga11i=!ffio11 's innr>varion a11d ilnproven1e11t 

ac!ivites operatio11al 1neas1Jres that are drivers af:fi1111re financial perjOrn1a11ce. ' 

MenurU1 Su\.vardi Luis (Luis, Suvvardi, Balanced S'corecard 10 Fu11ctiona! Scorecar£i, 

Gramedia, 2007, hal 16), }3ala11ce S.'corecc1r(.I didefinisJkan sebagai ""suatu alat 

manaje1nen kinerja (per.fi11TJtance mr1nage11u:11f tool) yang dapat membantu organisasi 

untuk menerjemahkan visi dan strategi ke dalam aksi dengan memanfaatkan 

seku111pulan indikator finansial dan non-finansiai yang kesemuanya terjalin dalam suatu 

hub011gan sebab akibat" 

Menurut situs \vikipedia, Balanced ~'\corecard adalah suatu konsep untuk mengukur 

apakah aktivitas-aktivitas operasional suatu perusahaan dalam skala yang lebih kecil 

sejalun dengan sasaran yang lebih besar dalam hal visl dan strategL 
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Balanced ,)corecard rnerupaknn suaru model yang memiliki hubungan sebab akibat 

antara leading indicator dat1 lagging indicator, yang digunakan sebagai alat untuk 

mengukur dan mengkomunikasikan dampak dari setiap kegiatan dari suatu organisasi. 

Leading indicator merupakan petunjuk bagi suatu kondisi yang akan terjadi di masa 

yang akan datang. C,ustorner perspective, perspektif bisnis internai, dan perspektif 

pernbelajaran dan pertumbuban merupakan lead fn(/icatt1r. l~aggi11g Indicator 

merupakan petunjuk bagi suatu keadaan yang telah terjadi di masa lalu, yaitu lag 

indicalor. 

2.3.2 Kelebihan Bala11ced Scorecard 

Sebagai penguk-uran klnerja BSC mempunyai keunggulan-keunggulan tertentu 

dibandingkan pengukuran kinerja lainnya, keunggulan itu antara lain adalah : 

l. BSC dapat beJfungsi sebagai ala! untuk mengkomunikasikan strategi di antara 

para stakeholders dari sebuah organisasi~ yaitu pihak rnanajemen, kar:ya,van, 

para pemegang saham, pelanggan, dan komunitas lingkungan, Dengan 

menggunakatl BSC, para stakel1olders dapat melakukan revie~v terhadap strategi 

dan pencapalannya dengan menggunakan bahasa yang sama; tnaka hal ini dapat 

mengatasi hambatan pada visl. 

2. BSC memungkinkan organisasi untuk memetakan semua faktor utama yang ada 

dalam organisasi tersebut~ baik yang berbenluk benda fisik (ta11gible assel) 

maupun berupa benda non~fisik (i11tar1gihle asset). Sementara konsep 

perencanaan strategi lain pada umurnnya han)"d terbatas pada hal-hal yang 

bersifat tangible. Hal inl dapat mengatasi hambatan manajemen. 

3. BSC dapat mengaitkan strategi dengan kinerja organtsasi (peiformance). 

Konsep perencanaan strategi hanya terfokus pada membangun strategi dan 

berhenti setclah stmtegi itu selesai dibangun, sedangkan BSC memungktnkan 

organisasi w1tuk mengaitkan strategi yang dibangun dengan proses 

pelaksanaannya. Proses pelaksanaan dapat dipantau tingkat pencapaiannya 
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menggunakan Key f>erforrnan<:e Indicators yang biasanya disingkat menjadi 

KPI. fJal ini menunjukkan bahwa BSC tidak hanya membantu organisasi dalam 

menyusun strategi, tetapi juga memonitor pencapaian strategi tersehut. Hal ini 

dapat meni;atasi hambatan pada pe!abi dan manajemen. 

4. BSC memiJlkl konsep sebab-akibat. Dengan demikian para pelaku strategi 

mendapat gambaran dan menjadi jelas bahvva bila strategi yang berada da!am 

tanggungjawab mereka dapat tercapai dengan sukses, ha1 itu akan membuahkan 

basil tertentu dan akan terkait dengan strategi lainnya. Sebaliknya, bila tak 

tercapai, hai itu pada gillrannya akan mempengaruhi pencapaian strategi lainnya. 

Hubungan sebab-akibat ini secara tidak langsung dapat menguatkan kerja sama 

dalam organisasi dan mendorong mereka untuk berada datam satu payung yang 

sama dalam rangka mencapai tujuai1 organisasi. Hal ini dapat mengatasi 

hambatan pada pelaku dan manajemen. 

5. BSC dapat membantu proses penyusunan anggaran. Pada saat penyusunan 

anggaran tahunan, organisasi dapat menggunakan BSC sebagai titik tolak. Dari 

BSC kira dapat mengetahui kegiatan apa saja yang harus dilakukan oleh 

organisasi guna mencapai target-targetnya, yang tneliputi akti\'itas sehari~hari 

sampai dengan proyek-proyek khusus. Kernudian bagi kegiatan-kegiatan itu 

dapat dihitung keperluan dananya dan dimasukkan ke dalam anggaran. Hal ini 

dapat mengatasi hambatan pada sumber daya dan manajemen). 

2.3.3 Empat Perspektif 

Bal<1nce<l Sct>recl1rd menerjemahkan visi dan strategi perusahaan ke dalam seperan.gkat 

ukuran yang menycJuruh dalam 4 perspektif yang berbeda tetapi sating berhubungan, 

yaitu financial perspeelive (fl11a11cic1[), pelanggan (c11s101ners), proses bisnis interr•al 

(internal b11siness process), serta pembelajaran dan pertumbuhan (learning and growth). 

Keempat perspel--tif' tersebut member! kerangka kerja atau pondasi untuk membangun 

Balanced .)corecc1rcl. 
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1'.1elalui mekanisme sebab akibat, financial perspective rnenjadi tolok ukur yang 

dijelaskan oleh tolok ukur pada tiga no11fl11anc1al perspeclive, llf<1nflna11cia/ per.,pecrive 

yang terdiri dari c:1,sto1ner perspective, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan 

pertumbuhan menjadi pendorong kinerja finansial jangka panjang, dengan memberikan 

suatu kerangka kerja untuk pengukuran yang dikaitkan dengan vis! dan strategl 

organisasi. No1ifi11a11cial perspective berperan sebagai drivers {pemacu} dan lead 

indicators (pendorong kinerja)jlna11cial perspec:tive. 

Kerangka kerja pada masing-masing perspeh."tif diturunkan dari proses penerjemahan 

strategi perusahaan yang dilaksanakan secara eksptisit dan ketat ke dalam berbagai 

tujuan dan ukuran yang nyata. Untuk itu perusahaan menetapkan rasioRrasio kunci yang 

kritis dan strategis melalui strec!1 target dalam setiap toiok ttkur, yang terkait dengan 

strategi perusahaan, mulai dari proses finansial. pelanggan, proses bisnis internal, seria 

pembelajaran dan pertumbuhan. Pada akhimya tolok ukur rasio kunci finansial dan 

nonfinansial bergabung rnembentuk jalinan strategi yang koheren~ yang 

menghubungkan pengendalian operasiona1 jangka pendek ke datam visi dan strategi 

bisnisjangka panjang, Widjaja (2004) mengungkapkan bahwa tidak ada perspektifyang 

lebih utama daripada yang lain, se1nua perspektif terkait satu dengan yang lain s:ecara 

hubungan sebab akibat 

2.3.3.1 Fi1ta11ciaf Perspective 

Fi11ancial per.~pective biasanya dikaltkan dengan pengukuran profitabilitas dcngan 

menggunakan pengukuran seperti ()peraling !1tcorne., Return On lnvest111ent (ROI), 

Return On l?:quity (ROE), dan kemudian dilengkapi dengan E1w·otu;1nir:: Value A.titled 

(EVA). 

Pada dasarn)'a strategi keuangan sangat sederhana. Perusahaan mengbasilkan uang 

dengan (l) meningkatkan penjuaian, dan (2) mengurangi pengeluaran. Maka, kinerja 

keuangan suatu perusahaan dapat ditingkatkan rnelalui dua pendekatan dasar, yakni 

revenue gro»11/1 dan produclivily. 
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Menghasi!kan pr~fitable revt!nue grott't/1 dapat dilakukan dengan mentperernt hubungan 

perusahaan dengan pelanggan, sehingga memudahkan perusahaan untuk rneningkatkan 

penjualan produk atau jasa yang tersedJa. Selaln itu revenue growth dapat dihasilkan 

melalui penjuaian produk baru. 

Sedangkan peningkatan produktifitas juga dapat dilakukan dengan dua cara, yaitu (l) 

dengan mengurangi biaya dengan cara mengurangi direct dan inclirer:t expense, dan (2) 

dengan menggunakan asset perusahaan lcbih efisien, rnengurangi ~11orki11g dan fi.ted 

capital yang dipetlukan untuk rnempertahankan suatu tingkatan bisnis tertentu, (Kapian, 

Robert and David Norton, Strategy Maps: Convertir:g Inrangibfe Assefs into 'l't.i11gible 

Ou/£,'0111es, Boston: Havard Business School, 2004, hai 38). Dalam kegiatan sehari-harl, 

perusahaan lebih mementingkan pcmbuktian hasjl kepada shareh(>/der dan oleh sebab 

itu lehih fokus pada jangka pendek dibanding jangka panjang. 

Tujuan keuangan secara umum adalah untuk mempertahankan growtJ1 pada nilal 

shareholder. Maka, komponen keuangan da1am srategi han1s 1nencerminkan baik segi 

jangka panjang (growrh) danjangka pendek (prO<luktifitas). 

Jika dulu financial perspective sangat dlge1nari untuk pengukuran klnerja, namun saat 

inl lebih berfungsi sebagai pelengkap saja~ karena <lata keuangan tldak dapat 

tnemberikan infon:nasi yang cukup lengkap untuk pengukuran kint."rja yang tepat. 

Data keuangan merupakan data historis, dimana data tersebut hanya memberikan 

informasi masa Jampau dan tidak dapal memprediksi masa yang akan datang" Oleh 

sebab itu,fi11ancia! perspective dJlengkapi dengan ketiga perspektifberikut 

2.3.3.2 CustonJer Perspective 

Dalam c11sfo!ner perspective, revenue gro•vrh slrafefil' 1nembutuhkan proposisi nilai 

khusus yang akan menjelaskan bagalmana perusahaan akan menciptakan niJai yang 

berbeda dan bertahan untuk segmen yang dita.rgetkan. Manager akan menentukan target 

segmen pelanggan di mana suatu b11sinc,<;s uni! bersaing serta menentukan pengukuran 

klnerja business un11 untuk pelanggan pada segmen yang telah ditargetkan. 
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Pengukuran-pengukuran yang menjadi c..·ustt1n1er perspective inti adalah ({Kaplan, 

Robert and David Norton, ~l:itrategy Maps: (7011ver1i11g intangible Assets into 7'angible 

(Jut<:<>mes, Boston: Havard Business School~ 2004, hal 36): 

• (.'uston1er salisj(1ctio11: Tingkat kepuasan konsumen terhadap kriteria k1nerja 

tcrtentu. 

• (~ustomer retentitJn: Suatu tingkat tertentu ditnana perusahaan dapat ubungan 

dan pempertahankan konsumennya, 

• c:ttsfomer aCt/Uisilion: Suatu tingkat tertentu dimana perusahaan mampu menarik 

konsumen baru. 

• Customer profitahilil)". Suatu tingkat !aha bersih yang diperolell pcrusahaan darj 

suatu tdrget seginen tertentu. 

• }vfarkel share. Porsi penjualan yang dikuasai dalam suatu segmen tertentu. 

2.J.3.3 Inter11al Busi11ess Perspective 

Seteiah suatu organJsasi mendapat gambaran rnengenai tujuan keuangan dan pelanggan, 

barulah menentukan tujuan untuk inter11af perspective dan learning a11!l gro;11th. Proses 

bertahap dari atas ke bavvah tersebut akan dapat mengungkapkan proses blsnis baru dan 

kritis yang harus dlkuasai oleh perusahaan, yang akan menghasiikan tujua:n bagi 

pelanggan dan pemegang saham, sehingga membawa kepada kompetensi perusahaan 

yang unggul. Organisasi mengelola proses internal serta pengembangan swnber daya 

manusia, informasl, dart modal organlsasi untuk menyampaikan value propasitinn yang 

membedakan strategL 

2.3.3.4 Lear11i11g attd Growt/1 Perspective 

Perspektif terakhir dalam Bala11ced .')c<1reeard merupakan dasar dari peacapainan tujuan 

dari ketiga perspektif lainnya. Perusahaan harus mengembangkan infrastruktur dalam 

rangka pencapaian tujuan finansial jangka panjang 1·aitu sumber daya manusia, siste111 

dan prosedur. 
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Dalam rangka mengbasilkan produk dan jasa yang memiiiki nilai bagi pelanggan, 

organis.asl membutuhkan karya\van yang produktif dan berko1nitmen untuk 

rnengoperaslkan proses bisnls intern. !lroduktifitas karya\van ditentukan oleh 

kompetensi karya\van dan ketersedian prasarana yang diperlukan untuk menjalankan 

proses blsnis intern. 

Pembelajarao dan pertumbuhan ini bersumber dari tlga prinstp yaitu people, sys1en1 dan 

(Jf!{ani::ational procedure. Berkaitan dengan ketiga prinsip tersebut Kaplan (1996) 

rnenjelaskan perspektif ini sebagai berikut 

1. Kernampuan Pekerja, De\vasa ini pekerjaan rutin dalam proses produksi sudah 

digantikan oleh mesin-mesin yang serba otornatis. Dengan demikian tenaga 

kerja buruh kasar yang diperlukan relati[ sedikit, sehingga lenaga kerja yang 

tinggal hanyalah tena,ga k·erja yang spesialis saja. Semakin sedikitnya tenaga 

kerja yang dimiki oleh perusahaan menyebabkan perusahaan lebih dapat 

memberikan akses infonnasi yang lebih layak kepada pekerjanya untuk lebih 

meningkatkan efisiensi untuk mencapai tujuan perusaha.an" 'I'olok ukur yang 

dapat digunakan untuk ini adalah (a) tingkat kepuasan karyawan, (b) tingkat 

perputaran tenaga kerja, dan (c) besarnya pendapatan perusahaan perkaryawan 

dan (d) nilai tambah dari tiap karyawan. 

