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ABSTRAK

Nama : Patria Prasetio Adi
Program Studi : Magister Akuntansi
Judul : Usulan Individual Scorecard sebagai Alat Ukur Kinerja dalam

Implementasi Strategi PT Magna Transforma Utama

PT Magna Transforma Utama adalah perusahaan konsultan yang fokus membantu
organisasi dalam meningkatkan kinerja melalui pelaksanaan strategi yang terukur
pada seluruh level organisasi. Dalam mempertahankan eksistensinya, Magna
menyadari bahwa harus ada keselarasan dari setiap individu dalam perusahaan untuk
mengimplementasikan strategi yang telah disusun guna mewujudkan visi dan misi
Magna. Berdasarkan hal tersebut, maka Magna harus melakukan eksekusi strategi
sampai ke tingkat individu. Wujud eksekusi strategi sampai tingkat individu ini
adalah dengan menyusun peta strategi korporat berdasarkan analisis lingkungan
internal dan eksternal serta penentuan kompetensi inti, yang kemudian diturunkan ke
tingkat fungsi kerja di Magna sehingga menghasitkan peta strategi fungsi kerja.
Berdasarkan tanggung jawab utama dan uraian pekerjaan pada setiap pemegang
jabatan, peta strategi fungsi kerja ini kemudian diturunkan ke tingkat individu
menjadi Individual Scorecard, Pada Individual Scorecard ini terlihat jelas sasaran
strategis yang harus dicapai dimana pencapaiannya tersebut terukur dari pemenuhan
target di setiap KPL
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ABSTRACT

Name : Pairia Prasetio Adi
Study Program : Master Degree of Accounting
Title : Submission of Individual Scorecard as Performance

Measurement Tools in PT Magna Transforma Utama’s
Strategy Execution

PT Magna Transforma Utama is a consultant firm focusing to assist organization in
improving its performance by executing measureable strategy in each orgamization’s
level. In order to maintain ifs existence, Magna understands that there has to be
alignment from each individu in the organization when implementing the formulated
strategy, so Magna's vision and mission can be achieved. Therefore, Magna has to
implement the strategy execution into individu level.

Strategy execution into individu level is formed by arranging corporate’s strategy
map based on internal and external environment analysis, defining core
compelences, and then cascading into Magna’s work functions resulted to work
Junction’s sirategy map. Based on core responsibility and job description for each
Jjob holder, these work function’s strategy maps are cascaded into individu level to
become Individual Scorecard. Strategic objectives that must be achieved can be
clearly described by using Individual Scorecard wherein the achievement is
measured by target’s fulfillment of each KPIL
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BABI

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Implementasi strategi yang bersifat komprehensif bukanlah hal yang mudah. Dalam
mempertahankan keberadaan perusahaan pada industni yang dijalaninya, perusahaan
terus mengembangkan serangkaian langkah-langkah yang ditempuh guna mencapai
tujuan yang ingin dicapai, atau disebut strategi. Perusahaan pun harus memiliki visi
dan misi sebagai panduan ke arah mana perusahaan akan berjalan. Perubahan
kebutuhan pasar, eksistensi pesaing bahkan datangnya pemain baru mutlak
menyebabkan perusahaan harus memiliki strategi untuk memenuhi kebutuhan pasar
yang juga terus berkembang guna memperfahankan keberadaan perusahaan. Proses
formulasi strategi perusahaan yang dibekali dengan analisis internal dan eksternal
perusahaan sangat berarti dalam penentuan strategi perusahaan dalam memenuhi
kebutuhan pasar tersebut. Namun demikian, dalam implementasinya sering tidak
sesvai dengan apa yang telah diformulasikan. Hambatannya adalah tidak
terterjemahkannya visi, misi, dan formulasi strategi perusahaan menjadi aksi atau
tindakan nyata perusahaan, sehingga pada saat implementasi strategi, beragam sudut
pandanglah yang menjadi dasar, akibatnya visi dan misi perusahaan tidak tercapai.

Demikian pula yang dihadapi oleh PT Magna Transforma Utama, yang adalah
sebuah perusahaan konsultan manajemen yang bergerak dalam bidang strategic
management performance. Dalam RAPBN 2007, dari belanja pemerintah sebesar
Rp 138 triliun, nilai pengadaan jasa konsultan mencapai Rp 4,6 triliun. Dana tersebut
dapat diperebutkan konsultan nasional maupun asing. Fakta ini menunjukkan betapa
menariknya bisnis konsultan. Seiring dengan perubahan iklim bisnis, bisnis jasa
konsultan terus tumbuh dan menjanjikan potensi sangat besar. Akibatnya, pangsa
pasar bisnis konsultan pun terus membesar. Tahun 2005, nilai bisnis jasa konsultan
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mencapai US$ 140 juta. Dan, pada semester /2006, nilai pasarnya tercatat US$ 114
juta’ (Soelaeman, 2007).

Majalah SWA edist April 2007 juga mencatat omset yang diperoleh bisnis konsultan
baik konsultan asing maupun konsultan lokal. Gambar 1.1 adalah data yang berhasil
diolah oleh riset SWA.

Omset 2007

Rp100,000,000,000.00

Rp80,000,600,000.00

Rp&0,000,000,000.00

Rp40,000,000,000.00

Rp20,000,000,600.00 ._..__.7

Rp0.00 ] . : ; : .
o o ® N " # Omset 2007
.@0 &.} & \ & &
& ¥ £ Ny > &
& A\ & & &
o d 5 o
& &° ¥ &
Q’b 3 \6\
& $§?° &

Gambar 1.1 Omset Konsultan Intermasional dan Lokal di Indonesia

Sumber ; Soelaecman, 2007, http:

Permintaan pasar juga merupakan pendorong dalam bertumbuhnya bisnis konsultan.
Masih dari sumber yang sama, tidak jarang satu proyek tertentu ditangani oleh
beberapa konsultan yang saling bekerja sama. Hal itu yang terjadi pada saat merger
Bank Mandiri. Untuk SDM, konsultannya berbeda dengan komnsultan untuk TI dan
legal. Menurut Lilis Halim, Managing Consultant Watson Wyatt WorldWide
Indonesia, kerja sama dengan konsultan lain untuk pelengkap penyelesaian proyek,
sah dilakukan asal atas persetujuan klien dan tergantung pada kebutuhan. Kolaborasi
itu bisa menguntungkan dan akan dilakukan pihaknya, tergantung pada apa yang
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ingin dicapai, cakupan project dan resources yang dimiliki. Sylvano Damanik,
General Manager Hay Group Asia Pasifik, mengungkapkan bahwa salah satu alasan
bermunculannya konsultan baru adalah, makin lama pasar makin membutuhkan
spesialisasi di bidang tertentu. Inilah yang menjadi tantangan untuk konsultan
sekaligus membuka peluang bagi konsultan-konsultan baru Menurutnya, pasar
Indonesia masih mampu menyerap pemain-pemain baru dan kebutuhan akan
consulting itu tidak akan pernah cukup, terutama untuk jasa manajemen.
(Soelaeman, 2007).

Perubahan permintaan pasar inilah yang menyebabkan PT Magna Transforma Utama
pun harus terus memformulasikan strategi-strategi baru yang berbeda dengan
pesaing-pesaing yang sudah ada maupun pendatang-pendatang baru. Strategi-
strategi yang sudah diformulasikan tersebut harus diimplementasikan dengan
‘mempertahankan konsistensinya terhadap visi dan misi PT Magna Transforma
Utama sendiri.

Balanced Scorecard merupakan alat bagi manajemen untuk menerjemahkan visi,
misi, dan strategi perusahaan menjadi tindakan nyata yang terukur pelaksanaannya.
Hubungan sebab akibat antara keempat perspektif dalam Balanced Scorecard
diperlihatkan dalam peta strategis. Peta strategis menjadi alat komunikasi yang
efektif kepada seluruh karyawan untuk mendukung tujuan yang ingin dicapai
perusahaan karena peta strategi memberikan keseragaman langkah yang konsisten
dalam menguraikan strategi sehingga sasaran strategis dapat dicapai. Penelitian ini
memberikan usulan kepada PT Magna Transforma Utama untuk menggunakan
Balanced Scorecard dalam mengimplementasikan strateginya. Keberhasilan
perusahaan dalam mengimplementasikan strategi tentu bergantung dari kinerja
individu dalamn perusahaan sehingga pada penelitian ini, Balanced Scorecard tingkat
korporat akan diturunkan ke tingkat individu menjadi fndividual Scorecard.
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Keefektifan peta strategis dalam mengkomunikasikan tujuan yang ingin dicapai
perusahaan kepada seluruh karyawan baru benar-benar dapat terealisasikan jika
sasaran-sasaran strategis dan Key Performance Indicator (KPI) beserta targetnya
yang terdapat pada tiap perspektif dialokasikan kepada seluruh individu sesuai uraian
pekerjaan masing-masing sehingga akhimya terdapat KPI individu. KPI individu
memang bukanlah suatu pengukuran kinerja individu dalam suatu perusahaan yang
harus selalu dibuat dengan penurunan dari KPI pada sasaran strategis perusahaan.
KPI individu dapat langsung ditetapkan berdasarkan uraian pekerjaan tanpa adanya
sasaran strategis pada perspektif Balanced Scorecard. Namun, penetapan KPI
individu berdasarkan uraian pekerjaan belum tentu secara jelas merupakan jalan atau
skenario yang akan ditempuh cleh individu dalam mendukung pencapaian visi dan
misi perusahaan.

Penetapan KPI individu dari sasaran-sasaran strategis perspektif Balanced Scorecard
perusahaan mengatasi keterbatasan penetapan KPI individu berdasarkan uraian
pekerjaan yang belum tentu mendukung pencapaian visi dan misi perusahaan. KPI
individu dari sasaran-sasaran strategis perspektif Balanced Scorecard secara jelas
memberikan tanggung jawab kepada individu di perusahaan dalam memberikan
kontribusinya pada pencapaian visi dan misi perusahaan. Dengan demikian,
eksekusi strategi yang ditenfukan oleh tingkat korporat perusahaan diharapkan dapat
terlaksana sampai ke tingkat individu. Bagaimana kinerja dalam eksekusi strategi
sampai ke tingkat individu pun harus dapat terukur secara kuantitatif. Karena KPI
individu ini diturunkan dari sasaran-sasaran strategis Balanced Scorecard
perusahaan, KPI individu ini terwujud ke dalam Individual Scorecard. Individual
Scorecard ini juga dapat berfungsi sebagai alat ukur eksekusi strategi di tingkat
individu. Dengan demikian, maka penelitian ini diberi judul “Individual Scorecard
sebagai Alat Ukur Kinerja dalam Implementasi Strategi PT Magna Transforma
Utama”,
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1.2 Rumusan Masalah

Perubahan permintaan pasar menyebabkan PT Magna Transforma Utama pun harus
terus mengembangkan strategi-strategi baru yang dapat menjawab kebutuhan pasar
tersebut. Pengembangan strategi ini dilakukan secara berkesinambungan dengan
arah permintaan pasar. Namun demikian, memiliki strategi saja tidak cukup dalam
mempertahankan keberadaan perusahaan. Strategi yang telah diformulasikan sesuai
dengan permintaan pasar harus diimplementasikan. Tidak jarang terjadi, bahwa
strategi yang diformulasikan tersebut pada saat implementasi tidak memberikan hasil
yang sesuai dengan yang diharapkan pada saat tahap formulasi strategi.
Berdasarkan hasil survey, bahwa kurang dari 10% individu dalam perusahaan yang
mengerti strategi perusahaan tempat di mana mereka bekerja (Kaplan dan Norton,
2008). Dengan kata lain, sebagian besar individu yang tidak mengerti akan strategi
perusahaan tentu tidak dapat menyelaraskan pekerjaan-pekerjaan harian mereka
untuk keberhasilan dalam eksekusi strategi.

Balanced Scorecard di tingkat korporat saja dirasakan belum cukup untuk mengukur
kontribusi individu dalam implementasi strategi perusahaan. Berdasarkan hal ini,
maka PT Magna Transforma Utama merasa perlu menurunkan Balanced Scorecard
di tingkat korporat atau Balanced Scorecard perusahaan sampai ke tingkat individu,
dalam bentuk Individual Scorecard.

Individual Scorecard merupakan kelanjutan dari proses penurunan Balanced
Scorecard sehingga tahap-tahap penyusunan Individual Scorecard diawali dengan
tahap-tahap penurunan Balanced Scorecard ke tingkat departemen. Pada saat
penurunan dari tingkat departemen ke individu, harus dilengkapi dengan analisa
jabatan untuk menyelaraskan pekerjaan setiap pemegang jabatan dengan sasaran
strategis yang terdapat peta strategi departemen dan perusahaan.
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1.3 Tujuan Pepelitian

Adapun tujuan dari penelitian ini adalah untuk melakukan implementasi strategi
perusahaan PT Magna Transforma Utama. Implementasi strategi ini diturunkan
sampai ke tingkat individu dalam PT Magna Transforma Utama sehingga setiap
individu memiliki kontribusi dalam terimplementasinya strategi PT Magna
Transforma Utama. Pada saat implementasi ini, kinerja dalam implementasi strategi
sampai tingkat individu pun harus dapat terukur secara kuantitatif Individual
Scorecard dapat digunakan sebagai alat ukur kinerja implementasi strategi.

1.4 Manfaat Penelitian

Bagi PT Magna Transforma Utama, dengan kontribusi dari semua individu dalam
perusahaan karena strategi tersebut sudah diterjemahkan ke dalam aksi yang harus
dilakukan oleh individu, maka diharapkan visi dan misi PT Magna Transforma
Utama dapat terwujud. Tercapai atau tidaknya aksi yang harus dilakukan oleh
individu tersebut dapat terukur melalui Individual Scorecard.

Bagi penulis, teori yang sudah diperoleh serta pengetahuan yang dimiliki dapat
diaplikasikan dan dikembangkan ke dalam praktik. Bagi ilmu pengetahuan, dapat
memperkaya ilmu pengetahuan khususnya dalam eksekusi strategi sampai ke tingkat

individu.

1.5 Metodologi Penelitian

Metode penelitian dilakukan melalui 2 tahap yaitu studi literatur dan wawancara.

1.5.1 Studi literatur

Studi literatur dilakukan untuk seluruh tahap-tahap implementasi Jndividual
Scorecard. Seluruh tahap-tahap implementasi Individual Scorecard akan
dilakukan dengan dasar-dasar teori tzhap-tahap tersebut.
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1.5.2 Wawancara

Wawancara juga dilakukan untuk seluruh tahap-tahap implementasi
Individual Scorecard. Wawancara dilakukan untuk mendapatkan data dalam
pengidentifikasian SWOT, kompetensi inti dan penyusunan dan penurunan
peta sirategis. Wawancara dalam penyusunan dan penurunan peta strategis
secara khusus dilakukan untuk mendapatkan target untuk setiap KPI. KPI
yang terdapat pada peta strategis korporat akan diperoleh dari wawancara
dengan kedua Direktur Magna, sedangkan untuk KPI yang terdapat pada peta
strategis fungsi kerja, wawancara akan dilakukan dengan Manajer dari setiap
fungsi kerja. Wawancara untuk penyusunan Individual Scorecard akan
dilakukan dengan atasan dari setiap jabatan.

1.6 Batasan Masalah

Implementasi strategi sampai tingkat individu dapat dilakukan berdasarkan uraian
pekerjaan dari setiap jabatan yang ada. Oleh karena PT Magna Transforma sudah
memiliki uraian pekerjaan untuk setiap jabatan, maka karya akhir ini tidak
menghasilkan uraian pekerjaan dari setiap jabatan, namun akan menggunakan vraian
pekerjaan yang sudah ditentukan oleh PT Magna Transforma pada setiap jabatan
yang ada dalam penyusunan Individual Scorecard.

Terimplementasinya strategi menjadi aksi yang terukur sampai ke tingkat individu
tidak akan lepas dari ketersediaan anggaran. Anggaran ini adalah anggaran yang
ditujukan untuk rencana-rencana kegiatan strategis di luar operasional, untuk
mencapai sasaran-sasaran strategis yang telah ditetapkan. Karya akhir ini tidak
membahas detil anggaran strategis ini, namun pemyataan mengenai kebutuban
adanya anggaran strategis (strategic expenditure) akan terdapat pada subbab 5, yaitu
sebagai saran kepada PT Magna Transforma.
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1.7 Sistematika Penulisan

Penulisan karya akhir ini dibagi menjadi lima bab yang merupakan suatu kesatuan
yang saling melengkapi.

BAB I PENDAHULUAN

Bab ini merupakan permulaan suatu penelitian yang berisikan hal-hal mengenai latar
belakang penelitian (latar belakang pemilihan judul), rumusan masalah penelitian,
tujuan penelitian, manfaat penelitian, metodologi penelitian, dan sistematika

penelitian.
BAB Il LANDASAN TEORI

Bab ini memberikan landasan teori dari telaah literatur, jurnal, artikel yang
mendukung dalam implementasi Individual Scorecard, tahap-tahap penurunan
strategi perusahaan menjadi aksi yang terukur di tingkat individu.