2. Kemampuan siste1n infOrmasi. Dalam kondisi yang sangat kompetitif, sistem 

informasi yang handal sangat diperlukan dalam penga1nbllan keputusan. 

Kemampuan sistem informasi ini sangat ditentukan oleh tingkat ketersediaan 

informasl, tingkat keakuratan infonnasi dan jangka \vaktu yang diperlukan untuk 

memperoleh intOnnasi tersebut Hal ini disebabkan betapapun akuratnya suatu 

informasi yang diterima oleh perusabaan tapi apabila jangka v•aktunya telah 

berlalu maka informasi tersebut tidak berguna lagi. 

3. Motivasi, Pemberdayaan dan Pensejajaran. Untuk dapat menciptakan motivasi 

pcga\vai diperlukan iklim organisasJ yang mampu menciptakan motivasl itu 

sendiri dan mendorong inisiatif karya\"1an, Keberhasilan aspek ini bisa dilihat 

dari jun1Jah saran yang diajukan karya\van, jumlah saran yang 
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diimplemeniaslkan dan tingkat kemampuan karya\\'an untuk n1engetahui visl dan 

misl yang ditanggung oleh perusahaan. 

Keempat perspektif ini memiHki hubungan sebab akibat dan menjadikannya suatu 

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

l3a/(1nc.·ed Scorecar,f merupakan lurunan/100/s dari strategi perusahaan. Organi::ational 

learning and grolvt/1 akan dapat 1nemperlancar proses bisnis dan prodttksl serta 

meningkatkan kepuasan konsumen. )'ang pada akhirnya akan tercennin pada finarici(lf 

perjOrma11ce. Hubungan sebab akibat dalam BSC sangat dimungkinkan untuk diukur 

sehingga da.pat menjadi suatu alat perencanan keuangan. 

Keseimbangan hubungan perspektlf-perspelLifpengukuran sebagai berikut: 

I <---..-L---\ 
j:::;J:c~~~'";"ff;;]I'<;ii~;:;:: 

!{alt'tlo 01$/r>fll!lS .~,,.. us? 

lnlermil n11.si1w.u J 1e~(ji\1e 

lf1wf t1ml >it' l?l"C<'l lu! 

time. }.f«t=n!!:; 
!'1siv11 & 

(",;,,tf., ,\ft:t/Sllrt"S 

,\~r(lfegy 

\ "~''!ll &Gro,,1;;;,,"~""'C/ 
c ... •• -·~·"•"'f"""...., ''"'"" ~w> 
f---~"'""" Jfe.:n•n'.<._. 

I 

Gambar 2.3 Strategic Co11Jrol f'ran1ework 

Surnber: \VV.'\V emcraldiosightcom 
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2.3.4 Bafa11ced ~Ycorecard sebagai Strategic itfa11age111e11t S.vste111 

Menurut Wheelen & Hunger (Wheelen, Tho1nas L. and David L. Hunger; L<:;1tategic.: 

Jvfanage111en1 and Business l'olily, Prentice l-1.all, 2006 hal 3). manajemen stratejik 

adaiah rangkaian langkah keputusan dan tindakan perusahaan yang menentukan kinerja 

jangka panjang perusahaan. Di dalamnya dilakukan formulasi strategi dan 

implementaslnya agar perusahaan dapat bertahan di tengah persaingan. 

Salah satu roof yang digunakan untuk fonnulasi strategi adalah analisis SWO'f 

(Stre11gt/1, Weukne.:·;s, Opport111iify, Threat}. Sclain itu perusahaan menyusun slra1eginya 

berdasarkan pernyataan misinya. l\1isi tersebut juga digunakan sebagai dasat untuk 

menentukan tujuan perusahaan. 

Setelah mcnyusun strategi, perusahaan menga.lokasikan sumber daya~nya dalam bentuk 

budget, dan kemudian membentuk S1r1nd<1rd (Jperating Proce<lure (SOP) _yang disusun 

secara detail dan berfungsl sebagai landasan akan apa yang l1arus dilakukan dalam 

operasional. Btt!lgel disusun berdasarkan strategi perusahaan dan bertujuan 

1nengalokasikan sumber daya perusahaan dalam bentuk uang agar lebih berfokus pada 

strategi yang diformulasikan perusahaan. 

Karena penggunaan budget berkaitan dengan ukuran keuangan :yang merupakan 

indikator masa lalu (lag 1t1dica1or), pengaturannya cenderung pada jangka pcndck saja. 

Halanced S'corecanl dapat mengatasi hambatan-hambatan lersebut dengan cara sebagai 

berikut 

1. J/fsion Barrier 

2. JJeOJYfe Bt1rr1er 

.1. 1Want1gemeJ1! Barrier 

4. Resou1·ce Barrier 

BSC berfungsi sebagai jembatan antara strategi dan imp\ernentasi dengan mengatasi 

hambatan-hambatan di atas. 
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Secara tradisional perusahaan menggunakan budget s.ebagai pusat dari pengukuran 

kinerja perusahaan, scperti yang dapat dilihat pada gambar dl bawah ini: 

·;- - I ..... ,"' ,-~ ~ 
- ,. ___ , 

Plarlning ii!nd Capital i 
Al~r. i 

~-' ,. •. __J 

Gambar 2.4 Budget sebagai Ma11age1ne1Jt Systen1 

Sumber: (Kaplan & Nortofl, 171e Stralegv 1'fx.:11sed Organimlimr, 200 I) 

2.4. ~tenciptakan Pengukuran Kinerja 

Pengukuran kinerja digunakan untuk 1nenentukan apakah target~target yang ditentukan 

bisa dipenuhi dan perusahaan sudah bergerak 1nenuju kesuksesan implementasi dari 

strategi-strategi yang dibuat Biasanya pengukuran- pengukuran yang dilakukan bersifat 

J...--uantitatif, sehingga pengukuran lebJh mudah diukur dan dibandingkan dengan target 

yang sudah dibuat sebelumnya. Penciptaan klnerja untuk balance scorecard dibuat 

berdasarkan masing-rnasing perspektif yaitu financial perspel'five, custo111er 

per.spet.:ttve, i11ternaf perspective dan learni11g an£i gro~vt/1 perspective, 
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2.4.1 Pengukuran da ri fl11a11cial perspectiPe 

Banyak perusahaan berfokus pada pertumbuhan reven11e dan produktifiU1s, dan kedua 

hal tersebut bertujuan untuk meningkatkan nilai dari para s/J(Jre/10/der. Peningkata11 

reven11e biasanya dilakukan perusahaan dengan menambah 1norkel share dari produk 

penjualannya ataupun mcnambah variasi produk, Kedua hal ini bisa menjadi toJok ukur 

dari kinerja keuangan perusabaan. 

Peningkatan produktifitas mentpakan mekanjsme vital dalam pengukuran keuangan; hal 

lni biasanya diukur dengan rnelihat usaha perusahaan untuk mengurangi biaya dan 

meningkatkan utilisasi aset yang dimiliki perusahaan. Pengukuran-pengukur&n lain 

yang biasa digunakan antara lain adalah biaya vers11s buclget, biaya yang tnerupakan 

persentase dari penjuaian dan utilisasi aset 

Namun masih 1erdapat perusahaan yang lebih menyukai menggunakan pertumbuhan 

pendapatan dari perusahaan sebagaI pengukuran darl sisi finansial dan tidak melihat dari 

sisi pertumbuhan revenue ataupun u1ilisasi aset Dengan melihat dari sisi pertumbuban 

pendapatan,. pcrusahaan bisa mernastikan pertumbuhan revenue dan utilisasi aset yang 

dilakukan manajemen sudah datam jalur yang benar, dlmungkinkan meskipun 

pertumbuhan reven11e meningkat dengan pesat namun belum tentu pendapatan 

perusahaanjuga meningkat.. 

Bahkan terdapat juga perusahaan yang tidak menggunakan pertumbuhan r(,~e1111e, 

produktifitas dan nilai sebagai pengukuran dari jlna11cir1{ perspective. Misalnya 

perusahaan yang bergerak dalam bidang keuangan dan asurai1si wnumnya 

menggunakan indikator rnanajemen risiko untuk mengukur ktnerja finansialnya. Se!ain 

Itu juga ada beberapa perusahaan yang rnemakai nilai saham dan valuasi pasar sebagai 

pedoman dalam mengukur kinerja finansialny<t 
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2.4.2 Peogukuran dari custon1er petspective 

Ketika 1nengembangkan pengukuran kinerja dari cuslotner perspective, Niven 

1nenyarankan dipakainya operatir1nal excel/en,·e, product leaders/tip dan custov1er 

i11ti111acy sebagai hal - haJ yang dipakai sebagai pedon1an pengukuran klnerja (Niven, 

Paul R. Ba/a11ced Scorecard S1ep~by-step: A1a.xi111i::.:ing 1~etforn1ance and 111aintaining 

llesu//s. New York: John Wiley & Sons, 2006, hal 115). 

2.4.2.1 Pcngukuran Operatio1m/ Rt:celle11ce 

Organisasi yang beroperasi secara baik sanga1 mahir dalam menghilangknn scmua 

kctidakefisienan dan sangat fokus terbadap hal-hal :yang diukur yang antara [aln adalah : 

• Barga~ kemampuan sebuah perusahaan untuk menekan harga jual 

menunjukkan perusahaan yang beroperasi dengan sangat baik. Karena itu dapat 

diperkirakan untuk perusahaan seperti ini hal-hal seperti harga rata-rata 

<libandingkan dengan pesaing dan total biaya produksi muncul daiam Balance 

Scorecard. 

• Pemilihan; perusahaan J<ang beroperasi secara baik akan berusaha untuk 

membuat 1111·11over dari barang-bamng menjadi sangat cepat. l-lal-hal yang biasa 

dijadikan pedoman pengukuran antara lain adalah /Jwen101;r 1ur11ovcr, jumlah 

barang yang habls stoknya dan cas/1 jlon1, 

• Kenyamanan; hal-hal yang sangat dipentingkan antara lain adalah kenya1nanan 

dan kemudaltan diakses yang umumnya menggtmakan \vaktu tunggu rata-rata, 

jumlah ke1uhan dari pelanggan dan jumlah penyelesalan pada telpon pertatna 

(call center). 

• Zero defects: perusahaan manufaktt1r biasanya menggunakan pedo1nan :::ert1 

dejCct ini dalam operasionaJ mereka dan metode yang n1ereka gunakan antara 

lain adalah rnanufi1ch1ringyie/,/ dan defects level_ 

• Pettumbuhan; pedoman yang binsanya d\gunakan antara lain adalali 

pertumbuhan revenue dari target yang sudah ditentukru1 dan jumlah pelanggan 

yang baru 
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2.4.2.2 Pengukuran product /eadersllip 

Perusahaan pemimpin pasar umu1nnya sukses dengan menyedlakan produk yang bani 

dan inovatif kepada para pelanggan mereka. Dengan mcngeluarkan produk yang baru 

dan inovatif tersebut mereka akan tetap hisa 1nenjadikan produk mereka pemimpin 

dalam pasar yang ada. Pedoman yang biasanya dipakai dalam hal ini antara lain adalah 

brantl i1nage, bra11d aivareness, kualitas dan fungsi produk. 

2.4.2.3 Pengukuran terhadap custo1t1er i11timaey 

Hal···hal yang penting daiam kcdekatan pelanggan dengan perusahaan diantaranya lain 

adalah: 

• Pengetahuan perusahaan terhadap pelanggan~pelanggannya yang dapat dilihat 

dari data yang dimiliki perusahaan terhadap pelanggan-pelanggannya, 

• Penyelesaian yang ditawarkan, hal Lni biasanya diindikasikan dengan jumlah 

total penyelesaian masalah peianggan yang bisa ditangani, 

• Penetrasi Pasar, hal ini biasanya dilihat dari market share produk yang dimiliki 

oleh perusahaan, 

• Buda:ya yang menentukan kesuksean pelanggan, hal yang biasanya digunakan 

antara 1ain adalah indeks reputasi,ju1nlah penghargaan pelanggan yang diterima 

danjumlah referensi yang diterima dari para pelanggan. 

• Hubungan jangka panjang, hal yang biasanya digunakan antara lain adalah 

111111uver dari pelanggan dan retensi pelanggan 

2.4.3 Pengukuran dari i11ter11al busl11ess perspective 

Terdapat empat hal k"1lnci yang menjadi kerangka dalam ha! mcmbuat penguh.-uran dari 

proses internal perspective, yaitu penguk:uran operation 1nanage111e1U, cust<11t1er 

1na1ic1ge1nent, int1ovution, reg11/atory dan ,<;;ocfal. 
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2.4.3. 1 Pengukuran operatio11111a11agen1e11t 

Manajemen operasi mengacu pada hal-hal dasar, rutin dan proses yang dilakukan dari 

hari kc har:i yang dlperlukan untuk menjalankan perusahaan, Pengukuran yang dipillh 

biasanya dlsesuaikan dengan tipe perusahaan karena harus disesuaikan dengdn model 

operasional perusahaan. Perusahaan manufaktur akan mempunyat operasional yong 

berbeda dengan perusahaan keuangan dan perusahaan lainnya. Hal-hal yang biasanya 

digunakan sebagai pengukuran kinerja antara lain ada1ah \vaktu siklus dari proses 

aplikasi sampet pada pen<lanaan, jumlah kredit yang dikucurkan per jumlah karyawan. 

2.4.3.2 Pengu kuran custo1ner ma11agenie11t 

(~:usto111er n1a11c1ge1nent terdiri dari lima sub proses yang menentukan bagi pengukuran 

yakni: (I) memilih pelanggan yang dituju, (2) mendekati pelanggan dengan 

mengkomunikasikan value proposifion perusahaan s.ecara aktif, (3) mcmahami 

kebutuhan pelanggan, (4) mempertahankan pelanggan, serta (5) memperdalam 

hubungan dengan pelanggnn. 

2~4.3.3 Pengukuran inovasi 

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

perusahaan dari para pesaing. 

2.4.4 Pengukuran dari lear11i11g a11d growtlt perspective 

Pengukuran leart1it1g ant:/ grfJlvth ini berfokus. pada pengukuran h1fl11an capital, 

i1ifOr111ation capital, dan orga111=alional capital. 

2.4.4.1 O:;re con1pete11cies 

('ore l"ompetencies dapat digunakan untuk mengukur perkembangan keahlian agar dapat 

berhasil dalam sebuah perusahaan. Hal ini dapat dilakukan dengan pertama-tama 

mengldentlflkasikan competencies yang diperlukan untuk mencapai strategi. Ke1nudian 

menenlukan cr1mpetenl.:ies yang telah dlmiliki oleh para karyawan. Setelah dua hal 

tersebut dilakukan, baru!ah mulai n1encari perbedaan antara keduanya dan mencari 

solusi untuk mencapai competencies yang diperlukan dengan memanfaatkan 

cou1pe1encies yang sudah ada. 
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2.4.4.2 Perso11al develop111e11t pla1111ing 

Beberapa organisasi telah rnemperkenalkan personal development planning untuk 

rnernbantu karyawan da!am merealisasikan tujuannya. Na1nun cara ini membutuhkan 

usaha yang culllp besar sehingga perlu n1einpertlmbangkan apakah personal 

develop1nent plan11i11g tersebut bermanfaat bagi karyawan dan perusahaan atau tidak. 

2.4.4.3 E1tlpl0,vee trai11i11g 

Harnpir semua perusahaan menyediakan pe1a1ihat1 bagi kaf)'awan guna meningkatkan 

pengetnhuan serta keterampilan karyawan. Pengetauan dan pembelajaran akan hal-hal 

baru dlharapkan memberikan pandangan yang baru terhadap pekerjaan para karya\van 

serta gambaran bagaimana training tersebut dapat mempengaruhi keberhasilan secara 

umu1n. Banyak perusahaan hanya mengukur jumlah pelatihan yang diadakan seperti 

jumlah jam pelatihan per karyawan. Na1nun, daJam pengukuran pelatihan perlu 

diperhatikan hubungan pelatihan-pelatihan lersebut dengan tujuan dan objektif 

perusahaan, 

2.4,,4.4 E111ploJ'ee ptoductivit;' 

Menglnvestasi dalam perke1nbangan kompetensi dan perso11al develop111ent planni11g 

diharapkan memba,va has:il daJam bentuk produktivitas yang lebih besar. Kekurangan 

pengukuran ini~ dalam bentuk: lradislonalnya, adalah balt\va pengukuran ini mcmbagi 

re\'enue perusahaan dengan jwnlah karyawan, sehingga sangat mudah untuk 

memanipulasi rasio ini dengan mengurangi jumtah karyawan atau menambah reveJ111e di 

bagian yang tidak menguntungkan. Sedangkan dengan t:c(>nomlc V'a/1Je Added; 

menentukan nilai tambahan per karynv..-an dengan mengurangi pembelian bahan 

ekstema1 dari numerator. 

2.4.4.5 lliformation Capital 

Untuk mencapai tujuan, kaI)'awan membutuhkan akses terhadap tools fisik maupun 

intangible 1ertentu Llntuk menyelesaikan pekerjaannya. Tools seperti itu adalah 

teknologi-teknologi tertentu yang diperlukan dalam pekerjaan, serta akses terhadap 

informasi~informasi penting. 
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2.4.4.6 Orga11izatio11 Capital 

Agar para karyawan sejafan dengan tujuan dan objektif perusahaan ada beberapa hal 

yang perlu diperhatikan. Hal~hal tersebut antara lain adalah kepuasan karyawan, 

alig1unent. dan motivasi untuk gaya hidup sehaL 
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GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 

3.1 Profil Perusahaao 

PT X merupakan salah satu perusahaan logistlk terkemuka di dunla yang menyedfakan 

jasa transportasL Dengan memiliki 1 ,500 kantor tersebar di seluruh dunia, dan 

rnempekerjakan 55,000 karyawan, PT X mernperoleh turnover sebesar EUR 13.2 billion 

per tahun. Perusahaan logistik ini menawarkan jasa airfreight, seaji·eight, SCM (Supply 

C!UJin Management) dan land transport. 

Sebagal perusahaan yang menitikberatkan transportasi darat lewat jalan rnaupun rel di 

dalam lingkungan Eropa, PT X mempunyai jaringan perhubungan antara principal 

econornic region yang terjadwaL Jaringan tersebut menghubungkan Iebih dari 30 negara 

Eropa. Di samping transportasi darat, p·1· X juga menyediakan transportasi rnelalul laut 

dan udara untuk kepentingan intemasionat Pusat-pusat logistik yang terintegrasi 

diletakkan pada pusat pengaiiran global sehingga merancang hubunganlkoneksi antara 

semua carrier yang memudahkan PT X untuk mena\varkan pelayanan yang lebih luas 

dan menambah nilai. 

Para pakar menyediakan solusi yang dirancang sesuai dengan kebutuhan pelanggan balk 

dalam ekonomi lama maupun ekonomi baru. Semua jasa yang ditawarkan berasa[ dari 

satu sumber )rang telah membuktikan kelayakannya semenjak perusahaan didirikan 130 

tahun yang lalu. PT X adalah bagian dari divisi transport dan logistik dari Deutsche 

Bahn. 

31 
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3.2 Sejarah Perusahaan 

Pada tahun 1872 G. S. mendirikan PT X & Co. di Vienna, Austria. Satu tahun kernudian 

untuk pertarna kalinya G, S. mengkonsolidasikan pengiriman dari Paris. Perancis, ke 

Vienna, Austria dan pada tahun 1874 beliau membuka cabaog di Budapest (Hungaria), 

Bucharest (Romania), Prague (Czech Republik) dan London (Inggris). Tahun 1880 

pendiri PT X membeli saham di perusahaan navigasi A. D,~(1esellschaft kemudian tahun 

1895 mendirikan A-A Shipping Company. G.S. meninggal pada tahun 1901 dan 

digantikan oleh anak adopsinya Dr, A. S.-A. 

Setelah perang dunia pertama, PT X fokus pada jasa pengantaran kilat (express 

delive1y), regwna/ freight-forwarding, pindahan dan jasa perdagangan pameran. Tahun 

1922 P1' X pertama kali melakukan pengiriman lei.vat udara dl Jerman dan pada tahun 

1924 mengorganisasikan pameran intemasional untuk perusahaan export Jerman. 

Setelah akuisisi BEHALA pada tahun 1828, kantor pusat PT X dipindahkan ke Berlin. 

Tiga tahun kemudian PT X dibeli oleh Gennan Rail\vays dan untuk pertama kalinya 

melakukan pengiriman container lewat J.aut. 

Pada tahun 1945 sampai dengan tahun 1947 PT X sibuk dengan proses pemulihan dari 

perang dunia kedua dan ekspansi dengan mendirikan subfl'idiary di Amerika Serikat dan 

mendorong transportasi udara besar-besaran. Tahun 1966 PT X mendirikan perusahaan 

di IiongK.ong untuk melayani pasar di Asia dan pada tahun 1972, ditunjuk sebagai 

oj]iclal freight10r1t1 1arder untuk Ol:ympic Munich tempat di!ahirkannya JETcargo, 

SEAcargo dan Eurocargo sebagai merek untuk transportasi besar melalui udara, laut dan 

darat. 

1989; perusahaan mernutuskan untuk memperkenalkan SWORD (PT X's Worlwide 

Online Realtime Data Network) dan standard EDlFACT. 199! S. AG membe!i 

mayoritas sabam PT X dari perusahaan rel kereta Jerman, Deutsche Buodesbahn dan 

membagi usahanya ke dalam PT X International (melayani pengiriman melalui udara 

dan laut) dan PT X Eurocargo (melayani pengiriman melaJui jalan darat), Pada. tahun 

1996 S. AG udara dan Jaut, transportasi darat, penangananllogistik dan aktivitas 
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pelabuhan digabungkan dibawah payung PT X-R AG. 

Mulai 1997 dan tahun-tahun seterusnya, PT X mengalami banyak perubahan. Melihat 

balik pada 125 tahun sejarah. PT X AG rnereposlsikan diri dengan cara menggantikan 

usaha "bulk cargo" dengan tiga area bisnis baru yakni PT X Logistik, PT X International 

dan PT X Eurocargo. Kepemilikan sahamnya pada perushaan Swedia, BTL-AB, 

Gothenburg melahirkan pcmimpin transportasi dan logistik seluruh Eropa. Koordinasi 

transportasi darat untuk PT X dan BTL dilakukan di bawah nama PT X-BTL. Pada 

tahun 1999 BTL diambil ahli oleh PT X dan pada !ahun yang sama PT X Australia 

ditunjuk sebagai freight forwarder resmi untuk Sydney 2000 Olympic Games, yang 

rnenghasilkan hubungan strategik antara PT X dan Seino. 

1'ahun 2000 dlawali dengan membuka Integrated f,ogistics Center di Rotterdam dan PT 

X Inc. ditunjuk untuk menangani Salt Lake City 2002 Olympic Winter Games. PT X 

dan Deutsche Bahn mendirikan Railog joint venture untuk jasa Jogistik yang 

berhubungan dengan kereta. Kemudian dilanjutkan dengan bergabungnya PT X-BTL 

(Jerman) AG dengan PT X International GmbH pada tahun 2001 untuk membentuk PT 

X Deutschland AG. Pada ulang tahnnnya yang ke-130 ada beberapa peristiwa: PT X dan 

Seino menggabungkan aktlvitas intemasional dan loglstik mereka di Jepang dan berubah 

menjadi PT X-Seino Ltd.; PT X-Seino membuka Logistic Center Narita di Tokyo; dan 

Deutsche Bahn mengambil ahli mayoritas saham S. AG. 

PT X menjadi pemasok resmi bagi lOC untukfreig/11 forwarding clan custu11l c/eara11ce 

services pada Olympic Games (Athens 2004, Turin 2006, Beijing 2008) pada tahun 

2003. Selain itu PT X bergabung dengan Joyau di Perancis. Pada tahun 2004 PT X 

berintegrasi dengan Spedpol sehingga PT X diposisikan sebagai penyedia logistik di 

Polandia. PT X juga mendapatkan "A-Class" license untuk subsidiary baru di 

pertumbuhan pasar China. Pada tahun berikutnya PT X memperluas posisi pasarnya 

dengan Linjegods di Norwegia dan rnengoperasikan pusat logistik PT X di Willebroek, 

Belgia untuk barang konsumsi. Bulan Oktober 2005, PT X menggunakan logo "DB 

I,ogistics". 
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Pada tahun 2006 Pl" X mernperkuat keberadaannya di pasar-pasar utama di selurnh 

dunia dengan berintegrasi dengan saiah satu perusahaan internasional, PT B.G., dan 

mulai menggunakan teknologi Radiofrequency Jdentijlcation (RJ;'/D) pada armada 

lautnya untuk rnempermudah pelacakan lokasi logistiknya, Kemudian untuk 

memperkuat posisinya di Asia. PT X Korea Logistics Center memulai operaslnya pada 

Free Trade Zone di bandara intcmasional lncheon sebagai penghubung logistic di Asia 

Utara. Talmn 2007 PT X membuka pusat Jogistik multimudal pertama di Finland dan 

mengakuisisi perusahaan logistik Spanyol Spain-Tir. 

3.3 PT X di Indonesia 

PT PT X didirikan di Indonesia pada tahun 1973. Setelah puluhan tohun bekerja sama 

dengan salah satu Group lokal di Indonesia, akhimya berhasil membentuk PMA pada 

Maret 2000 setelah adanya perubahan kebijakan pemerintoh. PT PT X mempekerjaklln 

lebih dari 250 karyawan dan memiliki sembiian kantor di .Indonesia, yakn.i: Jakarta, 

Cengkareng Airport (hanya melayani kiriman lewat udara) , Bandung, Semarang, 

Surabaya, Bali, Medan, Balikpapan, dan Gennan Center di BSD (Bumi Serpong Damai, 

Tangerang). Di daerah-daerah lainnya PT X bekerjasama dengan partner yang sudall 

terpercaya. PT. PT X memi1iki frt.tck sendiri dan melalut perusahaan~perusahaan di 

daiam grup lokal mendapatkan akses ke berbagai macam peralatan dan fasilitas khusus 

yang dimiiiki oleh grup (truck, standard traitors, fo.,,vbed traitors, prime-movers, cranes, 

foreklift>, barges, gudang, dan lain-lain). 
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3.4 Visi dan Misi 

Visi PT X adalah 

"Be 1/1e leading gioha/ proi•ider of integrated logistics services.'' 

Misi PT X adalah 

"C'reate a 'one stop :o;/1oppil1g' concept w•it/1 a '011eface ta the custo1ner attitude.· 

Core Values dari PT X adalah 

• 
• 
• 

• 
• 
• 

c:ustomer orientation 

!?.ecog11ition of people/ learn vvorking 

Networking 

Quality 

Environmental awareness 

Profitability 

• Deve/opn1enl I Gro"M1/}1 

3.5 Strategi Perusahaan 

Memanfaatkan keunggulan pengalaman dan kompetensi semaksimal mungkin untuk 

kegiatan pengembangan dan pemasaran jasa yang dtmd1kinya 

I. Meningkatkan fokus pada logistik dan solusl supply chain serta melanjutkan 

perlcembangan jaringan, standardisasi dan globalisasl. 

2, Membentuk koordinasi kelompoldjaringan dan kooperasi dan menggunakan key 

account management untuk me-maintain para cuslotner. 

3. Melakukan pengembangan rr. 
4. Melakukan akuisisi untuk memperoteh teknologi baru yang akan meningkatkan daya 

saili:g serta 111eu1percepat penge111brutgi1..ll usaha" 
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5. Merestrukturisasi unit~unit bisnis dan surnber daya manusia untuk memperbalki 

akuntabilitas dan cfisicnsi guna mcningkatkan <<,,,:aluc" pcrusahaan. 

6. Meningkatkan kualitas jasa dengan memperhatikan kebutuhan pelanggan dan 

berusaha memuaskan pelanggan dengan pengiriman tepat \Vaktu, 

7. Mengembangkan kcmampuan dan kompetensi guna meningkatkan kualitas dan 

produktifitas karyawan. 

3.6J••• 

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

untuk pengiriman barang baik untuk export maupun itnporf, melalui darat, laut, dan 

udara. Lebih spesifik, jasa PT X adalah dalarn hal: 

I. Air I'i·eight 

2. Ocean Freig/1/ 

3. 1'rucking 

./. Removal 

5. IJ:x/1ib1t1on 

6. Logistic (pabrik-ke-pabrik) 

7. Project 

Departemen peiayanannya dapat dibagi sebagai berikut 

I. Air 1-;reight J)epartmeJ1t, membawahi /}Xport, ln1port, serta C11sto111er Service, 

2. Operation, mernbawahi Sea l'reigl1t {Export & Import), f}roject, dan ~)pecial J'raffic 

(Renioval & Fairs and Exhibitio11) 

3. Logistic, membawahi Ware/1ouse danlogistics 

4. lvfarketing dan Sales 

5. Key Accco11nt Manager 

6, Hutnan Resources Depart1ne11l 

7. General AJjGirs 

8. InjOrrnation and J"ech110/ogy 

9. finance, membawahl Accounti1zg, Finance, dan Pricing 
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3. 7 Key Perforltlll11ce I11dicator (K.PI) 

Pengukuran kinerjanya PT X menggunakan sistem KPJ (Key Peiformance Indicator). 