BAB III LATAR BELAKANG PERUSAHAAN

Bab ini menerangkan kondisi perusahaan dari selurub aspek penting PT Magna
Transforma Utama seperti sejarah perusahaan, sumber daya dan sumber daya
manusia yang dimiliki, struktur organisasi, uraian pekerjaan dari setiap pemegang
jabatan dan lain-lain.

BAB IV ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Bab ini akan diawali dengan mengkaji ulang kesesuaian visi dan misi perusazhaan
berdasarkan deskripsi analisis lingkungan eksternal, karena visi dan misi perusahaan
merupakan sasaran yang akan dituju pada saat implementast strategi. Setelah visi
dan misi dikaji ulang, tahap selanjutnya adaiah melakukan analisis internal dengan
SWOT Analisis dan penentuan kompetensi inti untuk mengetahui sasaran-sasaran
strategis yang harus dicapai. Setelah memperoleh sasaran-sasaran strategis yang
harus dicapai, maka tahap selanjutnya adalah penyusunan peta strategi perusahaan
beserta KPI dan target, kemudian penurunan peta strategi perusahaan menjadi peta
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strategi fungsi kerja beserta KPI dan target. Setelah penyusunan peta strategi fungsi
kerja, tahap selanjutnya adalah menentukan strategi inisiatif dan vertical alignment.
Tahap terakhir pada karya akhir ini adalah penurunan peta strategi departemen
menjadi Individual Scorecard dan hal-hal yang harus dipenuhi dan hambatan yang
harus diatasi dalam implementasi /ndividual Scorecard.

BAB V KESIMPULAN DAN SARAN

Bab ini merupakan bagian terakhir penulisan karya akhir yang memberikan suatu
gambaran tentang hasil dari analisis internal dan ekstemal PT Magna Transforma
Utama serta penurunan Balanced Scorecard perusahaan menjadi Individual
Scorecard . Saran—saran juga diberikan berkaitan dengan kesimpulan yang didapat.
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BAB H
LANDASAN TEORI

Kaplan dan Norton (2004) menyebutkan bahwa strategi dari suatu perusahaan atau
organisasi harus menjelaskan bagaimana perusahaan akan menciptakan nilai bagi
pemegang saham, konsumen, dan penduduk setempat. Nilai yang harus diciptakan
itulah yang menjadi satu titik tujuan dari eksekusi strategi yang dilakukan tiap bagian
dalam perusahaan. Menciptakan nilai fersebut juga merupakan wujud dari
mempertahankan keberadaan perusahaan. Charan dan Bosidy (2002) menyebutkan
bahwa dalam mempertahankan keberadaan perusahaan, fergantung kepada tiga

rincian proses akfivitas, yaitu

1. Proses sirategi
Proses ini merupakan proses formulasi strategi sehingga hasilnya adalah
perusahaan memiliki strategi yang akan dilakukan.

2. Proses sumber daya manusia
Proses ini sudah masuk kepada tahap awal implementasi strategi, yaitu dengan
membagi implementasi strategi kepada masing-masing individu dalam
perusahaan

3. Proses operasional
Proses ini merupakan implementasi strategi yang nyata. Pembagian tugas dalam
implementasi strategi kepada seluruh individu dalam perusahaan benar-benar
dilakukan.

Charan dan Bosidy (2002) menyatakan bahwa strategi yang telah ditetapkan melalui
proses formulasi strategi yang baik, sering tidak dapat terwujud seperti yang
diharapkan. Kesalahan terjadi pada implementasi strateginya. Ketiga proses yang
telah disebutkan sebelumnya menempatkan implementasi strategi pada proses

sumber daya manusia dan proses operasional. Charan dan Bosidy (2002)
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menyatakan bahwa proses surﬁber daya manusia dan proses operasional memiliki
kontribusi atau persentase yang lebih besar daripada proses strategi. Berdasarkan hal
tersebut, maka dapat dikatakan bahwa proses strategi memiliki kontribusi sebesar
1%. Hal ini berarti memiliki strategi baru memberikan kontribusi 1% dalam
mempertahankan keberadaan perusahaan. Kontribusi 99% lainnya terdapat pada
implementasi strategi yang meliputi kedua proses selanjuinya, yaitu proses sumber
daya manusia dan proses operasional. Dengan demikian, implementasi strategi
memegang peranan penting dalam mempertahankan keberadaan perusahaan. Karena
demikian pentingnya implementasi strategi dalam mempertahankan keberadaan
perusahaan, maka penting pula bagi perusahaan untuk dapat mengukur kinerja dalam
implementasi strateginya.  Balanced Scorecard sebagai alat manajemen kinerja
yang dapat membantu suatu organisasi untuk mentranslasikan visi dan strategi
organisasi ke dalam aksi dengan memanfaatkan sekumpulan indikator keuangan dan

non keuangan yang semuanya terjalin dalam hubungan sebab akibat.

Proses implementasi strategi seperti yang telah dinyatakan oleh Bossidy dan Charan
(2002) dimuiai dengan proses sumber daya manusia yaitu dengan mengalokasikan
strategi perusahaan kepada semua individu di perusahaan kemudian direalisasikan
pada proses operasional. Visi, misi, dan strategi perusahaan yang diterjemahkan ke
dalam aksi yang terukur dengan Balanced Scorecard, akan diturunkan lagi menjadi
Individual Scorecard untuk mengukur kinerja individu dalam implementasi strategi
perusahaan

2.1 Manajemen Strategi

Manajemen strategi adalah serangkaian proses pengambilan keputusan manajerial
dan. tindakan-tindakan yang menentukan keberadaan perusahaan untuk jangka
panjang (Wlieelen dan Hunger, 2008). Wheelen dan Hunger mengatakan bahwa
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serangkaian proses pengambilan keputusan manajerial tersebut terdiri dari 4 tahap,

yaitu:

1. Identifikasi lingkungan
2. Formulasi strategi

3. Implementasi Strategi
4

Evaluasi dan pengendalian

Carpenter dan Sanders (2007) menuliskan bahwa manajemen strategi adalah suatu
proses sebuah perusahaan menyatukan seluruh sumber dayanya untuk merumuskan
dan mengimplementasikan strategi, di mana strategi itu sendiri adalah suatu konsep
dari perusahaan yang terpusat dan terintegrasi untuk mencapai tujuan yang sudah
ditetapkan. Proses manajemen strategi menurut Carpenter dan Sanders terdapat pada
Gambar 2.1.

wisian and fiaxfon

Gaaols and Qbfeciives

Sptoifo Baraeis
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s Ielernal
= fnferng:

Impglemontolicn Livvers
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Gambar 2.1 The Strategic Management Process

Sumber ; Carpenter dan Sanders, 2007, hlm. 9
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Tidak jauh berbeda dengan Wheelen dan Hunger, serta Carpenter dan Sanders, Hill
dan Jones (2007) mengatakan bahwa proses perencanaan strategi terdiri dari
serangkaian langkah-langkah berikut:

1. Penentuan visi dan misi perusahaan serta tujuan utama (major goal) perusahaan.

2. Analisis lingkungan eksternal perusahaan untuk mengidentifikasi peluang dan
ancaman yang dihadapi perusahaan.

3. Analisis lingkungan internal perusahaan untuk mengidentifikasi kekuatan dan
kelemahan perusahaan.

4, Menentukan strategi yang dapat mengoptimalkan kekuatan perusahaan dalam
mengatasi kelemahan yang dimilikinya untuk meraih peluang yang ada serta
menghadapi ancaman. Strategi yang diambil ini harus konsisten dengan visi misi
dan tujuan utama perusahaan.

5. Implementasi strategi.

Dari ketiga pandangan tentang manajemen strategi, ketiganya memiliki serangkaian
proses yang berujung pada implementasi strategi atau implementasi strategi. Strategi
yang sudah dirumuskan untuk mencapai tujuan utama perusahaan dengan melakukan
analisis eksternal dan internal harus dilaksanakan. Tahap pelaksanaan ini yang
dinamakan implementasi atau implementasi strategi. Menurut Wheelen dar Hunger,
dalam manajemen strategi masih ada evaluasi yang harus dilakukan untuk proses
implementasi strategi yang telah dilakukan.

2.2 Analisis Internal dan Eksternal

Analisis internal dan ekstemal dilakukan di dalam tahap identifikasi lingkungan.
Identifikasi lingkungan ini adalah untuk memperoleh informasi semaksimal mungkin
mengenai perusahaan sebagai bahan untuk memformulasikan strategi. Informasi
tersebut diperoleh dengan melakukan analisis internal dan ekstemal perusahaan.
Analisis intemmal meliputi kekuatan dan kelemahan yang dimiliki perusahaan
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sedangkan analisis ekstenal meliputi peluang dan ancaman yang dihadapi

perusahaan. Analisis ini sering disebut SWOT analisis.

Wheelen dan Hunger (2008) menyebutkan bahwa analisis internal tentang kekuatan
dan kelemahan perusahaan meliputi struktur, budaya dan sumber daya-sumber daya
perusahaan. Sedangkan analisis eksternal tentang peluang dan ancaman yang
akan/harus dihadapi perusahaan meliputi lingkungan makro (politik, ekonomi, sosial,
teknologi) dan lingkungan industri (pemerintah, pemegang saham, pemasok,

pegawai, pesaing, konsumen, kreditor, komunitas).

Umar (2001} menerangkan bahwa lingkungan ekstenal dibagi ke dalam dua
kategori, yaitu lingkungan jauh dan lingkungan industri, sedangkan lingkungan
internal merupakan aspek-aspek yang ada dalam perusahaan. Berikut adalah
penjelasan lebih rinci menurut Husein Umar mengenai lingkungan ekstemal dan

lingkungan internal.

2.2.1 Lingkungan Jauh

Lingkungan jauh perusahaan terdiri dari faktor-faktor yang pada dasarnya di luar dan
terlepas dari perusahaan. Faktor-faktor utama yang biasa diperhatikan faktor politik,
ekonomi, sosial dan teknologi, yang sering disingkat (PEST). Lingkungan jauh ini
memberikan kesempatan besar bagi perusahaan untuk maju, sekaligus dapat menjadi
hambatan dan ancaman untuk maju. Penjelasan tiap faktor adalah sebagai berikut:
a. Faktor Politik
Arah, kebijakan, dan stabilitas poltik pemerintah menjadi faktor penting bagi
para pengusaha nntuk berusaha. Sttuasi politik yang tidak kondusif akan
berdampak negatif bagi dunia usaha, begitu pula sebaliknya. Beberapa hal utama
yang perlu 'diperhatikan dari faktor politik agar bisnis dapat berkembang dengan
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baik adalah undang-undang tentang lingkungan dan perubahan, peraturan tentang
perdagangan luar negeri, stabilitas pemerintah, peraturan tentang keamanan dan
kesehatan kerja, dan sistem perpajakan.

. Faktor Ekonomi

Kondisi ekonomi suatu daerah atau Negara dapat mempengaruhi iklim berbisnis
suatu perusahaan. Semakin buruk kondisi ekonomi, semakin buruk pula iklim
berbisnis.  Oleh karena itu, pemerintah dan seluruh lapisan masyarakat
hendaknya bersama-sama mempertahankan bahkan meningkatkan kondisi
ekonomi daerahnya menjadi lebih baik lagi agar perusahaan dapat bergerak maju
dalam usahanya. Beberapa faktor kunci yang periu diperhatikan dalam
menganalisis ekonomi suatu daerah atau Negara adalah siklus bisnis,
ketersediaan energi, inflasi, suku bunga, investasi, harga-harga produk dan jasa,
produktivitas,dan tenaga kerja

. Faltor Sosial

Kondisi sosial masyarakan memang berubah-ubah. Hendaknya perubahan-
perubahan sosial yang terjadi yang mempengaruhi perusahaan dapat diantisipast
oleh perusahaan. Kondisi sosial ini banyak aspeknya, misalnya sikap, gaya
hidup adat-istiadat, dan kebiasaan dari orang-orang di lingkungan ekstemal
perusahaan, sebagai yang dikembangkan misalnya dari kondisi kultural, ekologis,
demografis, religious.

. Faktor Teknologi

Dewasa ini perkembangan teknologi mengalami kemajuan yang pesat, baik di
bidang bisnis maupun di bidang yang mendukung kegiatan bisnis. Sebenarnya,
teknologi itu tidak hanya mencakup penemuan-penemuan yang baru saja, tetapi
juga meliputi cara-cara pelaksanaan atau metode-metode baru dalam
mengerjakan suata pekerjaan. Setiap kegiatan usaha yang diinginkan untuk
berjalan terus-menerus harus selalu mengikuti perkembangan-perkembangan
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teknologi yang dapat diterapkan pada produk atau jasa yang dihasilkan atau pada

cara operasinya.

2.2.2 Lingkungan Industri

Aspek lingkungan industri akan lebih mengarah pada aspek persaingan di mana
bisnis perusahaan berada. Akibatnya, faktor-faktor yang mempengaruhi kondisi
persaingan, seperti ancaman-ancaman dan kekuatan-kekuatan yang dimiliki
perusahaan termasuk kondisi persaingan itu sendiri menjadi perlu untuk dianalisis.
Model yang paling popular digunakan dalam melakukan analisis lingkungan industri
adalah Model Competitive Strategy dari Michael Porter terdapat pada Gambar 2.2.

Ancaman masuknya
pendatang baru

- : Kondisi hisnis saat ini : :
Kekuatan tawar- {Persaingansesama Kekuatan tawar-

menawar pemasok perusahaan dalam menawar pembeli
industri)

Ancaman dari produk
pengganti

Gambar 2.2 Porter’s Five Forces Model

Sumber : Hill dan Jones, 2007, him. 4
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Ancaman masuk pendatang baru

Masuknya perusahaan sebagai pendatang baru akan menimbulkan sejumiah
implikasi bagi perusahaan yang sudah ada, misalnya kapasitas menjadi
bertambah, terjadinya perebutan pangsa pasar, serta perebutan sumber daya
produksi yang terbatas. Kondisi seperti ini menimbulkan ancaman bagi
perusahaan yang telah ada.

. Persaingan sesama perusahaan dalam industri

Menurut Porter, tingkat persaingan itu dipengaruhi beberapa faktor seperti
jumlah kompetitor, tingkat pertumbuhan industri, karakteristik produk, biaya
tetap yang besar, kapasitas dan hambatan keluar.

. Ancaman dari produk pengganti

Perusahaan-perusahaan yang berada dalam suatu industry tertentu akan bersaing
pula dengan produk pengganti. Walaupun karakteristiknya berbeda, barang
substitusi dapat memberikan fungsi atau jasa yang sama. Ancaman produk
substitusi kuat bila produk substitusi tersebut mempunyai harga yang lebih
murah atau kualitasnya sama, bahkan lebih tinggi dari produk-produk suatu
industri.

. Kekuatan tawar-menawar pembeli

Para pembeli, dengan kekuatan yang mereka miliki, mampu mempengaruhi
perusahaan untuk menurunkan harga produk, meningkatkan mutu dan servis,
serta mengadu perusahaan dengan kompetitornya.

. Kekuatan tawar-menawar pemasok

Pemasok dapat mempengaruhi industri lewat kemampuan mereka menaikkan

harga atau pengurangan kualitas produk atau servis.

Analisis lingkungan jauh dan lingkungan industri ini merupakan tahap yang

dilakukan untuk mengidentifikasi peluang dan ancaman yang dihadapi perusahaan.

Kekuatan dan kelemahan perusahaan diidentifikasi dengan menganalisis lingkungan

internal.
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2.2.3 Lingkungan Internal

Aspek-aspek lingkungan internal perusahaan yang hendaknya diamati untuk
mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan perusahaan dapat dilihat dari beberapa
pendekatan fungsional berikut ini:

a. Pasar dan Pemasaran
Agar posisi prooduk di pasar sesuai dengan harapan, faktor-faktor yang perlu
diperhatikan antara lain adalah pangsa pasar, pelayanan puma jual, kepemilikan,
informasi tentang pasar, pengendalian distributor, kondisi satuan kerja
pemasaran, kegiatan promosi, harga hual produk, komitmen manajemen puncak,
loyalitas pelanggann dan kebijakan produk baru.

b. Keuangan dan Akuntansi
Dana dibutuhkan dalam operastonal perusahaan. Oleh karena itu, faktor-faktor
yang perlu diperhitungkan adalah kemampuan perusahaan memupuk modal
jangka pendek dan jangka panjang, beban yang harus dipikul sebagai upaya
memperoleh modal tambahan, hubungan baik dengan penanam modal dan
pemegang saham, pengelolaan keuangan, struktur modal kerja, harga jual
produk, pemantauan penyebab inefisiensi dan sistern akuntansi yang handal.

c. Kegiatan Produksi-Operasi
Kegiatan produksi-operasi perusahaan dapat dilihat dari keteguhan dalam prinsip
efisiensi, efektivitas, dan produktivitas. Oleh karenanya, faktor-faktor yang pertu
diperhatikan adalah hubungan baik dengan pemasok, sistem logistic yang andal,
lokasi fasilitas yang tepat, pemanfaatan teknologi yang tepat, pembiayaan,
pengendalian mutu.

d. Sumber Daya Manusia dan Sistem Informasi Manajemen
Manusia dan sistem informasi manajemen perusahaan merupakan sumber daya
terpenting bagi peruszhaan. Faktor yang perlu diperhatikan adalah langkah-
langkah yang jelas mengenai manajemen 5DM, keterampilan dan motivasi kerja,
produktivitas dan sistem imbalgn, aspek-aspek sofiware dan hardware,

efektivitas dalam sistem informasi manajemen dalam perusahaan.
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Analisis pendekatan fungsional yang tajam pada internal perusahaan dapat
mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan perusahaan secara tajam pula sehingga
peluang dan ancaman yang diperoleh dari analisis lingkungan eksternal dapat

diperkirakan estimasi pencapaian dan penanggulangannya.

2.3 Formulasi Strategi
2.3.1 Misi, Visi dan Value Perusahaan

Wheelen dan Hunger (2008) menyebutkan bahwa formulasi strategi adalah
penyusunan rencana jangka panjang perusahaan dalam rangka mengupayakan
keefektifan perusahaan dalam meraih peluang dan mengatasi hambatan yang ada
sesuai dengan kekuatan dan kelemahan perusahaan. Formulasi strategi ini juga
termasuk mendefinisikan visi, misi, value serta kompetensi inti dari perusahaan
sebagai bahan dalam menentukan strategi yang terdapat dalam rencana jangka

panjang perusahaan.

Mendefinisikan visi, misi, value serta kompetensi inti perusahaan juga dapat
diartikan dengan mengkaji ulang kesesuaiannya dengan peluang dan hambatan yang
dihadapi perusahaan karena mungkin saja setelah analisis internal dan eksternal
dilakukan, ternyata visi, misi, value perusahaan sudah tidak relevan untuk terus
diterapkan sehingga harus disesuaikan dengan keadaan yang harus dihadapi. Hal ini
mungkin juga akan menuntut perubahan kompetensi inti perusahaan, dalam arti
perusahaan harus menemukan kembali kompetensi intinya dalam upaya meraih

peluang dan mengatasi hambatan yang ada.

2.3.2 Kompetensi Inti Perusahaan

Wheelen dan Hunger (2008) menyatakan bahwa kompetensi inti merupakan
kumpulan kompetensi-kompetensi yang dimiliki bagian-bagian dalam perusahaan
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yang terintegrasi sehingga menjadikan keunggulan bersaing perusahaan, Lahirnya
kompetensi inti perusahaan adalah seperti yang terdapat pada Gambar 2.3.

Kompetensi
Inti

Y
L 2

Sumber daya Kapabilitas Kompetensi

Gambar 2.3 Kompetensi Inti Perusahaan

Sumber : Wheelen dan Hunger, 2008, hlm. 106

Sumber daya perusahaan yang dimanfaatkan secara optimal akan menghasilkan
kapabilitas spesifik dalam rutinitas proses bisnis dalam mengubah masukan menjadi
keluaran. Ketika kapabilitas-kapabilitas tersebut dikombinasikan pemanfaatannya
maka akan menghasilkan kompetensi perusahaan, namun belum dapat benar-benar
disebut sebagai keunggulan bersaing perusahaan. Ketika kompetensi-kompetensi
tersebut diintegrasikan akan menghasilkan kompetensi inti sebagai keunggulan
internal perusahaan. Proses dari penentuan kompetensi inti yang mengandalkan
analisis internal adalah pada saat penentuan kapabilitas. Dari analisis internal,
perusahaan dapat mengidentifikasi kapabilitas-kapabilitas yang dimiliki oleh divisi-
divisi di perusahaan. Dari gambar 2.3, terlihat bahwa kompetensi inti merupakan
rangkaian proses, dan kapabilitas pun ada di dalam proses itu. Karena
pengidentifikasian kapabilitas mengandalkan analisis internal, maka kompetensi inti
pun akan dapat ditentukan setelah analisis internal perusahaan dilakukan dengan
baik. Kompetensi inti akan membantu perusahaan dalam menentukan strategi-
strategi dalam meraih peluang dan mengatasi hambatan yang ada.
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2.4 Implementasi Strategi

Wheelen dan Hunger (2008) menyatakan bahwa implementasi strategi adalah proses
mewujudkan strategi yang telah diformulasikan ke dalam aksi melalui serangkaian
program dan prosedur serta perencanaan anggaran. Serangkaian program dan
prosedur serta perencanaan anggaran tersebut harus dilakukan secara komprehensif
di setiap divisi perusahaan dengan mengarah kepada visi dan misi perusahaan.
Implementasi strategi secara komprehensif ini bukanlah hal yang mudah. Seperti
yang telah disebutkan pada awal Bab II ini oleh Kaplan dan Norton (2004)
menyatakan bahwa strategi dari suatu perusahaan atau organisasi harus menjelaskan
bagaimana perusahaan akan menciptakan nilai bagi pemegang saham, konsumen,
dan penduduk setempat. Nilai yang harus diciptakan itulah yang menjadi satu titik
tujuan dari implementasi strategi yang dilakukan tiap bagian dalam perusahaan.

Perusahaan yang terdiri dari banyak orang akan melahirkan banyak pandangan dan
cara-cara yang berbeda dalam upaya penciptaan nilai tersebut. Tujuannya memang
sama, yaitu menciptakan nilai, tetapi pendidikan, pengalaman, sudut pandang yang
berbeda dari tiap orang akan membawa pada strategi yang berbeda-beda dari tiap
orang untuk penciptaan nilai tersebut. Semua mengembangkan strategi berdasarkan
pandangannya masing-masing sehingga akhirnya tidak tercapai penciptaan nilai bagi
pemegang saham, konsumen dan penduduk setempat. Contoh pada pandangan yang
berbeda-beda adalah sebagai berikut:

e CFO — perspektif keuangan

o Marketing/Sales — perspektif konsumen

e (Operations — kualitas, siklus waktu produksi

¢ HR — pengembangan sunber daya manusia
o CIO — teknologi informasi

Pandangan yang berbeda-beda membawa pada setidaknya terdapat beberapa elemen
penting yang harus dicapai pada implementasi dan implementast strategi:
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o Shareholders value

e Customer management
e Process management

o Quality

e Core capabilities

e Innovation

e  Human resources

o Information technology
o  Organizational design

e Learning

Elemen-elemen penting inilah yang harus terdapat pada serangkaian program dan
prosedur serta perencanaan anggaran yang harus dilakukan secara komprehensif di

setiap divisi perusahaan dengan mengarah kepada visi dan misi perusahaan.

2.4.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard adalah alat manajemen kinerja yang dapat membantu orgnasiasi
untuk menerjemahkan visi dan strategi ke dalam aksi dengan memanfaatkan
sekumpulan indikator financial dan non-financial yang kesemuanya terjalin dalam
suatu hubungan sebab akibat {(Luis, 2007, hlm. 16). Balanced Scorecard memiliki2
indikator, yaitu lead dan lag indikator. Lead indikator adalah indikator yang
mengukur hasil non kenangan sebagai pedoman perusahaan untuk pengambilan
keputusan. Lag indikator adalah indikator yang mengukur dampak akhir berdasarkan
perencanaan yang sebelumnya dilakukan perusahaan dengan pelaksanaannya, di
mana dampak akhir ini bersifat keuangan.

Kedua indikator ini diturunkan jagi menjadi 4 perspektif, 1 sebagai lead indikator
dan 3 sebagai lag indikator. Keempat perspektif ini memiliki hubungan sebab akibat
dalam menguraikan strategi perusehaan sehingga performa yang kurang baik pada
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salah satu perspektif akan berdampak pada performa perspektif yang lain. Ke-4
perspektif tersebut adalah:

1. Financial performance
Perspektif ini merupakan lag indikator yang merupakan puncak dari
pengukuran terhadap pencapaian strategi perusahaan.

2. Customer perspective
Lead indicator ini mengukur dampak yang dari customer (satisfaction,
loyality) tethadap pencapaian financial performance yang baik.

3. Internal Business Process
Internal business process menciptakan nilai yang nantinya akan dirasakan
oleh customer. Ini juga merupakan Jlead indikator yang berusaha
menciptakan efisiensi dalam bisnis intemal perusahaan untuk menciptakan
nilai bagi konsumen.

4. Learning and Growth
Lead indikator ini menguraikan pengaruh optimalisasi dari semua sumber
daya perusahaan untuk mendukung implementasi strategi perusahaan.

Hubungan sebab akibat antar perspektif terlihat pada Gambar 2.4.

2.4.2 Peta Strategi

Peta Strategi merupakan pengembangan dari keempat perspektif dalam Balanced
Scorecard (BSC) yang menguraikan secara jelas hubungan sebab akibat yang tegjadi
pada keempat perspektif BSC tersebut. Penguraian yang tetjadi adalah hubungan
sebab akibat antara sasaran-sasaran strategis dalam masing-masing perspektif BSC
sehingga terlibat jelas dari mana sumber untuk implementasi strategi perusahaan.
Peta strategi memberikan keseragaman dan langkah yang konsisten "dalam
menguraikan strategi sehingga sasaran strategis dan pengukurannya dapat dicapai
dan dilakukan dengan baik.
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Lagging Indicator

Leading Indicators

Gambar 2.4 Leading dan Lagging Indicator Perspekiif Balanced Scorecard

Sumber : Hilton dan Maher, 2006, hlm. 821

Kaplan dan Norton (2004) menyebutkan bahwa peta strategi memiliki beberapa

prinsip sebagai berikut:

o Strategy balances contradictory forces

Strategi perusahaan ditujukan untuk eksistensi perusahaan dalam jangka panjang
sehingga dibutuhkan pengoptimalan infangible asset perusahaan sebagai bentuk
investasi perusahaan untuk jangka panjang (eksistensi). Pertumbuban dan
eksistensi perusahaan untuk jangka panjang tidak dapat terlepas dari aktivitas-
aktivitas serta keputusan-keputusan perusahaan yang sifatnya jangka pendek.
Prinsip pertama pada peta strategi ini adalah bagaimana sasaran-sasaran yang
akan dikembangkan pada setiap perspektif akan mempengaruhi sasaran jangka
panjang untuk menghasilkan pertumbuhan pendapatan yang menguntungkan.

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




25

Strategy is based on a differential customer value proposition

Kepuasan konsumen merupakan dasar untuk menciptakan sustainable value.
Untuk mencapai kepuasan konsumen, perusahaan membutuhkan kejelasan
mengenai segmentasi dan target market sehingga dapat fokus sasaran. Ketepatan

sasaran tersebut dapat menciptakan nilai bagi konsumen yang menjadi arahnya.

Value is created through internal business processes

Perspektif keunangan dan konsumen merupakan dampak di mana nilai yang

diciptakan perusahaan dapat dirasakan pada kedua perspektif tersebut. Nilai

yang dirasakan pada kedua perspektif ini, diciptakan oleh perusahaan pada

perspektif internal business processes dan learning and growth. Pada internal

business processes, perusahaan berusaha menciptakan proses bisnis yang efektif

dan efisien dengan optimalisasi semua sumber daya perusahaan pada perspektif

learning and growth. Perusahaan harus lebih lagi dalam memfokuskan

pengoptimalannya pada beberapa infernal business processes yang sifatnya

kritikal dan dapat menciptakan nilai yang dirasakan berbeda oleh konsumen dan

operasionalisasi perusahaan serta dapat meningkatkan produktivitas.

Efisiensi dan efektifitas proses internal dapat ditujukan untuk empat kelompok:

1. Operation management; memproduksi dan pengiriman barang dan jasa
kepada konsumen.

2. Customer management; membangun hubungan dengan konsumen

3. Innovation;, mengembangkan produk baru, jasa, proses dan relationships

4. Regulatory and social; penyesuaian dan kepatuhan pada peraturan-peraturan
dan harapan-harapan sosial serta membangun jaringan dan koneksi-koneksi
yang kuat.
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Strategy consists of simullaneous, complementary themes

Setiap kelompok yang menjadi fokus pada proses internal menghasilkan manfaat

pada periode waktu yang berbeda.

1. Operation management; manfaatnya dirasakan untuk jangka pendek,
contohnya pada efisiensi biaya dan peningkatan kualitas

2. Customer management; manfaat yang dirasakan pada umumnya 6 — 12 bulan
setelah initial improvement.

3. Imnovation; menghabiskan waktu yang lebih panjang untuk mendapatkan
manfaatnya

4. Regulatory and social; manfaat yang dirasakan paling lama, yaitu setelah
perusahaan memiliki positioning yang kuat.

Walaupun manfaat yang akan dirasakan berbeda-beda waktunya, strategi harus
menciptakan keseimbangan akan upaya-upaya untuk mendapatkan manfaat
tersebut dan strateginya harus terus dikembangkan (simultaneously) dan saling
melengkapi satu dengan yang lain walaupun manfaat yang dirasakan tidak dalam
waktu yang sama

Strategic alignment determines the value of the intangible assets

Intangible assets dapat dibagi menjadi tiga kategori:

1. Human capital: kemampuan pegawai, bakat atau keahlian, pengetahuan

2. Information capital. database, sistem informasi, jaringan, technology
infrastructure

3. Organization capital: budaya, kepemimpinan, employee alignment,

teamwork, knowledge management

Tidak ada satu pun infangible asset ini memiliki nilai yang terpisah satu sama
lain (independently). Nilai dari intangible asset ini diperoleh dari kompetensinya
dalam mendukung perusahaan untuk implementasi strategi. Masing-masing
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intangible asset saling mendukung satu sama [ain dalam implementasi strafegi.
Keberhasilan perusahaan daiam mengimplementasikan strateginya tidak dapat

didukung oleh nilai dari satu infangible asset saja.

Ketika ketiga kategori ini saling melengkapi dalam memperkuat infrastruktur
perusahaan, perusahaan dapat berdiri pada tingkat kesiapan yang tinggi serta
dapat menghasilkan proses bisnis intemal yang efektif dan efisien sehingga
mampu menciptakan nilai bagi konsumen dan memperlihatkan perspektif
keuangan yang baik sebagai tolak ukur keberhasilan perusahaan dalam
mengimplementasikan strateginya.

2.4.3 Sasaran Strategis, Key Performance Indicator (KPI), dan Target

Penetapan sasaran strategis, KPI, dan target merupakan langkah realisasi dari
penterjemahan visi, misi, dan strategi perusahaan ke dalam aksi yang terukur.
Kaplan dan Norton (2004) menyebutkan bahwa dari pandangan yang berbeda-beda
dalam merumuskan strategi, akan menghasilkan elemen-clemen penting yang
berbeda-beda sesuai dengan pandangannya masing-masing. Elemen-elemen tersebut

seperti yang telah disebutkan sebelumnya adalah sebagai berikut:

o Shareholders value

o Customer management
e Process management

o Quality

s Core capabilities

s Innovation

® Human resources

e Information technology
e Organizational design

o Learning

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




28

Elemen-elemen penting ini adalah sasaran strategis yang harus dicapai oleh
perusahaan. Kembali lagi kepada dasar pandangan-pandangan yang berbeda,
masing-masing bagian dalam perusahaan akan berusaha mencapai sasaran-sasaran
strategis tersebut dengan berbekal prinsip dan pandangannya masing-masing.
Pemahaman mengenai suatu sasaran strategis akan berjalan sesuai dengan pandangan
masing-masing divisi. Keempat perspektif Balanced Scorecard berusaha
mengelompokkan  sasaran-sasaran  strategis  tersebut untuk menyamakan
pemahamannya dan sebagai awal gambaran mengenai hubungan sebab akibat yang
akan secara detil diperlihatkan pada peta strategis. Dengan demikian, sasaran

strategis adalah sasaran-sasaran yang harus dicapai saat implementasi strategi.

Karena sasaran strategis tersebut harus dicapai, maka periu ada indicator yang dapat
mengukur pencapaian sasaran sirategis tersebut.  Indikator yang mengukur
pencapaian sasaran tersebut tentu harus dapat mengukur pencapaiannya secara
kuantitatif. Dengan demikian, Key Performance Indikator (KPI) adalah satuan
pengukuran yang dikenakan kepada sasaran strategis sehingga pencapaian sasaran
strategis tersebut dapat terukur. Luis (2007, him. 87) menuliskan bahwa KPI adalah
indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur kinerja.

Menentukan KPI bagi sebagian orang bukanlah hal mudah (Luis, 2007, him. 99).

Terlebih lagi bila dikerjakan oleh sebuah tim yang terdiri atas beberapa orang yang

masing-masing mempunyai persepsi sendiri-sendiri. Untuk menghindari kerancuan,

setidaknya ada beberapa hal yang dapat dicermati dalam menentukan KPI. KPI

memiliki 4 tingkatan:

1. KPI Eksak adalah ukuran yang ideal untuk mengukur hasil pencapaian sasaran
strategis yang diharapkan. Meskipun ideal, kadang KPI eksak sulit untuk
dilakukan apalagi bila pengukurannya perlu dilakukan dalam frekuensi yang
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tinggi karena pengukuran KPI Eksak ini membutuhkan proses, waktu dan biaya
yang tidak sedikit.

2. KPI Proksi adalah indikator yang mengukur hasil tetapi tidak secara langsung,
tetapi lewat sesuatu yang mewakili hasil tersebut. KPI ini memang tidak
mengukur seakurat KPI Eksak, tetapi lebih memungkinkan untuk dilakukan
pengukurannya karena proses, waktu dan biaya yang diperlukan tidak
sekompleks KPI Eksak.