Sistem peniiaian yang digunakan pada awainya rnerupakan sistem dimana penilaian 

terhadap karyawan difa!-.."Ukan oleh atasan langsung. Sistem tersebut dinilai f...-urang tepat 

pada tahun 2007 dan dilakukan perubahan atas sistem penilaian tersebut. Sistem 

penilaian PT X yang barn menggunakan penilaian 360° yaitu pengukuran kinerja 

dilakukan dengan cam penilaian oleh atasru1 maupun sesama kollega terhadap satu sama 

Jain. Sistem yang baru ini sedikit mengurangi subjektivitas yang terjadi pada sistem 

penilaian yang sebelurnnya. 

KI>I mengukur kerja sama dan tingkah laku (cooper aliveness and 1nanners) dan 

kemampuan seseorang (capability). Format KP! dapat dilihat pada Lampiran 3 dan 

dijelaskan sebagai berikut: 

Penilaian dilakukan dengan memberikan tanda centang atau silang pada kolom yang 

mewakili prestasi karyawan yang dinilai. Pemberian penilalan berdasarkan ratu1g mulai 

dari l (penilaian paling rendah) sampai dengan 5 (penilaian paling tinggi). 

A Kerja Sama dan Tingkah Laku 

1. Kerja Sama: yang dinilai adalah bentuk kerja sama antara karyawan dengan atasan, 

sesama rekan kerj~ dan yang lain (office boy, mestu;11ger, driver). Tolok ukumya 

dibagi ke dalam kategori; 

a. UncooperativeJcareless and indifferent Irritates: menandakan tidak adanya kerja 

sama dan tidak layak bekerja di dalam team. 

b. Jnd~fferent fo Impol'tunce of Cooperation: menandakan bahwa seseorang tidak 

layak daiam bekerjasama. Lebih cenderung bekerja dengan menggunakan cara 

tcrsendiri, ketimbang memperhitungkan cara kerja sesuai kesepakatan team. 

c, Meets otl1ers halfway: orang yang bekerjasarna, namun lebih cenderung 

mengikutl cara kerja yang ditentukan team tanpa memberlkan masukan atau 

pendapatnya. 

d. Consiste11tly J1elP,{ul a1id coopert1!ive: menandakan orang yang suka menolong 
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dan bekerjasarna secara konsisten. 

e. Opti111wn desired cooperat;veness: orang yang bekerjasama secara maksimal dan 

konsisten sesuai dengan harapan dan target yang dilngjnkan. 

2. Ti11gkah Laku yang dinilai adalah: 

a. Perilaku: Baik perilaku terhadap atasan, sesama rckan kerja, serta karyawan 

kantor lainnya, 

b. Tata cara menelpon: Tingkah laku atau tata cara dalam menerima telpon maupun 

melakukan panggilan ke luar. (Penilaian ini tidak berlaku untuk supir, 

n1essenger, dan ofilce boy). 

c. KehadiranJAbsensi: menilal absensi dan ketepatan kedatangan karyawan. 

Semakin tepat waktu seorang kacyawan datang ke kantor dan semakin jarang ia 

absen, maka semakin bagus pula pcnilaian terhadapn:ya. 

d. Penampilan: melakukan penilaian terhadap rapi tidaknya penampilan karyawan. 

e. Respect & SelfConfide1ice: menilai apakab seorang kar31awan menghargai atasan 

atau sesama rekan kerjanya, serta menilai rasa percaya diri karyawan tcrsebut. 

Tolok ukur yang digunakan dalam menilai kriteria~kriteria di atas dibagi dala.m: 

• [fnsatisfactory apabila penilaian terhadap karyawan tersebut sangat tidak 

memuaskan. 

• Fair: apabila tingkah Jaku karyawan dinilai hanya cukup namun belum dapat 

dikatakan bail< . 

• 
• 

• 

Salisfacrory: jika tingkah laku karyawan dapat dikatakan baik . 

Very Clood: apabila karyawan bertingkah laku sangat baik terhadap atasan maupun 

sesama rekan kerjanya, 

Excellent: apabila tingkah Iaku karyawan sangat istimc.,va dan selalu memancarkan 

aura yang positif 
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R Capability 

Penflaian kemampuan karyawan didasarkan pada kriteria-kriteria sebagai berikut dengan 

tolok ukur masing-masing: 

1. Kn<twledge and phases a.f work: menllai pengetahuan seorang karyawan terhadap 

pekerjaannya. Apa saja tugas dan ke,vajibannya dan bagaimana cara 

menerapkannya" Tolok ukumya dapat dilihat pada label di bawah ini: 

Hasan~ HilSfaK~e Hasa~ 
,.,_ Has an exte\'i.oe 

Koo.Yledge Of Pb ! Mcrnitiij But lleed!i PK!re training t -- Mc.st phases II Jl'.lb I _,,,. <f »> I 
~trail beXirja yatq ..... - """ Of ,. I Mtmiliki Memtikl Pmgeta.~.wn """'" 

_,,,, 
tlcok rnemuaskan(!J rulJJil ''"~ pelu _, ~ua.1 l;aja ~ ~ng - dai ~ng 

_, 
lij memenuhi standar (3) rnayriffl:as pe~4) M~~n da:i sangat 

2. Qualify of work: menilai ketepatan soorang karya\van dalam memahami standar 

pekerjaan yang dapat diterima" 

Not~ Mlll!d!; - 52tis!adllty, """"""" -cootilll.!OOS d'leeklng. I 1111<1~ - "" ... "" Meet; a«ep!llb:e hnr.lle llfld !MUQht and _, 
h~h 

""' - "" ~ I JQ!dang·kadang ~~~eryliltfe " :ebcVe Olldard5. I ~- I '''"" ~rtulo:im pemM\S<.>JMI d.lp~t dl:l¥tml! ~ l!!lil!l - I 
-~"" """""" ,..,., - '" 'lmis meMl'US (1) Mrus dipetll;sa !2i ""'"' !laltJJll """"""" ~- -·- -m<!ll'lllr'u~ -· ""''"" "" '""' i;;)ng;:t bllik dim staru:l.:lt 

pemeril;5'3iln (3) _,.,, ,..,, Yi''M) ~ttinW (S) 

3. Quanrlty of work: menilai kesesuaian volume pekerjaan yang dapat dihasilkan 

dengan standar volume pekerjaan yang telah ditetapkan oleh perusahaan. 

,,,,,,,,_ m Mlel,mt barely ~ produter. - lklasua~ high 
Mirinurn job requ·rem!lI1t I """ mlnlmum """""'"" - TllmS c<it good vtllmne ~l f tfas,) y.'l~ 

""'" di 
_, 

"""" ~~ j Han)-'3 stdiki\ requirernent5 I Stabil Mn - " deadlll'le I """ Jstirnew,, 
~yang !liwbl.a(l) ya.'lg riemenubi pCtmfnl»lln mpat memm~rn sesuai "'"""'" '""" dmgi'll! itlmdM \lll!\!I 

(1) peor.li!taa!I {3) lllMll!llCi'u lliill ctpat daM lirqgl(S) 

"'"' -·-·~ ""' 

4. Dependability: keman1puan seorang karyawan dalam menyelesaikan pekerjaannya 

tepat \Vaktu dan tanpa kesalahan. 

ls ~requires ~ pr!lrnllllY """""""' °"""'"'' -·· ~~f11dakdaj)ilt .,, 
-~ I - ...-, Al;!._ ~'res ~Ilk! '""'""'" l'Pl:(ll~tl!'S 

di~, dim 'iWll un1uk ~l#im pen;>araMn l\ - I Mtrttt>llllhi -/- mti'lmllMSU~ I 
diaw§. {l) b.ltl~n\2) pentinban -· Yl'flJ ~dlpen:a14, d;m 5a"igat Sol't m6l!CllVhi -·"' """" \l!!liltit pen'tinlaatl dan hMlya 
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5, Organizing and plan11h1g: menilai kemampuan karya\\-an dala1n merencanakan 

pekerjaannya secara sistematis -- 1'tlMi1i9 Ami ~p!aMil'lg Plail'lillgMd ,,.,_,. - pianring: ' 
.,._ 

~- ""' ciganlli1'19 ' Cq;imi!lg is thoro\;¢: P!iMmtr ~00 O'!)ar.lw', 
freQOO"!ly illfft:t.tlv1!' (If too ind:lro~ lr.effectivll « ~and p!l.lmpl I -.... .,..;--;:;; evt'll ~ lldwrse 
!ate I B&!!ja dmgan ti!Ulll'. too lat.e IT~ nat!l(Jn Rm:al\"I ya~ lapenuhi "" - - d!o.~ / llftha;~ 
~.Iida~ ~<ian '""' - "" d~n dtl:a.1> daii lepil req\lrew.:nt I T~ "'"" -sar.gat lil'llba! . (lJ effi!ktifat:au~i(l) O} OM:lan de!aiis, !tptl I ::!f''"';:"m_"""' clfektif di alas oom»l. 4 """""'' 

6. Initiative: menilai kemampuan seseorang dalam mengembangkan metoda }'ang 

sudah ada serta rnemberikan masukan-masukan dan rnetoda yang baru 
Is ootJ self >tarti:r ~~tttD Gewa!!)> Itli!iaWs _,,, ~!U:lrt 
Nl.'W~~gf Begin lf:1fiallt tasks, Needs ~work en hl'l """' sit'.ll!lioM "" To whal MM$ lo be 
Tld.ik ada ir:i;i<!if W.'i lliri frequem - I 00'0 w:i.tw Pf0!!'·¢fl!f I pursues in dcplll ~ OOr.e, lnitW$ frequent 
!li!i".diri, - '""" ~ .. """""'' M'Emlhlii !r-i!iil!if dart diri - I """' inncm!lvt I 

_,. 
~i\fab;)o lmJS-~ n; ~n Ylll9 $1.!lrt. dan W'l(lil:i "'~ 

_,, Uengan ~!)fl W\p.l ktiJ/1\l9(!pOfl """ """""'"" peng&.'?bi!l'l pengaiahan (J) perlu a!l~nya pen~lihan. ..... linggi -yang semg. (2) (~ mclaku\:.an -~,., memlli!ll lrJ$1Uf 
dan hilH\al l'AltlJ yang 

7. .Judge1nent: kemampuan seseormg dalam mengamb.il keputusan dengan 

menggunakan pengetahuru1 serta nilai logikanya. 

._ .. .._ 
-~- - -- __ , 

lrd<3lt!! ladi; d lc!il:; 11'*1' --- Pa:QS!i!t!S~ """""'- l'Wll ... 4'!1 .... lsll 
~111~, --- • on:lk:'ft!l~on:I ti;mxi11<>llllll.nl~ ,.. ......... ..,..,.,_ oo:IRr to bl! ~,,.... eCZRllJ!~d """"''""'·- ffil -- lllld·Mll<llll .. ~ -·- --""""'l:lgikl doiwl fllll -f!J'!il -- ~)'lll'J!lo.Q ------ -n~- -- )'lllWtlltlPilt,S.,,-\<t) 

-"' ~ ............ mll'\$ld _ ...... ~~ _.,, -"' 

8. Supervisory Relationship: meniiai keinampuan seorang atasan dalam 

mendelegasikan pekerjaannya, serta berhasil tidaknya bawahannya menjaJankan 

tugas yang diperumggungjawabkan kepadanya. 

~-.hwdlhg 
~-- ··- ·-- --_,_ --· __ ..__ --· ... _ 

slOk l:ulh ~ dlln)W1!1 

__ , 
~!'s41mxig.~ a liJ)h llM:I d 

_,_ 
l!di)k ell'dd1t ( l) --- _,_ __ ,_ ---~dllls!I~ -- Yifll) billlr \"11119' "1lp!t .. .....,_,. 

~.(2) ~JW~ ........... ..,, --~""lllliui&Mk ..._.,,- .. lo:ne!jl ~tiw. ~kl.m .. ~j 
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Setelah rnelakukan penilaian, a11gka~angka rating dijumlahkan kemudian dibagi dengan 

jumlah kriterialaspek evaluasi (ada 14 aspek). Hasil yang didapat dirnasukkan ke dalam 

range yang telab ditentukan untuk mendapatkan nilai rating terakhir, yang menentukan 

kinerja karyawan. 

Range-nya adalah: 

5 "" 4, 70 ar1d above 3 ~ 3,00 - 3.99 i = i .99 and below 

RA TING 5 One of the best employees (Excel/entYSalah satu Karyawan Terbaik (Sangat 

Istimewa) 

RATING 4 A ve1y best good employee (Very Good)/Karyawan yang Sangat Baik 

RA TING 3 A Satisfactory employee (Good I Satisfied)fKaryawan yang Memenuhi 

Target 

RA TING 2 fair performer~ I~emedtal Action & Training Indicated {Fair)!Karyawan 

yang Bel um Memenuhi Target yang Diharapkau 

Rt\ TL'~G 1 Unsatisfactory .1.
0 eifornier (llrisati.ifactory)/Kary·awan yang Tidak 

Memenuhi Target yang Diharapkan (Hasil yang Tidak Mernuaskan) 

2~2.00-2.99 

Sistem penilaian yang dijelaskan di alas, dianggap tidak tepat karena penilaiannya 

bersifat sangat subjektif dan tidak dapal menunjukkan persentase. Sehingga tidak terlihat 

dengan jelas berapa persen yang tel ah dicapai dari target yang ditentukan. 
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BAB IV 

ANALISIS DAN PEMBAHASAN 

Agar dapat turnbuh dan berkemhang perusahaan hams merniliki strategi jitu yang 

dilaksanakan secara sistematis dan konsisten dalam operasi perusahaan. Namun dalam 

proses pelaksanaannya perusahaan juga harus menyesuaikan dan mengevaluasi strategi 

yang dimiliki agar dapat mengantisipasi dan mengakomodasi perubahan zaman. 

J_,ingkungan organisasi beserta seluruh elemennya harus senantiasa diperbaik.i agar 

memiliki kemampuan untuk merancang ulang dan melaksanakan slrategi perusahaan. 

Dalam menyongsong pasar bebas dan tingkat persaingan yang semakin ketat maka 

perusahaan hams menetapkan perbatian utama/fokus 

pemenuha.n kepuasan pelanggan dan menerapkan 

operasi perusahaan pada 

usaha untuk senantiasa 

memperbaikinya secara sistematis dan konsisten. Agar dapat merencanakan dan 

melakukan seluruh kegiatan ini perusabaan hams memperhatikan banyak aspek dalam 

proses pelaksanaannya, 

Perbalkan terhadap hal kritikal bagi perusahaan seperti tingkat kepuasan pelanggan, 

kualitas barang yang dihasilkan, kegiatan operasi yang efisien, energi dan biaya yang 

dikeluarkan harus disusun dalam sttuktur yang sistematis. Dengan sistcm kerja yang 

demikian1 mak:a perusahaan dapat mengembangkan kerangka kerja yang menjabarkan 

tujuan strategik perusahaan dalarn beberapa kelompok tolok ukur yang sating 

berhubungan. K.erangka analisis yang lcbih menyeluruh yang mampu menerjemahkan 

visi, misi dan strategi perusahaan ke dalam kelompok tolok ukur tersebut. 

Setelab penggunaan sistem KP! yang lama dianggap lwrang memadai dan tidak 

mernberikan hasii yang optimal, PT. X pun merencanakan untuk menerapkan sistem 

Balanced Scorecard untuk dapat menerjernahkan visi, misi) dan strateginya. 

42 
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Visi PT X sebagai pernyataan keinginan akan apa yang diwujudkan di rnasa depan 

adalah: 

"Be the leading global provider of integrated logistics services." 

Sedangkan misi PT X adalah: 

"Create a 'one stop shopping' concept with a 'one face to the customer attitude". 

Untuk merencanakan sebuah Balanced Scorecard, tentu diperlukan stratcgi yang 

mendukung kegiatan perusahaan. Guna merancang Balanced .')carecard yang sesuai 

dengan kebutuhan perusahaan, telah dipertimbangkan slrategi yang disebutkan dalam 

Bab 3. Namun untuk menyempumakan strategi yang telah disusun oleh PT X, 

digunakanlah bantuan analisis swo·r untuk menghasilkan strategi-strategi yang sesuai 

dengan visi dan misi pernsahaan yang kemudian akan dituangkan ke dalam strategy 

maps. 

4.1 Analisis SWOT 

Analisis SWOT dapat dilihat pada Tahel 4.1, kemudian selanjutnya dijelaskan lebih 

nnc1. 

4.1.1 SITengt/1 

Keunggulan suatu perusahaan dapat berupa sumber daya yang dimiliki seperti keahlian 

sedangkan keiebihan lain mungkin diperoleh melalui sumber keuangan, citra, 

keunggulan di pa.IWl.r, serta hubw1gan balk dengan buyer atau supplier. Keunggulan atau 

kelebihan seperti itujuga dimiliki oteh PT X. 

PT X yang bergerak dalam bidang freight.forwarding namanya sud ah dikenal dengan 

baik di lingkungan domestik maupun internasionaL Di Indonesia~ PT X melebur dengan 

salah satu perusahaan lokal menjadi PMA sehingga memudahkannya dalam 

menjalankan kegiatan operasinya yang berhubungan dengan segaia macam izin export 

maupun import sertn kepentingan pengurusan custom clearance. Dalain hal pengurusan 
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custom clearance~ PT X memilild license tersendiri untuk custom clearance, sehingga 

memudahkannya dalam ha! tersebilL Dari tahun 1973, PT X terns berkembang dan 

hingga kini memiliki kantur di delapan lokasi strategis serta jumlah karyawan kedua 

terbanyak setelah salah satu pesaingnya. PT X memiliki karyawan yang terlatih dan ahli 

di dalam bidang mereka dan para karyawan mengkontribusikan keterampilan serta 

pengetahuannya kepada perusahaan. Langkah terakhir yang memberikan keunggulan 

tambahan bagi PT X adalah merger-nya dengan salah satu perusahaan internasional, PT 

B.G. 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. mempunyai kedudukan yang kuat di 

Amerika dan juga sebagilm di Asia Pasifik. Setelah PT X merger dengan PT B.G., 

jaringan PT X bertambah. Selain itu kedudukan di China pun semakin kuat, didukung 

oleh "rues" yang dirniliki PT B.G .. 

Pcrsatuan dengan PT B.G. memberikan kesempatan kepada PT X untuk memperluas 

network~nya dan untuk memasuki segmen~segmen yang sebelumnya sulit dijangkau. 

Tam.bah Jagi satu kelebihan yang dinliliki PT X, yakni departemen entertainment yang 

meng-handle show business di Indonesia. PT X merupakan satu-satunya perusahaan 

dalam bidangnya yang memiliki departemen entertainment. Yang dimaksud dengan 

shau• business adalah event-event seperti Disney on Ice serta konser-konser yang 

diselenggarakan di Jakarta. Kegiatan dalam show business terdiri atas pengurusan 

perlengkapan yang dibawa oleh customer, baik keperluan untuk shaw maupun 

keperluan pribadinya si artis. 

4.1.2 Weakness 

Seperti halnya perusahaan-perusahaan lain, PT X juga memiliki kekurangan. Secara 

ekstemal citra PT X dipandang baik oleh masyarakat, namun perusahaan ini memiliki 

kekurangan seeara internal. Budaya organisasi yang dimilikinya tergolong kaku, 

sehingga sulit menyesuaikan diri dengan perubah.an keadaan. Untuk ha! komunikasi 

internal juga ma.sih kurang lancar. Seringkali infonnasi yang dimilikt oleh top 
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management tidak sarnpai ke level bawah sehingga kar)•awan tidak mengetahui rencana 

managemen. Tidak tersalurnya infnrmasi ke jenjang yang lebih rendah, dan 

ketidaktahuan karyawan akhimya menyebabkan fokus karyawan berbeda dengan yang 

diinginkan perosahaan sehingga outcome yang dihasiJkanjuga tidak optimal. 

&:lain itu PT X mengalami kendala dalam hal fasilitas. Tidak semua fasilitas yang 

diperlukan untuk kegiatan operasi dimiliki langsung oleh PT X. 

Oleh sebab itu, untuk beberapa kegiatan operasionalnya PT X menggunakan 

subcontractor yang memiliki fasilitas yang dibutuhkan oleh PT X. Penggunaan 

subcontractor juga dimanfaatkan untuk menekan biaya operasional. Namun ha! tersebut 

juga menjadi dilema hagi perusahaan, seperti dalana ha! menentukan harga. Pesaing 

yang memiliki fasilitas tersendiri dapat memberikan harga yang lebih rendah 

dibandingkan PT X. Sedangkan penetapan harga PT X tergantung pada harga yang 

ditetapkan oleh subcontractor-nya. 

4.1.3 Opportunities 

Kesempatan dapat timbul atau diperoleh saal terjadinya perubahan pada keadaan 

persaingan atau regulasi, perubahan teknologi dan perbaikan dalarn hubungan buyer 

atau supplier. 

Kesempatan yang dapat diambil oleh PT X adalah penggabungan PT X dengan PT. 

B.G .. Penggabungan lersebut membuka banyak peluang baru bagi perusahaan untuk 

memperluas ncflvork dengan btl)'er maupun supplier serta memperkuat eksistensinya di 

industrifreightforwarding, terutama secara internasional. 

Di sarnping itu PT X dapat mengadopsi tekoologi baru yang akan memajukannya dalam 

kegiatan operasionalnya sehingga menarik perhatian customer, Tracking system yang 

dapat diakses oleh customer melalui website PT X sangat menarik perhatian karena 

memudallkan customer untuk memant.au pengiriman barangnya kapan saja dan di mana 

saja, tanpa harus bergantung pada informasi langsung dari representative P1' X. 
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Akan diberlakukannya AFTA dapat menjadi opportunity bagi perusahaan untuk 

mengembangkan bisnisnya. Apabila bea masuk diliapus, perdagangan ekonomi dari dan 

ke dalam negeri pasti meningkat sehingga kebutuhan akan pelayanan logistik juga 

bertumbuh. Ini akan menjadi kesempatan bagi perusahaan untuk menjadi provider 

pelayanan jasa logistik bagi kegiatan ekspor dan impor. Guna menyediakan jasa 

logistik, PT X membutuhkan jasa perusahaan pelayaran karena tidak memiliki kapal 

sendiri Karena perusahaan pelayaran juga melihat adanya peluang untuk menawarkan 

jasa pengangkutan secara langsung kepada konsumen, sering kali perusahaan pelayaran 

berusaha untuk merebut pelanggan perusahaan logistik, Demi menghindari terjadinya 

hal seperti ini, PT X dapat mengambil inisiatif dengan mencoba untuk menjalin kerja 

sama dengan perusahaan pclayaran. 

4.1.4 Threats 

Ancaman yang dlhadapt dapat berupa pesaing baru, perturnbuhan pasar yang rendah) 

makin kuatnya kemarnpuan menawar oleh pembeli dan penjual utama, perubahan 

teknnlogi dan regulasi baru. 

Pesaing-pesaing lokal yang semakin berkembang dan memperoleh posisi yang makin 

kuat dalarn industri rnenjadi ancaman bagi perusahaan, karena perusahaan lokal dapa.t 

memberikan harga yang lebih rendah dengan penawaran pelayanan yang sama. Oleh 

karena itu PT X hams terus mempertahankan kualitas pe1ayanannya serta selalu 

mernbedakan diri melalui hal-hal yang tidak dapat diikuti oleh perusahaan lokal. Salah 

satu hal yang dapat dilakukan PT X adalah mernpertahankan nama baik atau citra yang 

selama ini sudah dibangunnya supaya tidak tergeser oleh pesaing baru dan lokal yang 

dapat menawarkan harga lebih murah. 

Selain itu, perkembangan teknologi juga dapat menjadi ancaman bagi perusahaan, 

apahila tekoologi yang lebih canggih dianut oleh pesaingnya narnun tidak diterapkan 

oleh perusahaan itu sendiri, sehingga perusahaan kalah bersaing. Namun bagi PT X 

teknologi tidak menjadi kendala, karena PT X cukup pesat dalam mengikuti berbagai 

perkembangan 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 politik yang tidak aman, akan menjauhkan investor 

dan mengurangi kegiatan ekspor maupun impor~ sehingga akan berpengaruh terhadap 

kegiatao operasional P1. X. Selain keadaan ekonomi, perubahan regulasi dan naiknya 

biaya telekomunikasi juga dapat dilihat sebagai ancaman. Apabila ada perubahan 

regulasi yang menyangkut kegiatau freight forwarding, maka bisa menjadi kendala bagi 

perusahaan logistik dalam menjalankan kegiataunya. Sedangkan biaya telekomunikasi 

dapat menjadi ancaman dalam hal meningkatnya beban biaya bagi perusahaan. 

PT X memiliki peluang untuk mengembangkan usahanya, dan ha! tersebut dapat dicapai 

melalui akuisisi-akuisisi yang dilakukan baik dengan PT S.T. maupun PT, B.G .. Dengan 

adanya akuisisi, PT X memperoleh perluasan jaringan serta karyawan barn. Selain itu, 

dengan adanya ak:uisisi, secara tidak langswig PT X juga mengurangi pesaing di dalam 

induslri. 
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Tabel 4.1 Analisis SWOT 

FAKTOR S'fRENGTl-1 WEAKNESS 
INTERNAL 

{SI) Jari11gan distribu:.i yang luas (WI) Rudaya orsru11sasi yan,g 
kurang t1cksib<:l schingga 
suli1 untuk n1cncrima 
pcru!mhan 

(S2) Juntlah k;nrya,van tcrbanyak (\\/2) Kou1unikasi antardivlsi 
non1or 2 !k:t<::luh csalah ::>atu kui"ang lnncar 
pcsall\gnya 
{S3) Mcn1iliki knntnr c:abang di 8 (W3) Pcrkcmbang,an pola 
loknsi stratc;:gis pikir karyawan ticluk 

scbanding dcngon 
~rkc1nbn~an pcrusahnan 

{S4) Brand l\tlU\C (W4} Bc:ltun opti1nulnya 
kirtcrju 1-luman llcsourccs 
dcpnncm1.-n. rcrutainn dalan1 
hal pcngukur:an k1ncrja untuk 
s..;:1.i.ap unit bisnis 

{S51 Air freight lcadc1· of {W5} Kul"angnyu JWlatihan 
intcmatlonal Fl! 1narkct karyawan untuk 

n1cngcn1bat1gkan ko1npctcnsi 
dan kapablliras 

(S6} Show biz. (W6) 'l'id<1k punyu wewcnang. 
untuk n1cncgosiasikan ocean 

~Own liccttsc for ·custon1 
mtc 
(W?) Prosc<lur invoice 

Clcan:u1cc 
(WS) Tidak punya cu;;tontcr 
scrvicc dcpartc111cn yang 
tcrscntF;i\isasi 
tW9) T;.1nggungja\vab yang 
lidakj.::las antara operation, 
:11.ilcs & sales support uruok 
o<-x.an frcighc 

FAKTOR Of'PORTt;'.\llTY TIIREAr 
EKSTERNAJ~ 

{0 I} Mcngi;u;lakart partncri;hip fr!) Kortdisi mukro ckono~f-
~!'gan. p.:rusahnari. pclaynran yun!!: Ntagnun 
(()2) J>crkc111baogan kcbutuhao (T2) Tckanan fnfl.asi yang 
logistik pada rcr1i1mbuhan cknomi tinggi yang dipicu ok:h 
usia kcI'laikun harga bahan hakar 

dunia 
{03} DibCrtakukannya AFl't\. (T3) Pcsaing lokal b:i:ru 
{04) Fruc 2onc In Socwama (14) Pc1ubnhnn rcgulasi yang 

dupu1 1ncn1pcr11ulit proses 

(65) Acroparts VC:rtica! Marketing. 
opcrasi 
("f5) Biaya !<:'.'lckomunikusi 

dcvclop1ng 
(06} Domestic trucking (Tfl) Pcri1s<1hrinn pclnyurnn 

mcngan1hil bisnis Freight 
Forw:1rdcr 

Sum her: Data PT X yang telah diol.ah 
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Setelah melakukan analisis SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threat), maka 

sttategi yang dapat memanfaatkan kekuatan dan kesempatan serta mengantisipasi 

kekurangan clan ancaman, digabungkan di dalam TOWS pada Tabel 4.2. 