3. KPI Aktivitas adalah KPI yang mengukur jumlah, biaya, dan waktu dari
kegiatan-kegiatan yang berdampak pada sasaran strategis yang bersangkutan.
Sesuai namanya, aktivitas di sini berarti kegiatan, jadi pengukurannya berfokus
pada proses kegiatan semata. KPI ini lebih mudah dilakukan daripada KPI
Eksak dan KPI Proksi.

4. KPI Proyek merupakan KPI yang dari segi kualitas terendah disbanding KPI
lainnya. Terendah di sini dikarenakan KPI ini bersifat tidak langsung, tidak
mengukur kemajuan pencapaian KPI secara langsung, tetapi hanya mengukur
progress kemajuan dari program-program inisiatif yang telah dicanangkan. KPI
proyek ini mengukur apakah inisiatif yang dicanangkan terlaksana sesuai target
dari aktivitasnya.

Karena KPI untuk mengukur tercapai atau tidaknya sasaran strategis, maka setiap

KPI harus diberikan target dan agar pencapaiannya benar-benar terukur maka target

tersebut harus ditetapkan dalam angka. Target tersebut akan menjadi petunjuk

mengenai hasil yang harus dicapai dan target juga harus memotivasi ?ekelja dalam
mencapainya. Definisi target adalah suatu ukuran yang ingin dicapai dalam jangka
waktu tertentu. Berkaitan dengan penerapan BSC, target dibuat untuk jangka waktu
satu tahun atau disebut dengan perencanaan tahunan. Sementara pemantauan target

itu dapat dilakukan dalam periode bulanan, triwulanan, semesteran atau tahunan.
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2.5 Strategi Inisiatif

karena ada periode pelaksanaannya, ada waktu awal dimulainya dan berakhirmya.
Selain itu, strategi inisiatif juga perlu didukung oleh pelaksana yang kelak akan
mengimplementasi strategi inisiatif tersebut, pelaksana ini bisa seorang individu
maupun dalam bentuk tim. Selain itu, perlu juga ada penanggung jawab strategi
inisiatif, rincian jadwal pelaksanaan, spesifikasi dan rincian anggaran. Mulyadi
(2008, hlm. 231) menuliskan bahwa strategi inisiatif merupakan langkah-langkah
stratejik pilihan untuk mewujudkan sasaran strategis beserta taksiran sumber daya

yang dikorbankan untuk dan diperoleh dari perwujudan sasaran tersebut.

2.6 Sistem Pengukuran Kinerja

Pada awalnya, BSC diciptakan oleh kesadaran bahwa ukuran kinerja keuangan tidak
memadai untuk mengukur kinerja eksekutif. BSC dimanfaatkan untuk
menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif ke kinerja keuangan dan non
keuangan, serta kinerja jangka pendek dan kinerja jangka panjang. Oleh karena itu,
akan dikemukakan beberapa teori mengenai sistem pengukuran kinerja setelah
sebelumnya terdapat penjelasan mengenai BSC dan akan dilanjutkan dengan
Individual Scorecard sebagai alat ukur kinerja.

Marihot (2002, him. 95) menuliskan bahwa pengukuran kinerja merupakan suatu
proses organisasi dalam menilai kinerja pegawainya. Tujuan dilakukannya penilaian
kinerja secara umum adalah untuk memberikan feedback kepada pegawai dalam
upaya memperbaiki tampilan kerjanya dan upaya meningkatkan produktivitas
organisasi, dan secara khusus dilakukan dalam kaitannya dengan berbagai
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kebijaksanaan terhadap pegawai seperti untuk tujuan promosi kenaikan gaji,

pendidikan dan latihan, dan lain-lain.

Pengukuran kinerja tidak sekedar menilai, tetapi lebih luas lagi, yaitu membantu

pegawai untuk mencapai unjuk kerja yang diharapkan oleh organisasi dan

beriorientasi pada pengembangan pegawai/organisasi. Beberapa kegiatan yang
merupakan langkah-langkah dalam pengukuran kinerja adalah:

L

Penentuan Sasaran

Penentuan sasaran harus jelas, spesifik, terukur, menantang, dan didasarkan pada
waktu tertentu. Sasaran yang tidak jelas tidak dapat menunjukkan bagaimana
mencapainya sehingga tidak akan memotivasi pegawai untuk mencapainya dan
yang jelas akan mempersulit kegiatan penilaian. Perlu pula diperhatikan proses
penentuan sasaran tersebut, yaitu diharapkan sasaran tugas individu dirumuskan

bersama-sama antara atasan dan bawahan.

Penentuan Standar Unjuk Kerja

Unjuk kerja merupakan hasil kerja yang dihasilkan oleh pegawai atau perilaku
nyata yang ditampilkan sesuai dengan perannya dalam organisasi. Unjuk kerja
pegawai merupakan suatu hal yang sangat penting dalam usaha organisasi untuk
mencapai tujuannya sehingga berbagai kegiatan harus dilakukan organisasi untuk
meningkatkannya. Pentingnya penilaian unjuk kerja menghendaki penilaian
tersebut harus benar-benar obyektif, artinya pelaksanaan penilaian harus
mencerminkan pelaksanaan untuk kerja sesungguhnya atau mengevaluasi
perilaku yang mencerminkan keberhasilan pelaksanaan pekerjaan. Sistem
penilaian kinerja harus:

a. Mempunyai standar

b. Memiliki ukuran yang dapat dipercaya

¢. Mudah digunakan
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3. Penentuan Metode dan Pelaksanaan Penifaian
Metode yang dimaksudkan di sini adalah pendekatan, cara atau alat ukur serta
perlengkapan yang digunakan untuk melaksanakan penilaian kinerja, seperti
formulir dan pelaksanaannya. Metode penilaian secara garis besar dapat
dikelompokkan ke dalam dua kategori, yaitu metode penilaian yang berorientasi

pada masa lalu dan metode penilian yang berorientasi pada masa datang.

Metode penilaian yang berorientasi pada masa lalu diartikan sebagai penilaian
perilaku kerja yang dilakukan pada masa lalu sebelum penilaian dilakukan.
Melalui hasil penilaian tersebut dapat dilakukan usaha untuk mengubah perilaku
kerja atau pengembaﬁgan pegawai. Alat ukur yang sering digunakan pada
metode yang berorientasi pada masa lalu adalah penilaian yang didasarkan pada
suatu skala, dari sangat memuaskan, memuaskan, cukup, kurang memuaskan dan
sangat tidak memuaskan. Kemudian untuk memudahkan pengelompokkan
pegawai yang baik atau buruk, skala tersebut diberi bobot dari 1-5.

Metode penilaian yang berorientasi pada masa datang diartikan dengan penilaian
akan potensi seorang pegawai untuk melakukan pekerjaan pada masa yang akan
datang. Metode ini sangat ditujukan untuk pengembangan pegawai untuk
meningkatkan kinetjanya di masa datang, di pekerjaan-pekerjaan berikutnya.
Alat ukur yang sering digunakan adalah penilaian secara psikologis melalui tes
kecerdasan, tes kepribadian, wawancara. Alat ukur lainnya yang juga sering
digunakan adalah assessment centre atau pusat penilaian yang dilakukan melalui
serangkaian teknik penilaian dan dilakukan oleh sejumlah pepilai untuk
mengetahui potensi seseorang dalam melakukan tanggung jawab yang lebih
besar. Assessment centre biasanya dilakukan di suatu tempat yang terpisah dari
tempat kerja dan membutuhkan waktu yang lama serta biaya yang besar.
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4. Evaluasi Penilaian

Evaluasi penilaian merupakan pemberian umpan balik kepada pegawai mengenai

aspek-aspek kinerja yang harus diubah dan dipertahankan serta berbagai tindakan

yang harus diambil, baik oleh organisasi maupun pegawai dalam upaya

perbaikan kinerja pada masa yang akan datang. Beberapa pedoman yang dapat

dipakai dalam proses evaluasi penilaian kinerja adalah:

a.
b.

Menekankan aspek-aspek positif dari kinerja pegawai
Menyatakan kepada pegawai bahwa proses evaluasi adalah untuk
memperbaiki kinerja dan bukan sebagai hukuman

¢. Melakukan evaluasi secara pribadi

5@ Mmoo

Melakukan penilaian secara formal, paling tidak sekali setahun dan lebih
sering bagi pegawai yang memiliki kinerja yang buruk

Memberikan masukan secara spesifik, tidak secara umum

Menekankan masukan tentang kinerja, bukan cirri-ciri pribadi

Tetap tenang dan tidak memberikan pendapat tentang orang yang dievaluasi
Mengidentifikasi tindakan yang dapat diambil oleh pegawal untuk
memperbaiki kinerja

Menunjukkan kemauan untuk membantu pegawai dalam usahanya
memperbaiki kinerja

Mengakhiri proses evaluasi dengan menekankan aspek positif dari kinerja

pegawai.

2.7 Alat Ukur Kinerja Implementasi Strategi

Simmons (2002, him. 7) menuliskan bahwa pengukuran kinerja penting karena

dengan adanya pengukuran kinerja manajemen memperoleh kepastian bahwa goals

perusahaan dapat dicapai. Pengukuran kinerja dapat digunakan sebagai evaluasi dan

.sumber informasi bagi manajemen mengenai keberhasilan implementasi suatu

strategi, sehingga manajemen dapat memutuskan pada kondisi yang bagaimana

perusahaan harus melakukan penyesuaian terhadap perencanaan, aktivitas yang
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sedang berjalan, dan pengendalian. Dengan demikian, maka perlu digunakan alat
ukur kinerja yang secara jelas menunjukkan pencapaian kinerja pegawai terhadap

implementasi atau implementasi strategi perusahaan.

2.7.1 Cascading ke Tingkat Departemen

Balanced Scorecard pada awalnya ditemukan untuk mengatasi keterbatasan yang
dimiliki ukurah-ukuran keuangan dalam memperlihatkan pencapaian kinerja
terhadap implementasi strategi perusahaan. Balanced Scorecard memang cukup
komprehensif karena dapat menyeimbangkan dalam hal kinerja keuangan dan non
keuangan, serta kinerja jangka pendek kinerja jangka panjang. Namun, dari hasil
studi oleh Robert S. Kaplan dan David P. Norton, Balanced Scorecard hanya
diperuntukkan untuk mengukur kinerja eksekutif (Mulyadi, 2008, hlm. 25).
Walaupun bersifat komprehensif, tapi Balanced Scorecard yang dibuat di tingkat
korporat atau eksekutif, hanya akan dapat mengukur kinerja korporat atau eksekutif
saja sehingga implementasi atau implementasi strategi hanya dapat terukur di tingkat
korporat saja, padahal perusahaan terdiri dari beberapa departemen-departemen yang
saling terkait dalam usaha menciptakan nilai. Oleh karena itu, perlu ada proses
pengkomunikasian sasaran strategis jenjang perusahaan tertinggi ke setiap jenjang
perusahaan yang lebih sampai dengan tingkat paling bawah, yaitu karyawan atau
individu (Mulyadi, 2009, hlm. 25). Proses pengkomunikasian ini yang disebut
cascading. Kaplan dan Norton (2006) menuliskan bahwa perusahaan harus
menyeleraskan semua bisnis unitnya atan departemen dalam menciptakan sinergi
untuk implementasi strategi perusahaan. Dengan kata lain, setiap departemen harus
jelas kontribusinya dalam mendukung pencapaian sasaran strategis korporat. Setiap
sasaran strategis yang ada pada BSC korporat harus ada departemen yang
mendukungnya. Oleh karena itw, proses cascading BSC korporat menjadi BSC
departemen harus dilakukan.
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Langkah-langkah proses cascading (Luis, 2007, him. 60) adalah sebagai berikut:

1. Analisis visi dan misi departemen
Pada langkah awal proses cascading, perlu dilakukan analisis terhadap visi dan
misi departemen dalam hal keselarasannya dengan visi dan misi perusahaan.
Visi dan misi departemen harus sejalan dengan visi dan misi perusahaan,
walaupun pada umumnya lebih spesifik dari visi dan misi perusahaan.

2. Mengidentifikasi kontribusi dan pengaruh divisi terhadap peta strategi
perusahaan
Pada langkah ini, departemen mempelajari peta strategi perusahaan dengan
seksama, kemudian mengidentifikasi hubungan antara sasaran strategis yang ada
di peta strategi perusahaan dengan tugas pokok dan proses-proses inti dari fungsi
departemen.

3. Mengidentifikasi “pelanggan” divisi
“Pelanggan” yang harus diidentifikasi mencakup pelanggan secara keseluruhan,
yaitu pelanggan eksternal dan internal departemen yang bersangkutan. Proses
identifikasi pelanggan ini harus mengacu kepada visi dan misi departemen untuk
memahami siapa pelanggan utama departemen tersebut.

4, Mengidentifikasi tugas pokok (proses inti) divisi
Proses inti merupakan aktivitas atau tugas utama yang dijalankan oleh
departemen tersebut, dan hasilnya member pengaruh secara langsung terhadap
pemenuhan kebutuhan para pelanggannya. Setelah tugas pokok atau proses inti
tersebut teridentifikasi, langkah selanjutnya adalah mengidentifikasi oufput
utama yang dihasilkan oleh setiap tugas pokok tersebut.

5. Mentabulasi output, pelanggan dan ekspektasi pelanggan
Setiap output dari hasil identifikasi pelanggan dihubungkan dengan pelanggan
yang relevan dari daftar pelanggan yang telah teridenfikasi, lalu ditambahkan
‘ekspektasi dari pelanggan tersebut atas output yang dihasilkan. Ketiga hal
tersebut kemudian ditabulasi agar kaitan yang satu dengan yang lain dapat
terlihat dengan jelas.

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




10.

36

Menurunkan {cascading) sasaran perusahaan ke departemen

Langkah ini dilakukan dengan me-review langkah 1 dan mengidentifikasi sasaran
strategis yang harus diturunkan ke departemen, lalu menentukan sasaran strategis
tambahan yang diperlukan departemen schingga akan menghasilkan sasaran-
sasaran strategis yang harus dicapai oleh departemen tersebut.

Mengelompokkan sasaran-sasaran strategis pada keempat perspektif

Sasaran — sasaran strategis yang harus dicapai oleh departemen, dikelompokkan
pada keempat perspekiif dengan dasar sasaran-sasaran strategis mana yang
berupa outcome (dampak) di departernen tersebut, dan sasaran-sasaran strategis
yang berupa driver (sebab).

Menyusun peta strategis dengan menentukan arah hubungan sebab akibat antar
sasaran strategis

Proses identifikasi garis hubungan sebab-akibat antar sasaran strategis yang telah
disusun  untuk membentuk peta strategi departemen. Penyusunan garis
hubungan sebab-akibat sebaiknya fokus pada hubungan yang bersifat langsung.
Mengidentifikasi dan mendefinisikan KPI untuk setiap sasaran strategis

Setiap sasaran strategis harus ditentukan KPI untuk mengukur pencapaian
sasaran strategis tersebut.

Menentukan target KPI dan strategi inisiatif untuk setiap sasaran strategis

Setiap KPI yang telah ditentukan kemudian diberi target agar dapat dipantau
proses pencapaiannya. Setelah itu juga ditentukan strategi inisiatif untuk

mencapai sasaran strategis.

2.7.2 Cascading ke Tingkat Individu

Di dalam departemen-departemen itu sendiri terdapat individu-individu yang bekerja

sehingga hal ini menunjukkan bahwa kinerja departemen yang saling terkait untuk

menciptakan nilai tersebut, tergantung dari kinerja individu-individu di dalamnya.
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Oleh karena itu, implementasi strategi di tingkat korporat saja belum cukup, strategi
harus diimplementasikan sampai ke tingkat individu. Dengan kata lain, setiap
individu harus mengerti tentang strategi yang akan diterapkan oleh perusahaan.

Menanamkan strategi kepada setiap individu dalam perusahaan tentu tidak mudah,
karena perusahaan terdiri dari banyak individu yang memiliki tugas dan latar
belakang yang berbeda. Hal yang dapat dilakukan adalah mewujudkan strategi
tersebut ke dalam aksi yang terukur pada setiap individu. Setiap individu tentu
memiliki uraian pekerjaan masing-masing, dan setiap uraian pekerjaan haruslah
memiliki satuan pengukuran pencapaian uraian pekerjaan tersebut, sering disebut
dengan Key Performance Indicator (KP). Untuk mewujudkan strategi ke dalam aksi
yang terukur pada setiap individu, maka KPI tersebut yang harus jelas
penelusurannya terhadap implementasi strategi. Kejelasan penelusuran KPI individu
terhadap strategi perusahaan dapat diperoleh jika Balanced Scorecard diturunkan
sampai ke tingkat individu. Peta strategi korporat harus diturunkan menjadi peta
strategi departemen, kemudian KPI-KPI departemen diturunkan menjadi KPI
individu. Akhirnya Balanced Scorecard menjadi Individual Scorecard. Hal ini
sesuai dengan Burke and Litwin Model yang dikembangkan oleh Burke (2002, him.
199) pada Gambar 2.5.

The Burke and Litwin Model of Organization Performance and Change
memperlihatkan elemen-elemen yang akan mempengaruhi hasil unjuk (performance)
dari organisasi dan menunjukkan bagaimana hubungan antar elemen-elemen
tersebut. Dari semua elemen-elemen tersebut, terlihat bahwa kinerja individu
mempengaruhi kinerja organisasi atau perusahaan sehingga Balanced Scorecard
sebagai alat ukur kinerja eksekutif harus dapat diimplementasikan sampai ke tingkat
individu dalam suatu perusahaan. Alat ukur kinerja individu ini haruslah dapat
ditelusuri konstribusinya pada implementasi strategi. Alat ukur ini adalah individual

scorecard,
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Gambar 2.5 The Burke and Litwin Model of Organization Performance and Change

Sumber : W, Wamer Burke, 2002, him. 199

Daniel Fitzek (2005, hlm. 1) dari Universitas St. Gallen menyatakan bahwa
individual scorecard is part of the new management and measurement system
designed to align all actions with the business sirategy of the company. Individual
scorecard dapat bicara dalam dua hal, yaitu kompetensi dan kontribusi. Dalam
hubungannya dengan pengembangan organisasi, individual scorecard terfokus pada
kompetensi. Dalam hubungannya dengan menerjemahkan strategi menjadi aksi,
individual scorecard terfokus pada kontribusi.

Individual scorecard yang terfokus kepada kontribusi lahir akibat meningkatnya
persaingan bisnis yang begitu dinamis sehingga menyebabkan timbulnya pemikiran
tentang bagaimana menciptakan sistem bekerja yang lebih terstruktur, bekerja yang

jelas penelusurannya dengan visi misi, tujuan dan strategi perusahaan. Uraian
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pekerjaan (job description) yang berisi tugas-tugas pekerjaan yang harus dilakukan
oleh setiap pemegang jabatan dirasakan kurang jelas kontribusinya dalam
mendukung pencapaian visi misi, tujuan dan strategi perusahaan. Penyusunan uraian
pekerjaan yang terus dilakukan sampai saat ini hanya terfokus kepada tugas-tugas
pekerjaan pemegang jabatan tertentu secara spesifik tanpa dapat ditefusuri apakah
tugas-tugas pekerjaannya tersebut dapat mendukung pencapaian visi dan misi
perusahaan. Berdasarkan hal ini, maka individual scorecard dikembangkan yaitu
dengan melanjutkan proses cascading Balanced scorecard dan peta strategi korporat
ke departemen seperti yang dikembangkan Kaplan dan Norton, sampai ke tingkat

individu.

Tahap-tahap cascading individual scorecard menurut Daniel Fitzek (2005, hlm. 2)
dari adalah sebagai berikut:

1. Menentukan kontribusi dari setiap pemegang jabatan
Tahap ini dilakukan dengan mengkaji ulang uraian pekerjaan (job description)
dari pemegang jabatan.

2. Mengelompokkan posisi pemegang jabatan kepada empat perspektif
Pengelompokkan pemegan jabatan kepada empat perspektif untuk menentukan
bahwa pemegang jabatan tersebut lebih bersifat driver (penyebab) atau outcome
(dampak). Namun demikian, pengelompokkan ini tidak menghasilkan posisi
pemegang jabatan yang mutlak sebagai driver (penyebab) ataupun sebaliknya.
Hasil yang paling mungkin dicapai adalah suatu pemegang jabatan akan lebih
banyak sebagai driver (penyebab) atau sebagai outcome (dampak).

3. Membagi sasaran-sasaran strategis departemen kepada setiap pemegang jabatan
Berdasarkan uraian pekerjaan dan posisi dalam empat perspektif suatu pemegang
jabatan, dapat ditentukan sasaran-sasaran strategis yang menjadi tanggung jawab
pemegang fabatan tersebut.
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4. Membagi KPI dari setiap sasaran strategis kepada setiap pemegang jabatan
Pemegang jabatan yang sudah memperoleh sasaran strategis, tentu harus juga
memiliki KPI sebagai satuan pengukuran hasil pencapaian sasaran strategisnya.
Berdasarkan uraian pekerjaan pemegang jabatan, ditentukan pula KPI sebagai

satuan pengukuran hasil pencapaian sasaran strategis.
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LATAR BELAKANG PERUSAHAAN

3.1 Sejarah Perusahaan

PT Magna Transforma Utama berdiri pada tanggal 8 Agustus 2008, disahkan oleh
Notaris Dr. Misahardi Wilamarta, SH, MH, MKn, LLM dengan Akta Pendirian
nomor 49 dengan alamat Menara Standard Chartered, Lantai 30, Ji. Prof. Dr. Satrio
Kav., 164 Jakarta Selatan 12930 dan Pusat Penelitian dan Pengembangan yang
berternpat di Menara Salemba, Lantai 3, Jalan Salemba Raya no. 5, Jakarta Pusat
10440. Bidang usaha PT Magna Transforma Utama adalah konsultasi bisnis dan

manajemen dengan fokus pada strategic performance management.

3.2 Visi, Misi dan Nilai-Nilai Perusahaan

Visi :

To be admired sirategic consulting group in Indonesia

Misi :
»  Build clients’ loyalty by providing the state of the art solution lo satisfy
clients’ needs and expectations
»  Trust and personal responsibility in all relationships

»  Good citizenship in community

Nilai-nilai :
Productivity through people
Action oriented
Scientific based approach

Care to customers and colleagues
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Autonomy and entrepreneur

Learning continuously

3.3 Struktur Organisasi Perusahaan

PT Magna Transforma dipimpin oleh seorang Commercial Director dan seorang
QOperation Director. Direktur Komersial membawahi secara langsung tiga orang
manajer, yaitu Business Development Manager, Office Manager, dan MIS Manager
sedangkan Operation Director membawahi secara langsung R & D Manager, dan
Project Manager. Sebagian besar manajer memiliki staf sesuai dengan fungsi

kerjanya masing-masing. Struktur Organisasi Magna terdapat pada Gambar 3.1.

Commercial [ " ¥ Operation
Director - R Director

BuSiness” * . | .
“ Development : Information
Manager : ; E System Manager

Project
Manager

Gambar 3.1 Struktur Organisasi PT Magna Transforma Utama
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Pada saat ini, untuk tiap-tiap fungsi kerja terdapat 1 orang yang bertanggung jawab
dan melakukan fungsi tersebut, berjumlah 13 orang. Oleh karena itu, Individual
Scorecard yang akan dihasilkan pada karya akhir ini juga akan berjumlah 13
Individual Scorecard. Karena penyusunan individual scorecard membutuhkan uraian
pekerjaan dari masing-masing pemegang jabatan, maka berikut ini adalah uraian
pekerjaan dari masing-masing pemegang jabatan yang akan memiliki individual
scorecard sebagai alat ukur kinerja dalam implementasi strategi PT Magna
Transforma Utama:

1. BOD
Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas profitabilitas dan likuiditas perusahaan dengan mengontrol

secara detil kenangan perusahaan untuk mempertahankan eksistensi perusahaan.
Uraian pekerjaan:

a. Menganalisis laporan cash flow bulanan perusahaan,
b. Memberikan alternatif-aiternatif yang mungkin diterapkan terhadap

permasalahan keuangan yang terjadi.

2. Commercial Director
Fungsi utarna:

Bertanggung jawab atas positioning perusahaan dengan melakukan segmentasi dan
targeting pasar yang tepat untuk meningkatkan pendapatan bagi perusahaan.

Bertanggung jawab atas efektifitas dan efisiensi operasional perusahaan dengan

mengatur koordinasi dari semua individu untuk mendukung keberadaan perusahaan.
Uraian pekerjaan:

a. Menganalisis tender-tender yang potensial dan sesuzi dengan kapabilitas
perusahaan dalam rangka meningkatkan profitabilitas perusahaan.
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b. Membuat perencanaan pekerjaan (project plam) yang terintegrasi dalam
upaya menjaga kualitas dari pekerjaan .

c. Melakukan presentasi produk perusahaan yang dibutuhkan oleh calon klien
sebagai ujung/final dari pemasaran produk perusahaan.

d. Menganalisis laporan keuangan dan operasional perusahaan dengan rutin

setiap bulannya dalam rangka menjaga stabilitas kevangan perusahaan.

3. Operation Director

Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas kualitas dan ketepatan waktu penyelesaian pekerjaan
(project) dengan mengatur koordinasi dari konsultan-konsultan project dan semua
individu terkait untuk mendukung keberadaan perusahiaan.

Bertanggung jawab atas efisiensi biaya pengerjaan project dengan tetap berfokus
pada prefitabilitas perusahaan untuk mendukung keberadaan perusahaan.

Uraian pekerjaan:

a. Memberikan penjelasan materi produk kepada Direksi Klien untuk
memberikan gambaran pemenuhan kebutuhan klien oleh perusahaan.

b. Quality control pada finalisasi pekerjaan terkait waktu penyelesaian
pekerjaan dan hasil pekerjaan itu sendiri, kesesuaiannya dengan kebutuhan
klien.

c. Memberikan solusi atas segala komplain yang terjadi terkait hasil pekerjaan
sesuai wujud pemenuhan kebutuhan dan membina hubungan yang baik

dengan klien.

4. Business Development Manager
Fungsi Utama:

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan (projecf) dengan mencari sumber-

sumber bisnis baru dan mengontrol pelaksanaan proyek mulai dari permulaan sampai
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berakhirnya pekerjaan agar project dapat berjalan sesuai jadwal dan pada akhirnya
dapat meningkatkan pendapatan bagi perusahaan.

Uraian pekerjaan:

a. Secara aktif mencari informasi-informasi terdapatnya tender-tender yang
potensial dan sesuai dengan kapabilitas perusahaan.

b. Mendatangkan project bagi perusahaaan dengan melakukan presentasi
penawaran produk perusahaan.

c. Memastikan kelengkapan dokumen-dokumen tender untuk mengupayakan
perolehan tender.

d. Melakukan negosiasi dan mengatur pertemuan calon klien dengan
Commercial Director untuk mendapatkan waktu presentasi produk vang

memang terdapat kebutuhannya di calon klien..

3. Office Manager
Fungsi Utama:

Bertangpung jawab atas efektifitas dan efisiensi operasional perusahaan dengan
koordinasi, pengarahan dan pengawasan atas berjalannya operasional perusahaan
untuk mendukung produktivitas seluruh karyawan.

Uraian pekerjaan:

a. Memastikan produktivitas karyawan dengan memenuhi seluruh kebutuhan aspek
kepegawaian.

b. Mengendalikan arus kas perusahaan dengan aktif melakukan penagihan terhadap
tagihan yang sudah melewati jatuh tempo dan mengatur pembayaran tagihan
perusahaan.

¢. Memastikan produktivitas karyawan dengan mengontrol kehandalan dari setiap
aset perusahaan. '
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d. Mendukung pelaksanaan produksi, yaitu pengerjaan project dengan memenuhi
segala kebutuhan administrasi pekerjaan (project).
e. Mewujudkan good corporate citizenship dengan memenuhi segala ketentuan-

ketentuan dari pemerintah.

6. Management Information Sustem (MIS) Manager
Fungsi utama:

Bertanggung jawab dalam melaksanakan pengembangan MIS dengan merancang,
mengembangkan dan menyediakan layanan dan kebijakan umum bidang jaringan IT

bagi perusahaan untuk mewujudkan proses operasional yang unggul
Uraian peketjaan:

a. Mengembangkan perangkat manajemen informasi sistem yang sesuai agar dapat
berjalan efektif dan efisien dalam mendukung bisnis dan operasional
perusahaan.

b. Membuat prosedur/petunjuk dan mengembangkan kebijakan sebagai panduan
dalam penerapan MIS di Magna untuk menciptakan operasional yang unggul.

¢. Mendukung pengembangan software sebagai pelengkap produk jasa konsultasi
bisnis untuk meningkatkan keunggulan bersaing perusahaan.

7. R & D Manager
Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas ketersediaan produk baru yang inovatif dengan melakukan
penelitian-penelitian baru untuk memperkuat keunggulan bersaing perusahaan.

Uraian pekerjaan:

a. Mengikuti perkembangan teori-teori baru yang dapat diterapkan untuk
melengkapi produk perusahaan dan mengkomunikasikannya sehingga dapat
melengkapi inovasi dari produk perusahaan.
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b. Melakukan benchmarking pada industri sejenis

c. Melakukan penelifian — penelitian untuk memperkuat keunggulan bersaing

produk perusahaan.

8. Project Manager

Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas penyelesaian pekerjaan dengan memimpin semua tahap-

tahap dalam pekerjaan serta membina hubungan yang baik dengan klien untuk

menjaga kualitas dari pekerjaan.

Uraian pekerjaan:

a.

9.

Membuat tahap-tahap perencanaan pekerjaan secara detil untuk setiap pekerjaan
agar penyelesaian pekerjaan dapat terkontrol.

Memberikan penjelasan materi pekerjaan kepada tingkat manajer di klien dalam
bentuk workshop untuk memberikan gambaran mengenai pemenuhan kebutuhan
yang akan dilakukan.

Memastikan implementasi dari setiap pelaksanaan tahap-tahap yang terdapat
dalam pekerjaan dengan memimpin setiap pelaksanaan tahap-tahap yang terdapat
dalam pekerjaan.

Memberikan keputusan untuk kendala yang terjadi dalam pekerjaan dengan tetap
terfokus pada pemenuhan kebutuhan klien dan kapabilitas perusahaan.

Marketing

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan dengan aktif melakukan penawaran

kepada perusahaan-perusahaan atau organisasi publik dan swasta serta mengikuti

tender-tender yang diselenggarakan oleh sektor publik maupun swasta untuk
menghasilkan pendapatan bagi perusahaan.
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Uraian pekerjaan:

a.

Memastikan kesiapan materi produk perusahaan untuk ditawarkan menyangkut
kuantitas dan kualitas.

Melakukan penawaran produk kepada perusahaan-perusahaan atau organisasi
swasta maupun publik serta mengupayakan pertemuannya dengan Manajer dan
Commercial Director Magna.

Memastikan kelengkapan dokumen-dokumen untuk mengikuti tender dengan
memenuhi setiap dokumen tender yang dibutuhkan.

Mengikuti setiap tahapan-tahapan dalam tender yang diselenggarakan.

10, Public

Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan dengan mengadakan public dan in

house fraining sebagai upaya perusahaan dalam meraih pasar.

Uraian pekerjaan:

a.

Membuat perencanaan public fraining dalam satu tahun dan menyampaikannya
kepada Commercial dan QOperation Director untuk menentukan langkah-langkah
strategis yang akan diambil.

Berkoordinasi dengan R & D Manager unfuk menentukan topik-topik yang
menarik dalam public training.

Menjamin terselenggara dan berjalannya public training dengan menjadi event
organizer dalam setiap public training.

Melakukan follow up pada setiap peserta public training yang telah dilaksanakan
untuk mengikuti public training selanjutnya.

Menumbuhkan kebutuhan pada setiap peserta public training yang telah
dilaksanakan untuk menjadi klien Magna atau mengadakan in house training !

consulting.
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11. Consultant
Fungsi utama:

Bertanggung jawab atas penyelesaian pekerjaan dengan melakukan setiap tahap-
tahap pekerjaan dan mempertahankan koordinasi dengan Project Manajer dan

konsultan lainnya untuk menjaga kualitas pekerjaan.
Uraian pekerjaan:

a. Memberikan konsultasi pekerjaan kepada klien sesuai dengan pembagian
pekerjaan.

b. Memberikan solusi terhadap permasalahan teknis yang terjadi dengan tetap
berfokus pada pemenuhan kebutuhan klien.
Menjaga keselarasan waktu untuk setiap pekerjaan.

d. Menyediakan materi-materi konsultasi sesuai dengan tahap peketjaan dan
kebutuhan klien.

e. Koordinasi dengan Project Marager untuk pengambilan keputusan di luar

permasalahan teknis.

12. Finance & Accounting

Fungsi utama:

Bertanggung jawab untuk memastikan seluruh fungsi akuntansi terkait penyusunan

laporan keuangan dan menyampaikannya secara tepat waktu, relevan, akurat, dan

dapat diandalkan untuk dijadikan salah satu alat dalam pengambilan keputusan

strategis perusahaan.

Uraian pekerjaan:

a. Memonitor, mengelola dan mengendalikan semua transaksi keuangan untuk
mendukung kelancaran operasional perusahaan.

b. Memastikan tersedianya laporan keuangan bulanan dan tahunan Magna secara
akurat dan tepat waktu.
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¢. Memeriksa jurnal bulanan agar semua transaksi keuangan dicatat secara benar
dan dilaporkan sesuai dengan Prinsip Akuntansi Indonesia yang berlaku.
d. Menyiapkan dan melaporkan pajak tepat waktu sebagai bagian dari pemenuhan

misi perusahaan be good citizenship..

13. Administration & Procurement
Fungsi utama:

Bertanggung jawab dalam mengelola pelaksanaan kegiatan procurement dan

administrasi kesekretariatan melalui koordinasi, pengarahan dan pengawasan demi

terciptanya tertib administrasi, tertata dan ferawatnya  dokumen-dokumen
perusahaan.