Tabel 4.2 TOWS 

STltENG11i \VE.\KNESS 

t.S l I !a<in1f11) d"lrihusi y3rig h""' (W j) fudaya <><gµ1(,.'lSi )'llO)l kur.m$ fkJ..;,ib.:I 
( S2) Jwn!JI) ~'lryaw:m icrlmny;i.~ "llllNI" 2 r,.:l»ng;:~ wlii unrut mM<:rima pcrubahill\ 

fnl.h>r ln:~=l !>ctcbh '"1l;:lh ""'" !'<"'•i>lgll)"l (W2) K<>m~11ik:rni ant1rdfrisi kur:mc boc.tr 
iS1J M~n>ihln kammcaln.r~di & lo\i1>i {\VJ} Pcrk<1flbJni;on f'l>l~ pfkit l<Myawan 
;!m!;:gi~ Iida>: ''*"·lrn!lJ:lV, d~ngan p.!ik<mb:i.nl!;m 
ts.ll llr.t!!d nomn "'"''-~" 
(SS) Air frciJlh! kmkr 11fin1oonli11ruil FF (\V4) lkho»~nyt< ki~crj" Hum:i11 
ni:;ri..,:t IU:!ioun::c~ <lcp,m.:m~•» tcrulil.nm dafom !cl 
(Stli Show hb: p<:nyukurnn l.m•'ljn untci; <rtbfJ pnlt blsni~ 
(Si) Onu li~ fnr('uth:moCkar.mre iW$) K!.!ranj:tny.i pd;rtih:m k;uy.t""1n untul: 

rru:ng=ban.:J<nn komfll'I"'"' d:!n k;1;:uhm1a-' 
(\V{l!T?d<k f!Ul\y,1 W•""'~T.an5 un1uk 
llh."TIQ.'l»i:I'!ik:m <lt~>? rJlC 

!\V?) l'rm.:ID.!t mv<>i..:c 
(Wll) TidJ.k J!Wl)'J.Ub!u!INr ,;er; ice 

Fuklcr&wmat <kp:im;mm ynng i.,,!S\"1'1Jr.di14'li 
tW'Yl 1illlt:,,'\lngja"'":ih ):!>'.;{ 1id::l> j~l"" art1~rn 
<>f>el'lllWO. >11lc:s & "'Ill!. "'Ppill muuk oc«!fl 
f."1:•;;1>1 

OM'Oltl'UNJTY SO ST!<ATEGIES \VO SIBATEG!f.S 

(0 l) l'crJ.."<lrn\unipn k.:l>Yluh:m Jow~·~·{1- f"'d:i isclfj Mcn~i!ID..i>n rul~rship dmt3H 
... 

tWOlt.lfinimi;.<~~ 
.__, 

ckunuml ~Ma f"'ru.<ahaan pt.iay;n;m {WO'.!; .Jfitr .wlr.1 .•rn:kfl 
1011 u;!o;:rlakui-;;>HH)'l. AFf,\ (S01) 0,..1,-.,.,, driin·n· \\VOJ)M<:rnp;>rb:iny:1" m:imng uu!ul, 

{01) Fm: :::nlle in ""'"';rm.~ !S03) IU,,i<'iytJf:ien·k~ ~aryawan 

(0 114<""'!'"'1~ ll:nitwl A!;u-Jt<lillg J.?1vl"f1'HJ{. (\VQJ) J./Hinlufa {pm!irr 
(051 f1•""f'<I•" mwAi"R (\\'0.\) T..«:hl!n!ogy tlm! /;1dlirn1<-.< !"'"'""' 

hl!j!ff;-• .,,,, .. .,,, 

TilREAT ST ST/ti\11:\GIES \\"fSTRATEGIES 

fTI) Kun:fu,i inakro c'\tlt1{1rlll yang si~n1n \S fl i .11m,,1mn amt;,,,,,_,,.,-" t;t.wd f;.,11,,,,~ (\VT!) JJIHi'HLe<lfrtnh!!l!O!I dw""'1 
(11) r cl<;irnm inil:isi y•n11 tinrri yang di,"li:" <>kit R'foft<Ut< !\VT2) Jh:u·J.ihJ! >:•"!""' 
k~n1i~;m tur;m batr'JI h:!~11r d1111ia iSTil firm"1 'Hm1<' lVtTJ\ Crd1u1" f"' ,.,,,;i1wttt '"'!'""''"""'1 
ff1) P=in~ !ul.ii! 1n.ru 
(T4l Pl;rnhalmn 11;1,"cln'i J''"'li tl;1pm mcmf"'<<Uli\ 
~ll?t>r.l>i 

(T5} Oia)-a 1ekkt1mu:fil:i;-i 
{T6) Pcru;:tih;un f>1!h1ymnn m<:ngan>til bi;ni~ 
Fn:ig/ot f'Qro-ankr 

Sumber: Data P'f X yang telah d1olah 

Setelah menentukan sasaran strategi dalam 1'0WS, strategi..gtrategi tersebut kemudian 

dikelompokkan ke dalam keempat perspektif, yakni financial perspective, customer 

perspective, internal business perspective, lea-ming & growth perspective seperti 

terlibat pada tab el 4.3. 
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Tabel 4.3 Perspektif dalam Balanced Scorecard 

Pers[!ektif Sasaran Strate!!ik 
Financial 1. Reduce Cost I 

2. Grolvth Revenue 

Customer 1. On~time delivery 
2. Maintaning Customer Relationship 
3. Competitive price 
4. Brand name 
5. Variety of Service 

Internal Business I. Partnership H'ith shipping line 
2. Maintain and increase good network relations 
3. 1'racking System 
4 . ... Minimize distribution channel 

I-, 
Learning & Growth ln1proving employee capability 

Sumber: Data PT X yang tela.h diolah 

4.2 Strategy Maps 

Sasaran-sasaran yang telah ditentukan dalam keempat perspektif Balanced Scorecard, 

kemudian dituangkan dalarn penyusunan strategy maps. Strategy maps adalah 

framework atau arsitektur untuk mendiskripsikan dan mengatur strategi. Hal yang 

dijelaskan dalam strategy maps adalah proses perubahan intangible assets menjadi 

tangible assets, <la.Jam hal inifinancial outcomes. Strategy maps yang menjabarkan vist. 

misi, dan strategi perusahaan dapat di1ihat pada gambar 4.1; yang menggambarkan 

rangkaian hubungan sebab akibat di antara keempat perspektif dalam Balanced 

Scorecard. 

Gambar 4.1 akan dijelaskan deugan lebih rinci; dimulai denga:n.financial perspective, 

yang merupakan fokus perusahaan guna mencapai kernakmuran perusahaan serta 

kepuasan pelanggan. 
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PT X 
VISION 

MISSION 

PERSPEKrIF SASARAN STRATEGIK 
Anand al 

Customer 

On·time 
Delivery 

Internal T"ness 
/ . / 

Minimize \ error /,, 

( 
Reduce cost 

Cornpecitlve 
Price 

Maintain 
good ,,_ network _. --. -- -~ 

Learning & Growth 

--.~ 

Human Capital 

Improve 
employee 
capability ,.,,/ 

··-- - ~-~ 

transit time 
at hub 

Information Capital 

Techriology that 
facilitates 
process 

improvement •• -·/ 
- -~ 

SI 

Maintaining 
customer , 

·~ relation .• // 
'' -----

Partoer.'.>hip 
with 

Shipping 

Line 

Organtz.ation Capital 

Culture fur 
continous 

improve men~_,....,,.~/ 
~-

Gambar 4.1 Strategi perusahaan dalam Balanced Scorecard 

Swnber: Data P'f X yang rel.ah diolah 
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4..2.1 Financial Perspective 
Financial 

-~"·---
Profitability 

_./ 
Growth 
Revenu€ 

Sasaran strategik yang akan dicapai pada financial perspective adalah untuk 

mendapatkan profitabilitas. Profitabilitas ini dapat dlbagi dua, yakni dengan mengurangi 

biaya dan pertumbuhan pendapatan_ 

1. Reduce CosJ; sasaran strategik yang disebutkan dalam Internal Business 

Perspective~ yaitu mengurangi jaringan distribusi merupakan salah satu cara 

untuk mengurangi biaya. Dengan mempersingkat waktu transit di hubi secara 

otomatis biaya yang dikeluarkan juga akan berkurang_ Pengukuran yang 

dilakukan terkait dengan reduce cost sebagai berikut; 

• Persentase pengurangan biaya; yang dimaksud dengan persentase 

pengurangan biaya adalah meiakukan pengeluaran biaya untuk kegiatan 

operasional atau non operasional seefektif dan seefisien mungk:in, 

dilakukan dengan menggunakan persentase agar lebih objektif sehingga 

dapat diketahui kompusisi atas biaya tersebut dibandingkan dengan 

pendapatan atau biaya pada periode sebelumnya. 

2. Growth Revenue; peningkatan pendapatan dapat dicapai dengan 

mempertahankan pelanggan yang sudah ada serta dengan mencari pelanggan 

baru. Mempertahankan pelanggan yang sudah lama dapat dilakukan melalui 

customer visit guna menjaga hubungan baik seperti disebutkan pada internal 

business perspective, PeJanggan yang setia akan terns kemba1i menggunakan 

pelayanan jasa perusahaan serta merekomendasikan jasa perusahaan kepada 

valued pelanggan yang lain sehlngga revenue perusahaan akan meningkat. 

Pengukuran yang dilakukan dalam rangka mencapai grawth revenue adalah 

sebagai berikut: 
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• Persentase revenue dari pelanggan baru; pengukuran ini digunakan untuk 

melibat berapa besar tingkat pertumbuhan dari pertambahan revenue 

pelanggan barn. 

• Persentase revenue dari pelanggan lama; pengukuran ini dilakukan guna 

melihat tingkat pertambuhan revenue dari pelanggan lama yang masih 

!etap menjadi pelanggan 

• Persentase revenue growJh; pengukuran ini dilakukan guna meliliat 

tingkat pertumbuhan revenue dari pelanggan lama ditambah pelanggan 

baru d!bandingkan dengan revenue perlode sebelumnya. 

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

ini. 

Tabel 4.4 StraJegic Objectives dalam Financial Perspective 

-· Strategic Objectives Mem·ureme11t 

Cost reduction • persentase pengurangan biaya 
operasional 

Growth Revenue I • persentase revenue dari peianggan 
baru 

• perscntase revenue dari pelanggan 
lama 

• persentase revenue grawth 

.. 

Somber: Data PT X yang telah diolah 
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Guna mendukung pencapaian sasaran strategik dalam financial perspective maka perlu 

dilakukan hal-hal berikut daJam customer perspective: 

L On-time Delivery; waktu merupakan faktor yang sangat penting maka dalam bal 

pengiriman barang guna mencapai tepat waktu harus dilakukan berdasarkan 

jadwal pengiriman yang telah diperhitungkru1 sesuai dengan lama perjalanan 

serta watu transit, agar memenuhi barang tiba di tujuan sesuai dengan 

permintaan pelanggan. 

Pelanggan yang menggunakan jasa perusahaan freight forwarding merupakan 

pelanggan yang sangat tergantung pada pengiriman yang tepat waktu. Jika 

terjadi keterlambatan dalam pengiriman barang, dapat mengakibatkan kerugian. 

Demi memberikan pelayanan terbaik bagi pelanggan dlm guna menjaga 

kepuasan pelanggan, karyawan harus bekerja cepat dan sesuai dengan jadwal 

yang tel ah ditetapkan. Sesuai dengan istilah "Time is Money", pengiriman suatu 

barang selalu berpacu dengan waktu. 

On-time delivery ini didnkung oleh strength PT X yang memiliki jaringan 

distribusi yang Juas dan license custom clearance, serta oleh keunggulannya 

untuk perkembangan kebutuhan logistik pada ekonomi asia dan domestic 

trucking. 

Inisiatif strategik yang dilakukan adalah mengidentifikasi, mengurangi dan 

menghilangkan non value activities, Pengukuran inisiatif strategik ini dapat 

dilakukan dengan membandingkan ETA (&timated Time of Arrival) dengan 

tanggal tibanya barang yang sebenarnya. 
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Pengukuran yang digunakan dalam strategi on time delivery sebagai berikut: 

• Perbandingan estimasi tangga1 suatu pengiriman tiba di destinasi dengan 

tanggal lmrang itu tiba; hal ini dilakukan untuk melihat berapa lama 

leadtime yang dibutuhkan dalam pengiriman banmg dibandingkan antara 

estimasi dengan kenyataan. 

• Jwnlah complain yang diterima akibat terlambatnya penerimaan barang. 

dibandingkan jwnlah pengiriman; pengukurnn ini guna melihat seberapa 

banyak complain yang terjadi atas pengiriman baning kbususnya yang 

diakibatkan oleh keterlambatan pengiriman. 

2. Competitive Price; keadaan ekonomi yang tidak stabil sangat mernpengaruhi 

bisnis perusahaan. Inflasi merupakan faktor yang mcmpengaruhi penentuan 

harga jual kepada konsumen. Narnun, dalarn persaingan yang sangat ketat, 

penentuan harga harus competititive dengan harga yang ditetapkan oleh para 

pesalng. Perbandingan harga tentunya dilakukan terhadap pesaing-pesaing yang 

berada di level yang sarna,. dalam hal lni pesairtg yang mempWlyai standar 

internasional. 

Pengukuran competitive price dapat dilakukan dengan membandingkan harga 

yang ditetapkan PT X dengan harga yang ditetapkan oleh pesaing yang 

seimbang, WltUk pelayanan yang sama. 

• Perbandingan harga perusabaan dengan harga pesaing untuk jasa yang 

sama; pengukuran ini diJakukan guna melihat seberapa kompetitif harga 

yang ditawarkan oleh perusahaan kepada pelanggan dibandingkan 

dengan harga yang ditawarkan oleh kompetitor. 

3. Brand 1Vame; nama at.au citra suatu perusahaan seringkali menjadi faktor 

penentu bagi pelanggan dalam memilih jasa atau barang suatu perusahaan. Oleh 

sebagian besar masyarakat brand name menjadi jaminan akan kualitas ha.rang 
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atau jasa yang dijualnya, sehingga konsumen bersedia wituk membayar harga 

yang lebih mahnL 

Nama PT X yang terkenal secara intemasional selarna 136 tahun dan secara 

nasional seiama 34 tahun cukup diakui baik oleh pelanggan maupun pesaingnya. 

Narno PT X terbukti bagus melalui prestasi yang telah dicapainya selarna 

bertahun-tahwi. 

Brand name yang telah dibangun selama ini, rnemegang peranan yang sangat 

penting dalam eksistensi perusahaan. Nama dan prestasi yang dijunjung tinggi 

ofeh konsumennya, menjadi keunggulan bagi perusahaan. Pada umwnnya orang 

lebih suka menggunakan produk atau jasa yang telah mereka kenal atau yang 

familiar., daripada mencoba produk baru. Walaupun ada barang alau jasa yang 

sama dengan harga lebih murah, konsumen cenderung membayar harga yang 

lebin mahal untuk barang alau jasa yang tel ah mereka kenal. 

• Jumlah pelanggan yang memilih perusahaan karena brand-nya; seperti 

telah dijelaskan diatas mengenai peutingnya sebuah brand name maka 

dalam pengukuran ini dilihat seberapa besar pertambahan jumlah 

pelanggan yang memilih jasa yang dilawarkan oleh PT X karena brand 

yang dimilili oleh PT X. 

4. Variety of Service; dengan terus berkembangnya zaman, kebutuhan dan 

keinginan konsumen pun semakin berkemhang. Konsumen terus mengharapkan 

pelayanan yang lebih bail< dari sebelumnya. Guna memenuhi kebutuhan dan 

keinginan pelanggan, perusahaan barns secara terus menerus mengembangkan 

barang danjasa yang dilawarkannya. 

• Jumlah perbaikan pelayanan tiap tahun; penguk:uran ini dilakukan guna 

mengetahui jwnlah perbaikan atas pelayanan yang ada seliap tahunnya 

sesuai dengan complain dari pclanggan dan inovasi yang dilakukan oleh 

perusahaan guna meningkalkan kepuasan pelanggan. 
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• Jwnlah jasa baru yang ditawarkan tiap tahun; merupakan pengukuran 

yang dilakukan terkait dengan inovasi atas jumlah jasa yang bertambah 

setiap periode-nya. 

5. Maintaining customer relation; Metihat kelemahan PT X pada W7 dan W8 yang 

masingMmasing adalah prosedur invoice yang belun1 sempurna serta tidak adanya 

customer service departemen yang tersentralisasi, kemudian mempertimbangkan 

opportunity yang dimilikinya untuk perkembangan kebutuhan logistik pada 

ekonomi asia; dikonk:lusikan bahwa maintain cuslomer relation sangat 

dibutuhkan di sini. 

Dalam memberikan pelayanan jasa salah satu faktor yang sangat penting adalah 

maintain customer relation. Masih banyak perusahaan yang masih belum dapat 

mewujudkan baI tersebut dengan baik, salah satu contohnya adalah tidak adanya 

penggantian kerugian jika dalam pengiriman terjadi kerusakan atau kehilangan 

barang. 

Oleh sebab itu, maintain customer relation dalam sebuah perusahaan, khususnya 

perusahaan jasa, sangatlah penting. Maintain customer relation yang baik akan 

menciptakan kepuao;an dan kepercayaan pelanggan terhadap suatu perusahaan. 

• Jumlah kunjungan ke pelanggan yang dilakukan >'etelah transaksi; 

pengukuran ini dilakukan untuk meJihat jmfah visite yang dilakukan oleh 

PT X terkait dengan peningkatan kepuasan pelanggan dan pelayanan 

after sales. 

• Lamanya proses penye1esaian apabila ada complain; penanganan atas 

complain dilakukan untuk melihat berapa lama waktu yang dibutuhkan 

untuk menangani complain dari pelanggan guna meJihat seberapa 

tanggap perusahaan dalam mencapai kepuasan _pelanggan. 

Hasil yang diperoleh da1am customer perspective adalah kepuasan pelanggan, 

pertumbuhan pelanggan, kesetiaan pelanggan, dan profitabilitas pelanggan. Kepuasan 

pelanggan mencerminkan kemampuan perusahaan memuaskan kebutuhan pe1anggan. 
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Kepuasan peianggan rnerupakan pemicu terhadap hasil lainnya dalam customer 

perspective pertumbuhan pelanggan memperlihatkan kemampuan perusahaan dalam 

memuaskan kebutuhan pelanggan, sehingga pelanggan akan kernbati menggunakan jasa 

yang telah diterimanya serta merekon1endasikan kepada caJon pelanggan lainnya. 

Kesetiaan pelanggan mencenninkan kemampuan perusahaan memelihara hubungan 

dengan pelanggan yang telah ada. Profitabilitas pelanggan mencenninkan kemampuan 

layanan kepada segmen pasar tertentu dalam mengbasilkan laba. 

Pengukuran y.mg digunakan da.J:am pengukuran customer perspective terangkum pada 

tabel di bawah iui: 

Tabet 4.5 StNltegic Objectives dalam Customer Perspective 

S/T4Jegic oPf!ctives Meuurement 
On-time delivery - Perbandingan estimasi tanggal suatu 

pengiriman tiba di destinasi dengan tanggal 
barang itu tlba. 

- Jumlah complain yang diterima akibat 
terlambatnya penerimaan barang, 
dlbandingkan jumlah pengiriman. 

Competitive Price Perbandingan harga perusahaan dengan harga 
pesaing untuk jasa yang sama. 

Brand Nanre Jumlah peJanggan yang memilih perusaluwl 
karena hrand-nya 

Variety of Service - Jumlah perbaikan pefayanan tiap tahun 
- Jumlah jasa baru yang ditawarkan tiap tahun 

Mainf(Jining Customer ReiaJion:ship • Jumlah kunjungan ke peiangga:n yang 
dllakukan seteluh transaksL 

• I,amanya proses penye!esaian apabila ada 
complain. 

Sumber; Data PT X yang telah dtolah 
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4~23 Internal Business PerspecJive 

Internal Business 

~Jlaintain 
Minimize 

,)\_ good , error , network , _.,.,,,. -~-~--- --- .... _ -

Minimize 

,,(_ transit time 
at hub 

,,_ 
~ 

, 

, 
' 

Tracking 
System 

-"'P~rtnership ·-
with 

Shi~p1ng .J. 
line _ _.,/ 

Guna mendukung pencapaian sasaran strategik dalam customer perspective maka perlu 

dilakukan hal-hal berikut dalam internal perspective: 

1. Meminimalkan error; Setiap perusahaan pasti pemah mengalami terjadinya 

kesalahan dan penerimaan keluban dari konsurnen. Kesalahan atau error 

merupakan ha! yang wajar, dan perusahaan justru belajar dari kesalahan tersebut 

Dengan adanya error, akan menyadarkan perusahaan ak:an kekurangannya. 

Namun, apabila kesalahan atau komplain melampaul batas kewajaran~ akan 

menjadi ancarnan bagi perusahaan, Jika kesalahan yang sarna terus berulang, 

maka ha! ini dapat menjatuhkan nama baik perusahaan dan mempengaruhi rasa 

percaya konsumennya, Konsumen yang tadinya yakin akan barang atau jasa 

yang disediakan, malah menjadi rngu dan akhimya beralih kepada kompetitor, 

Untuk menghindari terjadinya hal-hal seperti itu, sangat penting untuk 

memonitor dan meminimalkan kesalahan yang terjadi. 

Kesalahan yang sering terjadi pada perusahaan freight forwarding adalah 

rnengenai ketepatan waktu dalam pengiriman barang dan invoicing. Hal-hal 

tetsebut per!u diperhatikan agar tidak herbal ik menjadi bumerang bagi 

perusahaan itu sendiri. Pengiriman invoice yang salah akan mempersulit 

perusahaan karena pada akhimya akan memperlambat proses pembayaran. 

Pengukuran yang di!akukan dalam sasaran strategik minimize error adalah 

sebagai beiikut: 
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• claim ratio; pengukuffill ini meJihat berapa banyak tingkat k.laim yang 

terjadi terhadap pelayanan yang telah diberikan oleh PT X guna 

mengetahi seberapa tanggap perusahaan atas kesalahan yang telah terjadi 

selama proses pelayanan dan apakah masih dalam bata.s kev.·ajaran atau 

tidak. 

• ketepatan waktu pengiriman invoice; hal ini juga guna melihat berapa 

Iama leadtime yang dibutuhkan terkait dengan proses adrninistrasi PT X 

guna rnendukung kegiatan operasional PT X. Pengiriman invoice yang 

tepat dan cepat akan mempercepat proses berikutnya dalam ha! 

pembayaran yang pada akhimya akan mendorong proses operasional. 

2. Maintaining good network; PT X tidak: memiliki kapal sendiri5 maka sangal 

bergantung pada penggunaan jasa pelayaran dalam hal pengiriman melalui Jaut. 

Bfilk pemberian harga maupun pelayanan tergantung dari hubungan bail< kcdua 

perusahaan lersebut. Maira, agar memperoleh pelayanan yang baik, hendalmya 

PT X menjalin hubungan yang baik dengan jasa pelayaran. Pelayanan yang 

diperoleh PT X dari perusahaan pelayaran sangat pealing karena akan 

berpengaruh keparla pelayanan yang akan diterima oleh customer PT X. 

Selain perusahaan pelayaran., PT X juga bekerja sruna dengan subcontractor 

yang menyediakan fiisilitas, seperti alat-alat berat, yang tidak dimiliki oleh PT 

X. Supaya kegiatan operasional dapat berjalan dengan lancar, sangat pealing 

untuk menjalin hubungan yang baik dengan partner perusahaan. 

Di samping kedua hubungan di ams, hubungan baik yang sangat penting untuk 

dipertahankan dan diperhatikan tentunya adalah hubungan baik dengan para 

pelanggan. Hubungan baik itu tidak hanya dijaga pada saat transaksi saja tetapi 

perlu juga dipertahankan untuk masa depan, dengan harapan bahwa pelanggan 

puas dengan pelayanan yang diterimanya sehingga bersedia menggunakan 

kembali jasa perusahaan pada kesempatan berikutnya. Hat ini dapat dilakukan 

dengan pemberian maintain cuslomer relation yang bagus~ serta dengan 

mempertahankan hubungan baik dengan pelanggan. 
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• customer satisfaction, kepuasan pelanggan diukur guna mengetahui 

seberapa besar tingkat kepuasan yang diperoleh oleh pelanggan at.as 

pelayanan yang telah diberikan oleh PT X. 

3. Minimize transit time at hub; Dalam pengiriman barang dari at.au ke Indonesia, 

setiap kapal pasti harus transit di hub yang berada di Singapur. Trausit tersebut 

terkadang memperlambat jadwal pengiriman serta menambah biaya yang perlu 

dikeluarkan oleh perusahaan. Biasanya transit sekitar tiga hari, narnun kadang

kadang bisa memakan waktu lebih dari itu. Apabila melarnpaui tiga hari 

container yang transit di hub dikenakan biaya penghinapan sehingga menambah 

beban perusahaan. 

• transit time, pengukuran at.as transit time terkait dengan menghitung 

berapa lama /eadtlme yang dibutuhkan dalam waktu transit dimana hal 

ini akan mempengaruhi \'•ak.tu pengiriman dan waktu dari barang 

diterima oleh karyawan. Semakin cepat proses yang dilakukan ketika 

transit maka akan memperpcndek leadtime selanjutnya akan semakin 

baik proses yang berjalan. 

4. Tracking system; InJsiatif strategi tracking system bermanfaat untuk mernberikan 

kemudahan bagi pelanggan dalarn mengawasi pergerakan barang-barangnya. 

Dengan adanya tracking system pelanggan dapat mernonitor keberadaan barang 

mereka secara online di website PT X dengan memasukkan tracking number. 

• penggunaan fasilitas oleh pelanggan; pengukuran ini dilakukan guna 

melihat seberapa besar animo pelanggan dalam memanfaatkan fasilitas 

yang disediakan perusahaan terkait dengan memonitor keberadaan 

barang y-.mg sedang dalam proses pengiriman. 

• kepuasan pelanggan terhadap fasilitas yang disediakan; hal ini dilakukan 

guna melihat seberapa besar tingkat kepuasan pelanggan atas fasilitas 

yang disediakan oleh perusahaan terkait dengan sistem yang 

memudahkan pelanggan dalarn memonitor barang yang sedang dalam 
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pengiriman. Tingkat kepuasan pelanggan dapat diukur melalui 

kemudahan sistem yang digunakan, kemudahan dalam mengakses, dan 

sebagainya. 

Pengukuran yang digunakan urrtuk mengukur Internal Business Perspective dirangkum 

dalam label di bawah ini. 

Tabet 4.6 Strategic Objectives dalam Internal Business Perspective 

Strategic Objectives Measureme11t 

Minimize error • claim ratio 
• ketepatan waktu pengiriman invoice 

Maintain Good Network • Number of Reorder. 
• S11rvey kepuasan supplier alas 

kerjasama perusahaan. 

' 
Minimize transit time at hub transit time 

Tracking system • persentase pelanggan yang 
menggunak'dll tracking system. 

• survey alas kepuasan pelanggan 
terhadap fasilitas yang disediakan 
oleh !racking system. 

• kepuasan pelanggan terhadap fasilitas 
yang disediakan 

Sumber; Data PT X yang diolah 
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Organization capita! 

Culture for 
continous 

\ . /• 
-,"·, improvement /,/ 

----. ----~ 

Learn;ng & Growth Perspective mernpakan titik awal pembangunan perspektiflainnya. 

Tujuan dari financial, customer, dan internal business perspective adalah 

mengidentifikasikan apa yang hams dikuasai perusahaan untuk menghasilkan kinerja 

istimewa. Sedangkan tujuan dari learning & growth perspective adalah sebagai faktor 

pendorong dihasilkannya kinerja istimewa dengan menyediakan infrastruktur yang 

memungkinkan tercapainya tujuan keliga perspektif Jainnya. 

Perspektif learning and growth lni dapat memberikan gambaran kompetensi, teknologi~ 

serta keadaan organisasi yang mendukung kegiatan operasional perusahaan. Sasaran 

strategi yang dilakukan dalam perspektif ini dijelaskan sebagai berikut: 

1. lfuman Capital; Jika pentingnya peranan karyawan bagi kinerja perusahaan 

sudah disadari cukup lama oleh perusahaan di negara maju~ perusahaan di 

Indonesia saat ini juga mu!ai sadar bahwa manusia adalah asset utarna 

pcrusahaan. Dalam persaingan yang sangat ketat. perusahaan memerlukan 

intangible asset, yakni sumber daya manusia yang kompeten, untuk 

menempatkan perusahaan pada posisi daya saing kuat dalam jangka panjang. 

Melalui kemampuanny~ sumber daya manusia akan menerapkan pengetahuan 

dan keterampilannya dalam pekerjaannya untuk memproduksi jasa yang 

menghasilkan value bagi customer. Srnnber daya manusia yang kornpeten 

merupakan faktor kunci bagi keberhasilan perusahaan. 