Uraian pekerjaan:

a. Mengelola surat masuk/keluar, menjawab telpon, menerima tamu, menyusun
jadwal perjalanan, membuat appointment, persiapan dan penyelenggaraan rapat
untuk menunjang tujuan organisasi agar dapat dicapai dengan efisien.

b. Melakukan pencatatan dan pengarsipan yang sisternatis (menyusun berdasarkan
nomer/perihal/instansi/tanggal).

¢. Melaksanakan pengadaan barang guna mendukung operasional peruszhaan.

d. Memelihara, menjaga dan menjamin ketersediaan dokumen berharga perusahaan.

e. Melakukan stock opname secara rutin setiap bulan untuk menjamin ketersediaan
perangkat ketja yang dibutuhkan.

14. IT Support
Fungsi utama:

Bertanggung jawab dalam kehandalan setiap perangkat IT perusahaan dengan
mengontrol perangkat IT perusahaan agar dapat berfungsi dengan baik untuk
mendukung proses operasional perusahaan yang unggul.
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Uraian pekerjaan:

Melayani setiap permintaan perusahaan terkait dengan ketersediaan perangkat IT.
b. Memberikan solusi atas permasalahan IT yang terjadi untuk mendukung
berjalannya operasional perusahaan.
c. Mendukung penyelesaian pekerjaan schubungan dengan kebutuhan IT dengan

memenuhi setiap kebutuhan aplikasi.

3.4 Bauran Produk Perusahaan

PT Magna Transforma Utama adalah lembaga konsultan yang memfokuskan diri
membantu organisasi dalam mengelola kinerja organisasi melalui implementasi
strategi yang terukur dan terintegrasi. PT Magna Transforma Utama memberikan
jasa konsultasi dengan menggunakan pemikiran yang inovatif dan alat-alat yang
praktis dalam merurnuskan perencanaan kegiatan dan memecahkan isu yang ada
dalam organisasi. Area spesialisasi PT Magna Transforma Utama adalah:

1. Formulasi dan implementasi strategi organisasi

2. Pengukuran dan penyelarasan kinerja strategi organisasi

3. Pengembangan dan perubahan strategi organisasi

Produk-produk dari PT Magna Transforma Utama adalah sebagai berikut:

1. Konsultansi Strategi Organisasi
Pelayanan yang diberikan pada produk ini meliputi:

» Implementasi strategi dengan alat bantu manajemen strategis.
Magna membantu organisasi, baik perusahaan public maupun swasta untuk
mendorong kinerja mereka melalui pemetaan strategi, pengukuran dalam bentuk
KPI dan penurunan kepada seluruh departemen dan individu dalam organisasi

yang saling selaras dengan strategi organisasi secara keseluruhan.
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Strategi pemasaran dan modeling bisnis.
Menentukan kemampuan organisasi dalam mengidentifikasi dan menanggapi
segmen pelanggan yang menarik dengan meningkatkan usulan nilai tambah

produk dan organisasi melalui berbagai jaringan pemasaran yang ada.

Strategi merger dan akuisisi.

Mengidentifikasi sinergi dan mengelola resiko perubahan dan penyatuan.

Strategi Operasional

Pelayanan PT Magna Transforma meliputi:

Definisi model operasi, desain dan penyelarasan.
Memilih dan mengimplementasikan model operasi yang paling efisien dalam

mengantarkan strategi bisnis organisasi.

Perbaikan kinerja dan efisiensi operasional.
Mengurangi biaya, meningkatkan hasil, kualitas dan waktu ke pasar dengan
menggunakan proses peningkatan yang sesuai serta metode, alat dan feknik

manajemen proses bisnis.

Peta keunggulan organisasi

Membantu dalam membangun peta implementasi organisasi yang unggul dan
membuat kesepakatan agar operasional yang unggul dapat meningkatkan nilai
organisasi sehingga organisasi dapat mengidentifikasi inisiatif yang benar-benar

menciptakan nilai dan menghilangkan inisitatif bisnis yang tidak tepat.
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3. Strategi Perubahan Organisasi dan Sumber Daya Manusia

Pelayanan PT Magna Transforma meliputi:

o Strategi organisasi HR yang memampukan perubahan dan transformasi
organisasi.

e Implementasi sistem HR.

¢ Perubahan kepemimpinan dengan membangun budaya perusahaan.

e Pelaksanaan perubahan dengan membantu orang dan organisasi menghadapi
perubahan-perubahan besar.

¢ Menumbuhkan budaya kinerja bermutu tinggi dengan mengenali kepentingan
budaya organisasi sebagai kunci yang memungkinkan kinerja organisasi.

e Membangun desain organisasi dengan penyelerasan struktur dan jaringan

organisasi untuk menyampaikan tujuan strategis.

Klien-klien yang selama ini ditangani oleh PT Magna Transforma Utama adalah:
» Badan Pembangunan Nasional (Bappenas)

¢ PT Bakrie Construction

¢ PT Radiant Nusa Investama

s PT Radiant Utama Technical Services

o Qutbond Call Center Direktorat Yenderal Pajak
o PT Perkebunan Nusantara VIII

e PT Pembangkit Jawa Bali Services (PJBS)

e PT Asuransi Tripakarta

o PT Tigaraksa

e PT Perusahaan Perdagangan Indonesia

o Sekolah Tinggi Ilmu Pelayaran (STIP) Jakarta
e PT Hoffmen Internasional

o Sckolah Kristen IPEKA
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Adapun pekerjaan-pekerjaan yang dilakukan untuk klien-klien tersebut terdapat pada

tabel 3.1.

Tabel 3.1 Nama Klien dan Pekerjaan Magna

Nama Kiien

Mama Pekerfaan

Badan Pembangunan Nasional {Bappenas)

Eksekusi Strategl sampal tinglat individu dengan Balanced Scorecard

Analisis Jabatan

PT 8Bakrie Construction

Eksekusi Strategi sampai tingkat individu dengan Balanced Scorecard

Analisls Jabatan

Rekrutmen

Survel Kepuasan Kerja Pegawal

PT Radiant Nusa lnvestama

Eksekusi Strategi sarmpal tingkat Individu dengan Balanced Scorecard

PT Radiant Utama Technical Services Jexselassi Strategi sampai tingkat departemen dengan Balanced Scorecard
Outbond Call Center Direktorat Jenderal Pajak Pengukuran Kinerja Outbound Call Center
PT Periebunan Nusantarz Vill Eksekusi Strategi sampai tingkat individu dengan Bafanced Scorecand

PT Pembangkit Jawa Bali Services (FIBS)

Penyusunan Rencana Strategis {Corporate Plan )

PT Asuransi Tripakarta

Eksekusi Strategi sampai tingkat individu dengan Balanced Scarecard

PT Tigaraksa

{n House Training

PY Perusahaan Perdagangan Indonesta

Penyusunan Sistem HR

Sekolah Tinggf linw Pelayacan {STIP) Jakarta

Penyusunan Rencana Strategis (Corporate Plan |

PT Hoffmen Internasipnal

Penyusunan Rencana Strategis {Carporate Plon )

Sekolah Kristen IPEKA

Eksekus Strategi sampal tingkat individu dengan Balanced Scorecard

3.5 Strategi Perusahaan

Dengan perubahan permintaan pasar yang cukup dinamis dan kehadiran pesaing

yang juga cukup kompetitif, maka dalam perkembangannya Magna menggunakan

push strategi, dengan Magna berusaha untuk mengikuti permintaan pasar dan

”menjemput bola” dalam mempertahankan keberadaannya.

Salah satu upaya yang dilakukan untuk mengikuti permintaan pasar adalah dengan

mengembangkan Soffware Transformer untuk automatisasi dalam implementasi

strategi perusahaan sampai tingkat individu dengan Balanced Scorecard sampat

menjadi Jndividual Scorecard. Alasan pengembangan soffware ini adalah mengikuti
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perkembangan bisnis sekarang ini yang sangat terpengaruh oleh perkembangan
teknologi, khususnya automatisasi dengan perangkat lunak (soffware). Perangkat
lunak ini Magna namakan Transformer. Dengan Transformer ini, maka pengukuran
dengan Balanced Scorecard untuk implementasi strategi perusahaan dapat dilakukan
secara automatisasi dalam hal input data pencapaian KPI sehingga lebih mudah
dalam mengetahui sasaran strategisnya tercapai atau tidak. Berdasarkan pengalaman
Magna, bahwa Balanced Scorecard memang mengukur secara objektif pencapaian
strategi perusahaan, namun terkadang pengumpulan data untuk menghitung
pencapaian KPI-KPI yang digunakan tersebut tidak mudah sehingga cukup banyak
menambah pekerjaan dari perusahaan yang bersangkutan. Oleh karena itu Magna
pun berusaha menemukan pendekatan-pendekatan atau cara-cara yang dapat
mengatasi keterbatasan tersebut sehingga implementasi strategi dengan Balanced
Scorecard benar-benar terasakan manfaatnya oleh perusahaan. Dengan penelitian
dan pengembangan yang terus dilakukan dari waktu ke waktu di sela-sela kesibukan
menangani pekerijaan, akhimya terciptalah Software Transformer, walaupun masih
bersifat desktop based, belum web based. Namun demikian, Software Transformer
yang bersifat desktop based ini tetap dapat memudahkan perusahaan dalam
mengontrol pemenuhan KPI untuk mengetahui pencapaian sasaran strategis. Magna

masih terus mengembangkan soffware ini menjadi web based.

Upaya lain yang dilakukan seiring dengan perubahan permintaan pasar adalah
dengan “menjemput bola” ataz menumbuhkan kebutuhan perusahaan untuk
implementasi Balanced Scorecard sampai tingkat individu sebagai wujud
implementasi strategi perusahaan yang terukur sampai tingkat individu. Aktivitas
yang dilakukan adalah dengan secara berkesinambungan mengadakan Public
Training. Magna merasa bahwa Public Training ini merupakan hal yang cukup
strategis dan juga menjadi salah satu pertimbangan sehingga menjadi fungsi kerja
sendiri dalam struktur organisasi seperti Finance & Accounting, Marketing dan

sebagainya.
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Topik-topik Public Training yang diselenggarakan Magna pun mengikuti trend
permintaan pasar. Berikut adalah Public Training yang akan diselenggarakan dalam
waktu dekat:

"Make Your Business & Company Strategy Real by Understanding Financial

Position & Fundamental Analysis”

Workshop ini dirancang untuk membantu para penanggung jawab perusahaan dalam
melakukan perencanaan korporasi dan bisnis melalui pemahaman yang mendalam
tentang analisis posisi strategis keuangan perusahaan dan analisis fundamental
perusahaan. Workshop ini dirancang dengaan mengintegrasikan konsep-konsep
Strategic Finance, Strategic Management dan Balanced Scorecard dengan
metodologi yang jelas serta dipandu oleh konsultan yang menguasai konsep-konsep
tersebut secara akademis dan berpengalaman membantu banyak perusahaan
membangun dan memilih strategi yang tepat di berbagai jenis industri. Dampak
yang diharapkan adalah peserta dapat menguasai teknik-teknik dalam
memformulasikan strategi dan mengaplikasikan secara nyata di dalam perusahaan

masing-masing melalui studi kasus yang menarik dan atraktif.

?Business Strategy Execution Cycle with Essential Leadership & Performance

Management”

Workshop ini dirancang untuk membantu para manajer dalam mengendalikan
implementasi strategi di masing-masing departemennya sehingga strategi bisnis
perusahaan yang telah disusun dapat tercapai dalam pola yang terkendali. Workshop
ini dirancang dengan mengintegrasikan pendekatan Performance Management dan
pendekatan Leadership untuk membantu meningkatkan kinerja individu, departemen,
dan perusahaan. Peserta workshop ini akan dipandu secara learning by doing untuk
mempunyai pengalaman secara psychomotoric dan hands on experience melalui

tahap-tahap simulasi dalam workshop.
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Tujuan utama dari Public Training ini adalah untuk memperkuat brand image
Magna dan menumbuhkan kebutuhan perusahaan sehingga diharapkan dapat
menjadi klien Magna. Public Training ini dapat terselenggara dengan dukungan

database yang up fo date.

"Controlling Your Business & Company With Cascading Business Strategy Info
Measurable Activity Plan”

Workshop ini dirancang untuk membantu para penanggungjawab perusahaan dalam
mengendalikan perusahaan melalui pengembangan strategi bisnis yang diturunkan
menjadi activity plan departemen dan individu yang terukur dalam bentuk Key
Performance Indicator (KPI). Workshop ini juga dirancang dengan
mengintegrasikan berbagai konsep manajemen modern seperti System Thinking,
Total Quality Management (TQM) dan Balanced Scorecard (BSC). Hasil yang
diharapkan dari workskop ini adalah setiap peserta akan menghasilkan draft peta
strategi perusahaannya beserta activity plan departemen dan individu yang dapat
dijadikan bahan awal untuk implementasi di perusahaan masing-masing.
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BABIV

ANALISIS DAN PEMBAHASAN

4.1 Review Visi dan Misi Berdasarkan Deskripsi Lingkungan Eksternal

Seperti yang disebutkan pada pendahuifvan, bahwa bisnis konsuitan masih terus
berkembang. Semakin banyaknya perusahaan konsultan dengan keunggulan masing-
masing, ditambah konsultan asing yang terus berdatangan, membuat perang tarif tak
terhindarkan. Menyikapi hal ini, pemerintah turut mengambil peran untuk mengatasi
perang tarif yang diestimasikan dapat terjadi tersebut. Karena itu, Bappenas bersama
Inkindo tengah menyusun pedoman imbalan atau billing rate bagi jasa konsultan
Indonesia yang akan dibetlakukan mulai kuartal [I/2007. Billing rate ini memang
hanya acuan, bukan pedoman tarif. Artinya, setiap perusahaan tetap diberi kebebasan
menetapkan tarif jasanya. Dalam RAPBN 2007 disebutkan, dari belanja pemerintzh
sebesar Rp 138 triliun, nilai pengadaan jasa konsultan mencapai Rp 4,6 triliun, yang
dapat diperebutkan konsultan nasional maupun asing. Tersedianya anggaran untuk
konsultan pada APBN menjadi pendorong meningkatnya peluang bisnis konsultan
(Soelaeman, 2007).

Tiga tahun sebelumnya, UU No. 25 tahun 2004 mengamanatkan penyusunan rencana
pembangunan nasional jangka panjang, menengah dan tahunan. Rencana
pembangunan nasional tersebut selanjutnya menjadi pedoman bagi penyusunan
rencana strategis (renstra) bagi Kementerian/Lembaga/Satuan Kerja Perangkat
Daerah (SKPD). Berdasarkan UU ini, maka setiap Kementerian/Lembaga/SKPD
harus memiliki rencana strategis yang berpedoman pada rencana pembangunan
jangka panjang menengah (RPJM). Renstra tersebut disusun untuk mewujudkan
pencapaian visi dan misi serta fujuan setiap organisasi pemerintahan dalam rangka
pelaksanaan tugas pokok dan fungsi masing-masing Kementerian/Lembaga/SKPD
(Pendahuluan Rencana Strategis Bappenas 2005-2009, 2006:1). Kondisi ini tentu
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membuka peluang bagi bisnis konsultan, karena pada umumnya
Kementerian/Lembaga/SKPD akan membuka tender untuk pengerjaan rencana
strategis ini. UU tersebut dibuat pada 2004. Namun sampai 2009, masih terdapat
tender dari Kementerian/Lembaga/SKPD untuk penyusunan rencana strategi.

Tabel 4.1 berisi tender-tender penyusunan rencana strategis dan peketjaan-pekerjaan
lain yang berhubungan dengan aspek strategis organisasi, yang diselenggarakan oleh
Kementerian/Lembaga/SKPD/BUMN pada tahun 2009:

Tabel 4.1 Tender-Tender yang Diselengparakan Pemerintah Tahun 2009

tama Instansl Nama Pekerjaan
Sekolah Tinggi limu Pelayaran Jakarta Jasa Konsultasi Penyusunan Rencana Strategis Bisnis 2010 - 2014
PT Pembangkitan Jawa Bali Services Jasa Konsultasi Penyusunan Rencana Strategis 2010 - 2014
PT Perikanan Nusantara BDue Difigence dan Valuasi Saham

Jasa Konsultansi SDM dan Pendampingan Operasional
Penyelenggaraan Diklat Berbasis Kompetensi dalam rangka
Reformasi Birokras! Depkeu

Departemen Keuangan-Tim Refarmas! Birokrasi
Pusat

Kementerian Negara BUMN Th anggaran 2008 Jasa Konsultan Restrukturisasi BUMN Sektor Perdagangan

|Departemen Perindustrian Ditjen Industri Logam  |Penyusunan Strategi & Langkah Pengembangan Jangka

Mesin Teksti & Aneka Menengah Industri Logam Th 2010-2014
Ombudsman R Penyusunan Sistemn SDM
PT Perusahaan Perdagangan Indonesia Penyusunan Sistern SOM

Departemen Perhubungan Badan Pendidikan dan [Penyusunan Pedoman indikator Kinerja (KPI} Badan Diklat
Pelatihan Perhubungan .

Sistern Pengelolaan Karier dan Penilaian Kinerja pada Unit
Departemen Pekerjaan Umum Dlrjen Sumber Pelaksana Teknis/ Balai di Lingkungan Direktorat Jenderal
Daya Alr Satker Sekretariat Dirjen Sumber Daya Alr|Sumber Daya Air

. Penyusunan Rencana Strategis Dinas Pariwisata dan Kebudayaan
Dinas Parfwisata dan Kebudayaan me pinsi DKI

Untuk tender penyusunan rencana strategis pada tahun 2009, PT Magna
mendapatkan tiga tender dari Kementerian/Lembaga/SKPD dalam penyusunan
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renstra, yaitu PT. Pembangkitan Jawa Bali Services (PJBS), Sekolah Tinggi Hmu
Pelayaran (STIP) Jakarta dan PT Perikanan Nusantara (Persero). Rencana strategis
yang telah disusun tersebut tentu harus diimplementasikan agar visi dan misi dapat
terealisasi. Dalam pengimplementasian rencana strategis yang telah disusun,
Kementerian/L.embaga/SKPD juga tidak jarang membuka tender. Hal ini tentu
menjadi peluang bagi bisnis konsultan. PT Magna memperoleh dua tender untuk
peluang ini, yaitu implementasi renstra dengan Balanced Scorecard pada Bappenas
dan PT Perkebunan Nasional (PTPN) VIII. Tersedianya kebutuhan untuk dipenuhi
bisnis konsultan tidak hanya terdapat pada lembaga pemerintahan saja berdasarkan
UU no. 25 tahun 2004, tetapi sektor swasta juga, walaupun jarang terdapat tender
dari sektor swasta. Namun demikian, PT Magna pun memperoleh tender
penyusunan renstra dan implementasinya dari sektor swasta yang secara detil nama-
nama klien dan pekerjaan-pekerjaannya telah terdapat pada bab latar belakang

perusahaan.

Selain pengaruh dari permintaan akan bisnis konsultan yang masih terus ada,
teknologi juga menjadi faktor yang cukup mendukung perkembangan bisnis
konsultan. Teknologi yang berkembang semakin melengkapi produk — produk
consulting yang dihasilkan oleh perusahaan — perusahaan konsultan. Hal tersebut
juga menjadi pendorong semakin banyaknya bisnis konsultan di Indonesia. Salah
satu pengembangan produk berbasis teknologi guna melengkapi produk dari
konsultan manajemen adalah QPR Scorecard yang digunakan untuk implementasi
Balanced Scorecard dari GML Performance Consulting. Tidak jauh berbeda dengan
GML Performance Consulting, PT Magna Transforma Utama yang bergerak dalam
konsultasi strategic performance management, mengembangkan piranti Junak

Transformer untuk implementasi Balanced Scorecard.

Untik lebih jelas, deskripsi lingkungan eksternal akan dilakukan dengan 5 Porter’s
Model seperti yang terdapat pada Gambar 2.2.
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1. Ancaman masuknya pendatang barn

Seperti yang telah dijelaskan pada bab pendahuluan, konsultan-konsultan baru
diprediksi akan terus bermunculan dikarenakan kebutuhan pasar akan spesialis

bidang tertentu terutama di jasa menajemen yang terus meningkat.

2. Kekuatan tawar menawar pemasok
Karena bisnis konsultan merupakan jasa, maka peran pemasok tidak begitu

signifikan. Tidak seperti industri manufaktur maupun jasa yang mengandalkan
bahan baku, bisnis konsultan tidak memiliki kebergantungan yang signifikan
terhadap pemasok dalam menghasilkan produk unfuk memuaskan kebutuhan
pelanggan. Kebergantungan yang ada dapat terasa apabila Magna hendak
melakukan pengembangan pangsa pasar dengan mengikuii tender konsultasi
manajemen yang mengharuskan adanya tenaga ahli di bidang tertentu yang tidak
terdapat di dalam sumber daya manusia Magna, maka keikutsertaan Magna akan
tergantung pada pemenuhan tenaga ahli tersebut.

3. Ancaman dari produk pengganti
Produk utama dari Magna adalah implementasi strategi perusahaan dengan

Balanced Scorecard. Dengan demikian, ancaman dari produk pengganti adalah
adanya teori atau metode yang dapat mengungguli Balanced Scorecard. Magna
terus mengembangkan implementasi strategi perusahaan dengan menurunkan
Balanced Scorecard dari tingkat perusahaan sampai ke tingkat individu, menjadi

Individual Scorecard.

4. Kekuatan tawar menawar pembeli
Pembeli memberikan pengaruh yang signifikan terhadap bisnis konsultan.

Magna yang belum lama berdiri sehingga belum memiliki pengalaman
perusahaan yang banyak, merasakan sekali pengaruh atau kebergantungan
terhadap pembeli. Hal yang paling terasa adalah dalam memberikan harga untuk
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produk konsultasi. Selain itu, Magna memiliki beberapa klien-klien yang
memiliki sedikit perhatian terhadap pembayaran jasa konsultasi yang sudah jatuh
tempo sehingga sering terdapat kendala dalam mengendalikan arus kas
perusahaan. Nama Magna yang masih baru dan jumlah klien yang belum banyak
sering menjadi menyebabkan Magna memiliki kebergantungan yang besar

dengan pembeli.

5. Kondist bisnis saat ini (Persaingan sesama perusahaan dalam industri)

Persaing utama Magna adalah konsultan manajemen yang juga menghasitkan

produk implementasi strategi perusahaan dengan Balanced Scorecard, yaitu
GML Performance Consulting, Selain itu, di produk konsultasi yang lain pun,
dalam keikusertaan di tender, Magna sering menemui pesaing yang sama seperti,
Daya Makara UL. Kondisi persaingan sendiri terlihat lebih jelas dalam tender,
dan cukup bervariasi. Magna pemmah mendapatkan tender yang tidak terdapat
nilai nominal dari pihak penyelenggara sehingga tidak ada batasan harga normal.

Berdasarkan deskripsi dari lingkungan eksternal yang dipengaruhi dari permintaan
terhadap bisnis konsultan, peraturan dari pemerintah, dan perkembangan teknologi,
juga yang akhirnya dilakukan analisisnya dengan 5 Porter’s Model, PT Magna
Transforma Utama menetapkan bahwa visi dan misi yang sudah ditetapkan di awal
berdirinya perusahaan, masih relevan sampai tahun 2014. Visi dan misi Magna
masih relevan untuk dijadikan dasar untuk formulasi strategi dan implementasi

sampai ke tingkat individu.

4.2 Analisis SWOT

Hasil analisis mengenai lingkungan eksternal perusahaan masih terlalu luas dan
belum dapat secara spesifik menjadi panduan bagi perusahaan untuk mengetahui

keadaan perusahaan sebenamya dan memformulasikan strategi serta sasaran-sasaran
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strategis yang harus dicapai. Jika perusahaan sudah mengetahui secara luas keadaan
lingkungan eksternal perusahaan saat ini maka langkah berikutnya adalah melakukan
analisis SWOT. Analisis SWOT ini dapat melahirkan strategi-strategi inisiatif untuk

mengoptimalkan kekuatan perusahaan dalam menggunakan pelvang yang dimiliki

dan mengatasi kelernahan serta hambatan yang ada.

Kekuatan (Strength) yang dimiliki oleh PT Magna Transforma Utama adalah:

Pengalaman dan pengetahuan pada bisnis inti
Pengalaman dan pengetahuan tentang Balanced Scorecard yang dimiliki

konsultan-konsultan di Magna cukup banyak. Walaupun Magna sendiri belum
lama berdiri, namun konsultan-konsultan di Magna sebelumnya telah memiliki
banyak pengalaman dalam implementasi Balanced Scorecard di perusahaan-
perusahaaan yang beragam jenis industrinya. Secara akademis, latar belakang
pendidikan dan gelar yang dimiliki konsuitan-konsultan di Magna pun beragam,
dari S1, 82 dan S83. Latar belakang pendidikan yang beragam juga menjadikan
konsultan saling melengkapi dalam memberikan konsultasi yang sesuai dengan

kebutuhan dan harapan klien.

Klien

Sebagai konsultan manajemen yang baru, klien-klien yang dimilikinya termasuk
klien-klien yang besar baik dari BUMN maupun perusahaan swasta. Beberapa
klien besar Magna adalah Bappenas, Bakrie Construction, PT. PIBS, PT.
Perkebunan Nusantara (PTPN) VIi, Perusahaan Perdagangan Indonesia (PPI),
Sekolah Tinggi Hmu Pelayaran (STIP) Jakarta. Klien-klien yang besar ini
menjadikan kekuatan tersendiri dalam memberikan kepercayaan kepada calon

klien baru.
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Jasa konsultasi lain dan Training

Dengan latar belakang pendidikan dan pengalaman konsultan yang berbeda-beda,
selain implementasi Balanced Scorecard, Magna dapat memberikan jasa
konsultasi lain yang berhubungan dengan Balanced Scorecard. Proyek-proyek
selain Balanced Scorecard pun termasuk proyek-proyek yang sifatnya penting di
perusahaan seperti penyusunan rencana strategis untuk jangka 5 tahun,
penyusunan sistem sumber daya manusia (Human Resource Sysiem), penelitian

pengembangan kompetensi dan kepuasan pegawai,

Selain jasa konsultasi, Magna pun memiliki dua program Training, yaitu Public
Training dan In House Training yang dapat menjadi media promosi yang cukup

efektif dalam mendatangkan proyek-proyek konsultasi strategi perusahaan.

Pengembangan Teknologi dan Database
Sesuai dengan bisnis inti Magna, yaitu implementasi strategi dengan Balanced

Scorecard, maka dalam operasionalisasi implementasi dengan Balanced
Scorecard tersebut, Magna mengembangkan Soffware implementasi BSC, yaitu
Transformer dan Dashboard Management dari Microsoft Excel. Dengan
Software Transformer dan Dashboard Excel ini, klien dapat dengan mudah
mengontrol implementasi strateginya sampai ke tingkat individu.

Database yang dimiliki Magna pun cukup kuat sehingga Public Training yang
diadakan, diminati dan diikuti fop management dari perusahaan-perusahaan.
Selain itu, In House Training pun cukup sering menjadikan perusahaan yang
bersangkutan menjadi klien.

Namun demikian, sebagai perusahaan yang sedang berkembang, PT Magna
Transforma Utama pun memiliki kelemahan. Kelemahan yang dimiliki adalah:
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Pengalaman Perusahaan
Sebagai perusahaan baru, tidak dapat dipungkiri bahwa pengalaman atas nama

perusahaan belum banyak. Tidak jarang, peluang-peluang bisnis yang ada tidak
berhasil diraih karena pemenuhan syarat pengalaman perusahaan yang belum

dapat dipenuhi.

Kekuatan Nama Perusahaan
Sebagai perusahaan baru, nama Magna belum terkenal. Hal ini sering juga
menjadi kendala jika calon klien memang tergolong perusahaan yang cukup

perhatian dengan nama perusahaan yang sudah terkenal.

Keterbatasan sumber daya manusia
Sampai sekarang Magna memiliki 12 orang tenaga kerja tetap, dan 8 tenaga ahli

tidak tetap. Dalam operasional sehari-hari perlu manajemen sumber daya
manusia yang sangat teratur sehingga semua proyek dapat terpenuhi jatuh tempo

peketjaannya.

Kuantitas klien

Walaupun klien-klien Magna cukup bernama, tetapi kuantitasnya belum banyak.
Hal ini tentu berpengaruh terhadap pengaturan cash inflow dan outflow yang
harus sangat diperhatikan.

Berdasarkan deskripsi darl lingkungan eksternal yang dipengaruhi dari permintaan

terhadap bisnis konsultan, peraturan dari pemerintah, dan perkembangan teknologi,

maka dapat ditentukan peluang yang tersedia bagi Magna dan juga ancaman yang

harus diatasi oleh Magna dalam mempertahankan eksistensi perusahaan. Adapun

peluang yang dapat diraih oleh Magna adalah:
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Bisnis Konsultan

Permintaan akan bisnis konsultan masih ada bahkan diperkirakan akan terus
berkembang. Hal ini menjadi peluang bagi Magna untuk meningkatkan jumlah
klien dan pendapatan bagi Magna.

Pemerintah

Peraturan pemerintah tentang billing rate melalui Bapenas dan Inkindo serta UU
No. 25 tahun 2004 turut menyumbang peluang bagi pertumbuhan bisnis
konsultan. Dengan adanya anggaran khusus ini, maka BUMN sangat mungkin
u;atuk mengalokasikan pekerjaan-pekerjaan seperti penyusunan rencana strategis

dan implementasinya kepada konsultan.

Teknologi
Perkembangan teknologi yang demikian pesat memberikan motivast untuk

melengkapi produk-produk konsultasi yang dihasilkan selama ini sehingga
menghasilkan produk-produk konsultasi yang inovatif. Hal ini dapat menjadikan

keunggulan bersaing tersendiri bagi Magna.

Ancaman yang dihadapi oleh Magna adalah sebagai berikut:

Pesaing
Seperti bisnis pada umumnya, kehadiran pesaing selalu menjadi ancaman bagi
keberlangsungan perusahaan. Pesaing di sini adalah perusahaan sejenis yang
sudah lebih dahulu berdiri maupun konsultan manajemen baru. Pesaing selalu
ditemui pada saat Magna mengikuti tender yang sebagian besar diselenggarakan
BUMN.
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e Fluktusasi Kurs
Ancaman ini merupakan hal yang pasti terjadi, namun unfuk saat ini Magna
menganggap fluktuasi kurs ini merupakan ancaman karena Magna pernah
mengalami kerugian akibat fluktuast kurs karena memiliki klien yang melakukan
pembayaran dengan Dollar Australia. Memang ancaman ini tidak secara
langsung berdampak pada eksistensi bisnis perusahaan, namun berdampak secara

langsung pada keuangan perusahaan.

Hasil deskripsi kekuatan, kelemahan, peluang dan ancaman terangkum dalam
Gambar 4.]. Untuk menentukan strategi-strategi yang harus dilakukan, maka
berdasarkan wawancara dengan Direktur Utama dan Direktur PT Magna Transforma
Utama, daftar SWOT pada gambar 4.1 tersebut dimasukkan ke dalam TOWS
Matriks (Wheelen dan Hunger, 2008). Matriks TOWS mengkombinasikan kekuatan,
kelemahan, peluang dan ancaman untuk menghasilkan strategi-strategi yang harus
dilakukan oleh perusahaan. Hasil TOWS Matriks PT Magna Transforma Utama
terdapat pada Gambar 4.2.
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Strengths

* Pengalaman dan pengetahuan
tentang Balanced Scorecard

* Klien-klen yang besarbalk dari
BUNMN maupun perusabaan
swasta
Jasa konsultasilain dan Troining
yang berhubungan dengan BSC
Pengembangan Teknologidan
Database yang memadal

= Pengalaman perusahaanyang
belum banyak

* NamaMagnayangbelum
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* Keterbatasan Sumber Daya
Manusia
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Gambar 4.2 Matriks TOWS PT Magna Transforma Utama
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Strategi SO, WO, ST dan WT merupakan tindakan-tindakan yang dapat dilakukan
sebagai langkah-langkah strategis. Namun demikian, penentuan sasaran-sasaran
strategis masih dirasakan kurang jika hanya mengandatkan Matriks TOWS. Sasaran-
sasaran strategis yang harus dicapai akan dilengkapi dengan penelusuran kompetensi
inti PT Magna Transforma Utama.

4.3 XKompetensi Inti dan Sasaran-Sasaran Strategi Perusahaan

Kompetensi inti merupakan kumpulan kompetensi-kompetensi yang dimiliki bagian-
bagian dalam perusahaan yang fterintegrasi sehingga menjadikan keunggulan
bersaing perusahaan. Pengidentifikasian kompetensi ini diperoleh dari wawancara
dengan Direktur Utama dan Direktur PT Magna Transforma Utama, sebagai sarana
untuk melengkapi matriks TOWS dalam menentukan strategi-strategi yang akan
diambil oleh Magna supaya visi tahun 2014 dapat tercapai.

Pengidentifikasian kompetensi inti dimulai dengan penelusuran sumber daya-sumber
daya yang dimiliki oleh perusahaan. Dalam hal ini, Magna menentukan bahwa
sumber daya yang dimiliki sama dengan kekuatan yang terdapat pada matriks TOWS
(strength). Dengan demikian, sumber daya yang dimiliki Magna adalah:

» Pengalaman dan pengetahuan tentang Balanced Scorecard
» Klien-klien yang besar baik dari BUMN maupun perusahaan swasta
+ Jasa konsultasi lain dan Training yang berhubungan dengan BSC

» Pengembangan Teknologi dan Dafabase yang memadai

Dengan sumber daya yang dimiliki ini, maka kapabilitas Magna adalah. sebagai
berikut:
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Membantu perusahaan dalam implementasi strategi menjadi aksi yang terukur
dengan Balanced Scorecard.

Memperluas pelayanan pada klien, baik klien yang sudah ada maupun pada calon
klien

Memenuhi perubahan permintaan pasar mengenai automatisasi implementasi
Balanced Scorecard.

Mengembangkan jasa-jasa konsultasi lain yang berhubungan dengan Balanced
Scorecard.