Dengan prinsip bahwa pembelajaran merupakan performance driver untuk 

pertumbuhan, maka sasaran Str"dtegik dalam pembangunan sumber daya manusia 

di perusahaan adalah membangun pengetahuan karyawan sehagai human 
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capital, yang mengakibatkan pertumbuhan perusahaan, yaitu dengan 

peningkatan kemampuan karyawan melalui training dan penyeJenggaraan rapat 

secara teratur. Sasaran strategik lain untuk mendukung pertumbuhan perusahaan 

adalah melalui penyeleksian karyawan yang lebih ketat. Pemilihan karyawan 

yang tepat sesuai dengan kriteria perusahaan akan memudahkan perusahaan 

dalarn ha! meningkatkan kinerjanya. 

Sebagai inisiatif awal sasaran strategik mengadakan training untuk peningkatan 

kemampuan karyawan dilakukan dengan menganalisa pengetahuan tekltls serta 

pengetahuan sosial yang sekiranya dibutuhkan karyawan di masa depan. Yang 

dimaksud dengan pengetahuan teknis adalah pengetahuan atau keterampilan 

yang diper!ukan karyawan untuk mengerjakan pekerjaannya. Sedangkan 

penge!ahuan sosial adalab pengetahuan akan perilaku dan kemampuan karyawan 

dalam bekerja sama dengan rekan karyawan lainnya. 

lnisiatif strategik berikutnya adalah menyusun dan melaksanakan program 

pendidikan dan pelatihan bagi karyawan dan manajer, yang disusun berdasarkan 

perbedaan antara basil individual assessment. 

Inisiatif strategik untuk sasatan strategik mengadakan sharing & consulting 

adalah dengan membuat sebuah progran1 penyampaian saran supaya dapat 

mengakomodir ide dan gagasan yang baik dari karyawan. Untuk memudahkan 

ha1 tersebut perusahaan dapat menyediakan fasilitas inforrnasi seperti keadaan 

perusahaan yang selalu up-to-date, keluhan customer, atau masalah fain yang 

perlu diperhatikan, sehingga karyawan berkesempatan untuk memberikan 

masukan dan menyampaikan gagasannya. Dengan adanya sharing and 

consulting, karyawan dapat saling bertukar pikiran dan menimbulkan gagasan

gagasan yang cemerlang. Pencapaian basil da1am melakukan inisiatif strategik 

sharing and coflsulting ini dikukur dengan proporsi karyawan yang 

mengusulkan ide baru dan yang diimplernentasikan serta jumiah sharing. 
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Dalam ha! pe!aksanaan dari strategi human capital maka perlu dilakukan 

pengukuran-pengukwan sebagai berikut: 

• Program pendidikan dan pelatihan; program ini dilakukan guna 

meningkatkan kemampuan dan kompetensi karyawan yang pada akhimya 

alcan meningkatkan kinerja perusahaan dan mendorong kemajuan perusahaan 

dalam menghadapi persaingan yang semakin ketat. 

• Jumlah karyawan berkua!itas yang direkrut; perusahaan menentukan 

kualifikasi atau standard atas karyawan sesuai dengan level dan jabatan. Hal 

ini akan mendorong dan meningkatkan kinerja perusahaan dimana 

perusahaan akan memiliki SDM yang berkualitas dan siap bersaing dengan 

kompetitor. 

• JumJah karyawan yang rotasi jabatan barn; hal ini terkait dengan career path 

yang jelas di dalam perusahaan. Sehlngga meningkatkan motivasi karyawan 

guna memberikan kinerja yang terbaik bagi penisahaan dan memberikan ide

ide segar dan brilliant pada jabatan-jabatan yang diduduki. 

2. Information Capital; teknologi merupakan faktor yang sangat penting dalarn 

meningkatan kinerja operasional perusahaan. Penyediaan t8.silitas bagi 

pelanggan untuk memonitor status barang mereka, dapat meningkatkan kualitas 

pengalaman pelanggan dengan perusahaan. Pe!anggan dapat mengikuti 

perjalanan barang mereka di website perusahaan. Selain itu, adanya teknologi 

juga dapat menekan biaya perusahaan. lllustrasinya dapat dijabarkan sebagai 

berikut: 

Adanya tracking systetn yang memungkinkan pelanggan untuk: mengilruti status 

pengiriman barangnya secara online, menghemat waktu dan biaya baik bagi 

pelanggan maupun perusahaan. Jika dulu informasi seperti itu hams selalu 

diberitahukan melalui telepon, sekarang dapat diikuti secara online. 

• percent of customers who can track order status electronically; 

pertgukuran ini terkait erat dengan internal business perspective dengan 
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pengukuran tracking system dimana ha? ini dilakukan guna mengetahui 

berapa besar animo pelanggan terhadap sistem yang dimiliki perusahaan 

serta seberapa besar hal itu mempengaruhi pelanggan dalam ha! 

pemanfaatan dan peningkatan kepuasan dalam pelayanan. 

3. Organizational Capital; untuk melengkapi human capital dan information 

capital, perlu adanya pengembangan da!arn organization capital. Organization 

capital adalah kemampuan perusahaan untuk mernperlancar dan 

mempertahankan proses perubahan yang diperlukan untuk menjalankan sttategi 

perusahaan. Organization capital menyediakan kemampuan untuk 

mengintegrasikan intangible dengan tangible asset sebagai suatu kesatuan yang 

bekerja sama demi mencapai sasaran objektif perusahaan, 

Perusahaan dengan organization capital yang tinggi merupakan perusahaan 

yang berhasil mendistribusikan pengertian daripada visi, misi, nilai, dan strategi~ 

serta menciptakan kinerja kebudayaan yang melingk:upi strategi. Selain itu 

membagi pengetahuan ke jenjang atas, bawah, dan secara menyelwuh di dalam 

organisasi sehingga sernua karyawan bekerja sama rnenuju satu tujuan yang 

sama 

Iaisiatif sasaran strategik organization capital adalah untuk membangun 

kebudayaan baru dalam perusahaan. Melihat pentingnya perubaban kebudayaan 

sesuai dengan perkernbangan zaman, sasaran strategik ini menjadi salah satu 

dasar bagi perusahaan untuk memperbaiki dirinya Mempertimbangkan 

kebudayaan Schenker yang saat ini dapat dikatakan kaku dan rentan lerhadap 

perubahaan, diperlukan organization capital ini untuk mengembangkan 

perusahaan dan menghindari ketidakmajuan perusahaan yang dikarenakan 

karyawannya sendiri. 

• number of new process ideas generated; pengukuran ini dilakukan untuk 

melihat sejauhmana kreatifitas dan inovasi atau ide-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 

penguk.uran sebelumnya, pengukuran ini melibat sejauhmana ide-ide 

baru tersebut dapat diimplementasikan di perusahaan. 

• peiformance improvement from emplo1ree suggestions and actions; 

langkah berikut dari kedua pengukuran sebelumnya adalah melihat 

bagaimana pengembangan dan perubahan yang terjadi atas saran dan 

tindakan karyawan terhadap ide-ide baru yang telab/sedang 

diimplementasikan. 

Pengukuran yang digWJakan daJam sasaran strategi learning and growth dirangkum 

dalam label di bawah ini. 

Tabel 4. 7 Strategic Objectives dalam f,eflming & Growth Perspective 

----·---
~··· Strategic Ohiectives Measurement 

Improve employee capability • human capital readiness ratio, 
• number of Frainings . 

Technology thot facilitates process • tracking system that ore linked to 
improvement minimize error. 

Culture for continous improvement • number of new process ~·-
ideas 

generated 
• number of employee process ideas 

implemented 
• allignmenl between employees 

suggestions and actions 

Sumber: Data PT X yang telah diolah 
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BABV 

KESIMPULAN DAN SARAN 

5.1 Kesimpulan 

Sistem pengukuran kinerja perusahaan lazimnya menggunakan pendekatan keuangan. 

Namun pendekatan ini dirasa kurang tepat kru-ena menggunakan data historical dan lebih 

mencertninkan kondisi di masa lalu serta tidal< mengukur hal-hal yang intangible di 

dalam perusabaan. 

Alas dasar kelemahan dari pendekatan keuangan tersebut maka dalam penelitian ini 

diakukan pendekatan Balanced f)corecard dalam mengukur kinerja perusahaan, dimana 

dalarn pendekatan BSC terdapat pengukuran-pengukuran hal-hal yang intangible 

menjadi tangible. llal ini dibarapkan akan semakin meningk:atkan kinerja perusahaan. 

Di samping itu, penetapan sttategi yang dilakukan oleh perusahaan selama ini hanya 

berdasarkan kebijakan dan keputusan manajemen sehingga tidak dapat align dengan 

para katyawan. Berdasarkan analisis SWOT yang telah dilakukan dan dieerminkan 

dengan Strategy Maps dan Balanced Scorecard maka ditemukan strategi yang 

diharapkan align dengan seluruh komponen perusahaan. Pada akhimya stmtegi yang 

lahir dari dalam perusahaan ini diharapkan akan lebih dijiwai bagi seluruh komponen 

perusabaan sehingga akan meningkatkan performa perusah.aan. Kesimpulan yang 

diperoleh dari penelitian ini adalah: 

1. Financial Perspective; dalam perspektif ini sasaran strategis yang hendak 

dicapai oJeh PT X adalah cost reduction dan gro14'fh revenue. Dalam cost 

reduction; pengukuran yang dilakukan adalah persentase pengura1Jgan biaya 

operasional, sedangkan growth revenue menggunakan persentase revenue dari 

pelanggan baru, persentase revenue dari pelanggan lama dan persentase revenue 

growth. 
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2. Customer Perspective; perspektif ini rnenghasilkan sasaran strategik on time 

delivery, competitive price, brand name, variety of service, maintain cutomer 

relation. Masing-masing sasaran strategik tersebut menggunakan pengukuran 

sebagai berikut: on time delivery rnenggunakan perbandingan estimasi tanggal 

suatu pegniriman tiba di destinasi dengan tanggal barang itu tiba dan jumlah 

complain yang diterima akibat terlambatnya penerimaan barang dibandingkan 

jumlah pengiriman~ compelitive price menggunakan perbandingan harga 

perusahaan dengan harga pesaing untuk jasa yang sama, brand name 

rnenggunakan jumlah pelanggan yang memilih perusahaan karena brand-nya, 

variety of service menggunakan jumlah perbaikan pelayanan tiap tahun dan 

jumlah jasa bmu yang ditav.mkan tiap tahun, maintain customer relation 

mengguruikan jumlah kunjungan ke pelanggan yang dilakukan setelah transaksi 

dan lamanya proses penyelesaian apabila ada complain. Perspektif ini 

mendorong peningkatan kepuasan pelanggan yang pada akhirnya akan 

meningkatkan customer retention selanjutnya akan rnendukung tercapainya 

tujuan perusahaan dalamjinancial perspective_ 

3. Internal Business Perspective,- sasaran strategik yang dilakukan dalam perspektif 

ini adaJah minimize error, maintain good network, minimize distribution channel, 

dan tracking sys1em. Dalam sasaran st:rategik ini; pengukruan yang dilakukan 

adaJah £:/aim ratio dan ketepatan waktu pengiriman invoice untuk minimize 

error, custon1er satisfaction untuk maintain good network, transit time untuk 

minimize transit time at hub. lial-hal yang terkait dengan internal business 

perspective akan mendorong pencapaian sasaran-sasaran strategik dalam 

customer per,rpeclive. 

4. Learning & Growth Perspective; sasaran-sasaran strategik yang hendak dicapai 

dalam perspektif ini adalah improve employee capability, technology that 

facilities process improvement, dan culture for continous improvement. Masing

masing Sa.saran strategi tersebut memiliki pengukuran~pengukuran sebagai 

berikut: program pendidikan dan pelatihan, jumlab karyawan berkualitas yang 

direkrut dan jumlab karyawan yang rotasi jahatan baru untuk improve employee 

capability, percent of customers who can track 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 implemented, peiformance 

improvement from employee suggestions and actions untuk culture for conlinous 

improvement. 

Dengan menerapkan Balanced Scorecard diharapkan dapat membantu manajemen 

dalam menganalisa hubungan timbal batik dan keterkaitan dari keempat perspektif yang 

ada. Dalam sistem pengukuran kinerja dengan menggunakan Balanced Scorecard, harus 

diperhatikan bah\va kunci sukses dari penerapan keseluruhan strategi adalah transparansi 

manajemen yang memungkinkan seluruh komponen dapat mengetahui kekurangan dan 

kelebihan rnasing-maisng sehingga dapat segera melak:ukan perbaikan yang dibutuhkan, 

Penerapan BSC akan mendorong perusahaan dalam melakukan integrasi seluruh. 

rangkaian strategi perusahaan dan memberi gambaran strategis serta ana1isa sebab akibat 

atas keseluruhan kegiatan dan kinerja perusahaan. 

5.2 Saran 

PenuHs menyarankan sebagai berikut; 

1. PT X tidak hanya menggunakan pendekatan keuangan dalam mengukur kinerja 

perusahaan, tetapi juga mempertimbangkan hal-hal yang intangible di dalam 

perusabaan, yaltu dengan menggunakan konsep BSC, dimana terdapal 3 

pendekatan lain yang dilakukan selain keuangan (customer perspectlve, internal 

business process perspective, learning and growth perspective). 

2. PT X harus rnenetapkan strategi-strategi yang reliable, visible, achievable 

lengkap dengan pengukuran-pengukuran serta terinlegrasi ke selurub komponen 

perusahaan, yaitu: 

• Financial Perspective.- cost reduction, growth revenue. 

• Customer Perspective: on time delivery, competitive price, brand name, 

variety of service, maintain customer relation. 

• Internal Business Process Perspective: minimize error, maintain good 
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network minimize transit time at hub, tracking system. 

• Leaming & Grawth Perspecive: improve employee capability, 

technology that facilitates process improvement, culture for contino11s 

improvement. 

3. Strategi-strategi dan pengukuran-pengukuran yang telah ditetapkan harus berasal 

dari dalam perusahaan sendiri dan ditemukan dengan melakukan analisis SWOT 

terlebih dahulu. 

4. PT X dapat mengimplementasikan sasaran-sasaran sttategik dan pengukurannya 

berdasarkan BSC clan strategy maps yang telah disusun oleh penulis dalam 

penelitian ini. 

5. Secara berkala; PT X diharapkan melakukan evaiuasi atas penerapan sasaran 

strategi dan pengukuran yang telah ditetapkan. 
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