Mampu menciptakan loyalitas klien.

Dengan demikian, kompetensi inti yang dimiliki Magna adalah:

Optimal dalam membantu kiien mengimplementasikan strateginya menjadi aksi
yang terukur sampai ke tingkat individu.

Hasil dari matriks TOWS dan kompetensi inti menghasilkan strategi-strategi yang
harus dilakukan dalam mempertahankan keberadaan perusahaan. Hasil dari matriks
TOWS adalah sebagai berikut:

S1-01 Meningkatkan produk baru yang berhubungan dengan BSC

S2-01 Memperluas pangsa pasar di bisnis inti implementasi BSC

$3-01 Meningkatkan produk baru yang berhubungan dengan BSC

$4-03 Meningkatkan penggunaan teknologi untuk menciptakan inovasi produk
01-w1 M;aningkatkan pengalaman perusahaan

(01-W2 Lebih memperkenalkan nama Magna

01-W4 Meningkatkan jumlah klien

02-WI1 Meningkatkan hubungan dengan lembaga pemerintahan
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*  03-W3 Menambah jumlah SDM yang efektif
*  §83-T1 Memperkuat keunggulan bersaing
» SI1-T1 Mengembangkan korelasi antara BSC dengan teori baru

e 83-T2 Meningkatkan pendapatan dari penjualan untuk menutupi kerugian akibat

fluktuasi kurs
*  WI-T1 Meningkatkan kegiatan penjualan

e W2-T1 Meningkatkan kegiatan promosi perusahaan

Dari hasil wawancara dengan Direktur Utama dan Direktur PT Magna Transforma
Utama, strategi-strategi dari matriks TOWS dan kompetensi inti ini dirangkum dan
ditambahkan lagi menjadi sasaran-sasaran strategis untuk mencapai vist dan misi
Magna di tahun 2014. Sebelumnya, supaya visinya di tahun 2014 tercapai, Magna

menentukan outcome (dampak) yang harus dicapai sebagai berikut:

* Meningkatnya pertumbuhan laba

« Meningkatnya pertumbuhan pendapatan

» Optimalisasi biaya dan cask flow perusahaan
» Semakin dikenalnya nama Magna

» Kepuasan dan loyalitas konsumen

= Pertumbuhan Bisnis

Agar outcome-outcome (dampak) ini dapat tercapai, maka sasaran-sasaran strategis
dari matriks TOWS dan kompetensi inti dirasa belum cukup, perlu ditambahkan.
Sasaran-sasaran strategis dari Matriks TOWS dan kompetensi inti lebih banyak

mengarah kepada pengembangan bisnis, belum terlihat secara jelas peran dari
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penelitian dan pengembangan, produksi, dan operasional. Dari hasil wawancara dan
diskusi yang berkesinambungan, ditambahkan lagi sasaran-sasaran strategis yang
bersifat penelitian dan pengembangan, produksi dan operasional. Hal ini sesuai juga
dengan struktur organisasi Magna. Magna merasa perlu menentukan sasaran-sasaran
strategis yang bersifat penelitian dan pengembangan serta operasional dan produksi
karena pencapaian visi dan misi pun tidak dapat terlepas dari aspek-aspek tersebut.
Produksi dalam hal ini berkaitan dengan produksi jasa konsultasi, Pada akhirnya,
sasaran-sasaran strategis yang akan menjadi driver (penyebab) Sasaran-sasaran

strategis tersebut adalah:

e Business Development (Pengembangan Bisnis)
» Meningkatkan kesuksesan tender
» Meningkatkan project capability

e R & D (Penelitian dan Pengembangan)
» Membuat dan menyediakan produk baru
» Mengembangkan metodoiogi

e Project Management (Produksi)
» Memastikan ketepatan waktu penyelesaian pekerjaan
» Meningkatkan kualitas implementasi project

o Back Office & CRM (Operasional)
» Perbaikan proses internal yang berkesinambungan
» Implementasi CSR

» Memenuhi ketentuan pemerintah

Memenuhi ketentuan pemerintah dan implementasi CSR program merupakan
bagian dari operasional Magna yang secara khusus dilakukan untuk membangun
hubungan yang baik dengan para pemangku kepentingan guna mendukung
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keberadaan perusahaan. Hal ini diperkuat dengan salah satu misi Magna yaitu

“be good citizenship in community”.

Untuk menghasilkan proses internal bisnis yang efektif dan efisien, maka harus
didukung oleh optimalisasi semua sumber daya perusahaan. Oleh karena itu, perlu
ditentukan sasaran-sasaran strategis yang menunjukkan optimalisasi sumber daya

perusahaan. Sasaran-sasaran strategis tersebut adalah:

e Meningkatkan kinerja individu
¢ Menciptakan lingkungan kerja yang kondusif

e Optimalisasi sistem informasi manajemen

4.4 Peta Strategi Perusahaan

Peta strategi menguraikan secara jelas hubungan sebab akibat dalam mencapai tujuan
utama perusahaan, dan pada hakikatnya merupakan jalan atau skenario yang akan
ditempuh oleh perusahaan dalam mencapai visi dan misinya. Keseluruhan sasaran-
sasaran strategis yang telah ditentukan, baik sasaran strategsi yang bersifat dampak
maupun sebab, dituangkan ke dalam peta strategi untuk memperjelas hubungan
sebab akibatnya. Keempat perspektif seperti yang diberikan Kaplan dan Norton
menjadi perspektif yang sama pada peta strategi Magna. Pada perspektif internal
business process, sasaran strategis akan terbagi ke dalam empat tema strategis. Peta
Strategi Magna untuk tingkat perusahaan terdapat pada Gambar 4.4.
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Peta strategi memberikan keseragaman langkah yang konsisten dalam menguraikan

strategi sehingga sasaran strategis dapat dicapai. Pencapaian sasaran strategis harus

mengikutsertakan kriteria pengukuran yang jelas, artinya tercapai atau tidaknya

sasaran strategis harus dapat terukur secara kuantitatif. Oleh karena itu, setiap

sasaran strategis harus terdapat kriteria pengukuran yang discbut Key Performance

Indicator (KPT). Setiap KPI harus diberikan target setiap tahunnya sebagai kejelasan

pencapaian sasaran strategis. Sasaran-sasaran strategis beserta KPI-KPI dan

targetnya terdapat pada Tabel 4.2 sampai Tabel 4.5.

Tabel 4.2 KPI dan Target Financial Perspective, Peta Strategi Perusahaan

; Target
tif te KPI
Perspe Sasaran Strategis B 10
F1.1 (% Profit Margln 40%
Meningkatnya Pertumbuhan
LT F1.2 [% Pertumbuhan laba 40%
FL3 [ROE 0%
Finandial Meningkatnya Pectumbuhan | o ; 1y pertumbuhan Pendapatan 50%
Pendapatan
Optimalisasi Biaya £3.1 |% Deviasi Anggaran 10%
F4.1 |% Cash dengan Pendapatan 30%
Fa |Optimalisasi Cash Flow H =
F4.2 |AR Turnover 10
Tabel 4.3 KPI dan Target Customer Perspective, Peta Strategi Perusahaan
Target
Perspektif Sasaran Strategis KPt 2010
|Meningkatmya Pertumbuhan €1.1 |Jumlah Kiien 15
1
Bisnls C1.2 [Jumlah Profect 18
2 Meningkatnya Kepuasan (2.1 |Nilal evaluasi program B0
Konsumen €22 Humlah komplain formal 10
Customer 3.1 Humlah calfin 40 per bulan
3 |Menguatnya Brond Irmage 3.2 |lumlah public training 18
3.3 |% Pertumbuhan peserta public training 15%
Meningiatnya Loyalitas
[« K men €4.1 [Jumilah profect baru dar klien yang sama 8
Universitas Indonesia
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Tabel 44 KPI dan Target fnternal Business Process Perspective, Peta Strategi Perusahaan

. Target
Perspektif Sasaran Strate, KPi
pe e 2010
lMenin Kesuksesa
i81 ghatkan Kesuksesan IB1.1 [Tingkat Kesuksesan Tender 20%
Tender
B2 Menmg. _katkan project B2.1 . a
capability Jumlah project yang melibatkan tenaga ahli
o iMembuatdan Menyediakan | 183-1 [% [mplementasi Penelitian 80%
Produk Baru 183.2 {lumlah produk baru 8
1B4 |Mengembangkan Metodologl | 1B4.1 |# Metodologt baru 4
internal
Business
ketepata
process | Ips |Memastikan ketepatan waktu | o 4 1o o vime 100%
penyelesatan pekerjaan
Meningkatkan kualitas
186.1 |% project yang terimplementast
185 implementasi profect project yang terimpleme %
Perbaikan proses intemal yang .
1 IB7.1 1% implementasi cost reduction
87 berkesinambungan ¢ Po%
B8 |implementasi CSR 1B8.1 |% Implementasl CSR 100%
Memenuhi ketentuan
IBS9.1 [# peringatan
189 pemerintah 9.1 [# peringa 0

Tabel 4.5 KPI dan Target Learning & Growth Perspective, Peta Strategi Perusahaan

N Target
Perspektif Sasaran Strategis KPi 2010
LG1 |Meningkatian kinerja individu | LG1.1|Indeks performoance appraisal 4
Membangun lingkungan kerja LG2.1 |indeks kepuasan individu 4
learning & LG2 ¥ondusif
Growth yorg LG2.2 (% Implementas! program kebersamaan 20%
Lga |OptimalisasiSistern Informasi | LG3.1|% Implementas] program-program IT 100%
Manajemen £63.2|% Permasalahan IT yang terselesaikan 100%

Target-target untuk setiap KPI diperoleh dari wawancara dan diskusi dengan

Direktur dan Manajer dari setiap fungsi kerja di PT Magna Transforma Utama.
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4.5 Cascading ke Tingkat Fungsi Kerja

Seperti yang telah disebutkan pada bab 2, subbab 2.7.1, bahwa Kaplan dan Norton
(2006) menuliskan bahwa perusahaan harus menyeleraskan semua bisnis unitnya
atau departemen dalam menciptakan sinergi untuk implementasi strategi perusahaan.
Bentuk penyelarasan bisnis unit atau departemen dalam menciptakan sinergi untuk
implementasi strategi perusahaan terwujud dalam proses cascading ini. Magna
memposisikan fungsi kerja sebagai departemen, seperti yang terdapat pada
pernyataan Kaplan dan Norton sehingga cascading dilakukan dari perusahaan ke
tingkat fungsi kerja. Fungsi kerja yang terdapat pada PT Magna Transforma seperti
yang terdapat pada struktur organisasi Magna pada bab 3 adalah:

1. Business Development

Back Office

Management Information System
R&D

Project Management

P N TR\

Tahap cascading ini akan dilakukan sesuai langkah-langkah proses cascading
menurut Luis (2007). Penerapan secara detil per langkah proses cascading hanya
akan deskripsikan untuk satu fungsi kerja saja, yaitu Business Development. Semua
fungsi kerja yang lain akan melalui langkah-langkah yang sama, namun perincian
tidak akan dilakukan secara detil. Untuk fungsi kerja yang lain, akan langsung
ditunjukkan hasil dari beberapa langkah yang akan tetap memperlihatkan jalan atau
skenario terbentuknya peta strategi suatu fungsi kerja.

Hasil yang akan diperlihatkan adalah:
e Langksh 1 yaitu pernyataan misi fungsi kerja.

e Langkah 2 yaitu sasaran strategis perusahaan yang menjadi tanggung jawab
fungsi kerja akan ditunjukkan langsung pada peta strategi fungsi kerja.
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¢ Langkah3, langkah 4 dan langkah 5 akan digabung yang langsung menghasilkan
tabulasi stakeholder, ekspektasi stakeholder, dan output fungsi kerja.

e Langkah 6, langkah 7, langkah 8 dan langkah 9 akan digabung yang langsung
menghasilkan peta strategi fungsi kerja.

Untuk langkah ke sepulub, yaitu target dan inisiatif akan terdapat pada subbab

tersendiri 4.6.

4.5.1 Cascading Fungsi Kerja Business Development

Langkah 1 Analisis visi dan misi departemen

Pada langkah awal proses cascading, perlu dilakukan analisis techadap visi dan misi
fungsi kerja dalam hal keselarasannya dengan visi dan misi perusahaan. Pada tahap
ini, dari hasil diskusi dengan kedua Direktur Magna, karena departemen pada Magna
masih berupa fungsi kerja, maka setiap fungsi kerja cukup menetapkan misi. Namun
demikian, misi fungsi kerja harus sejalan dengan visi dan misi perusahaan, walaupun

pada umumnya lebih spesifik.

Misi Fungsi Kerja Business Development adalah:

1. Mencari sumber-sumber bisnis baru yang potensial untuk meningkatkan
pendapatan perusahaan

2. Memperkenalkan Magna kepada pasar.

3. Menciptakan kebutuhan kepada pasar untuk menggunakan jasa Magna.

Misi ini menjadi panduan utama dalam melakukan proses cascading dalam

menyusun Peta Strategi Fungsi Kerja Business Development.

Langkah 2 Mengidentifikasi kontribusi dan pengaruh divisi terhadap peta strategi
perusahaan (perusahaan)
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Pada langkah ini, fungsi kerja mempelajari peta strategi perusahaan dengan seksarna,
kemudian mengidentifikasi hubungan antara sasaran strategis yang ada di peta
strategi perusahaan dengan tugas pokok dan proses-proses inti dari fungsi kerja.
Kemudian, fungsi kerja memilah sasaran strategis mana yang berkaitan dengan
fungsi kerja Business Development dan sasaran strategis mana yang tidak relevan
dengan Fungsi Kerja Business Development. Keterkaitan di sini sifatnya langsung,
yaitu sasaran strategis di perusahaan atau milik perusahaan dapat didukung
pencapaiannya secara langsung atas dasar kontribusi dan hasil kerja Fungsi Kerja

Business Development.

Dari hasil diskusi dan wawancara dengan Marketing dan Commercial Director,
karena Business Development Manager baru saja mengundurkan diri dan belum ada
penggantinya, maka sasaran-sasaran strategis perusahaan yang relevan dengan

Fungsi Kerja Business Development adalah :

¢ FI. Meningkatnya Pertumbuhan Laba

e F2. Meningkatnya Pertumbuhan Pendapatan

o F4, Optimalisasi Biaya

¢ CI. Meningkatnya Pertumbuhan Bisnis

e (2. Meningkatnya Kepuasan Konsumen

e (C3. Meningkatnya Brand Image

o (4. Meningkatnya Loyalitas Konsumen

¢ IB1. Meningkatkan Kesuksesan Tender

¢ IB2. Meningkatkan Project Capability

e [IB7. Perbaikan Proses Internal yang Berkesinambungan

o LGIL. Meningkatkan Kompetensi Individu

¢ L.G2. Meningkatkan Lingkungan Kerja yang Kondusif

Direktur Magna menetapkan bahwa IB7., LGl. dan LG2. merupakan sasaran
strategis yang berkaitan dengan setiap fungsi kerja, dikarenakan Magna memang
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belum memiliki fungsi kerja SDM yang pada umumnya memiliki relevansi paling
kuat dengan ketiga sasaran strafegis tersebut. Namun demikian, tetap ada fungsi
kerja yang memiliki kontribusi paling besar pada sasaran strategis tersebut, yaitu
Fungsi Kerja Back Office. Kontribusi paling besar yang dimaksud adalah sasaran
strategis tersebut menjadi hasil atau outcome dari Fungsi Kerja Back Office.

Agar terlihat jelas, maka setiap sasaran strategis yang relevan diberi simbol, dalam
hal ini simbol yang digunakan adalah tanda bintang ( Y¢). Sasaran-sasaran strategis
yang diberi tanda bintang ini akan terdapat pada Peta Strategi Fungsi Kerja Business
Development, dan akan ditambah dengan sasaran-sasaran strategis yang akan lahir
dari langkah 3 dan seterusnya. Hasil dari langkah 2 ini terdapat pada Gambar 4.4.

Langkah 3 Mengidentifikasi “pelanggan” divisi

“Pelanggan” yang harus diidentifikasi mencakup pelanggan secara keseluruhan,
yaitu pelanggan eksternal dan internal departemen yang bersangkutan. Proses
identifikasi pelanggan ini harus mengacu kepada visi dan misi departemen untuk
memahami siapa pelanggan utama departemen tersebut. Karena pelanggan di sini
tidak berarti konsumen saja, maka Magna menggunakan stakeholder internal dan
stakeholder eksternal pada langkah ini, bukan pelanggan.

Adapun stakeholder internal Fungsi Ketja Business Development adalah sebagai
berikut:

« BOD

* Project Management
e Back Office

* R&D
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Gambar 4.4 Identifikasi Kontribusi dan Pengaruh Divisi Terhadap Peta Sirategi Perusahaan

Sedangkan stakeholder eksternal Fungsi Ketja Business Development adalah sebagai
berikut:

» Klien

Calon klien

Pihak terkait untuk public training
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Langkah 4 Mengidentifikasi tugas pokok (proses inti) divisi

Proses inti merupakan aktivitas atau tugas utama yang dijalankan oleh Fungsi Kerja
Business Development, dan hasilnya memberi pengaruh secara langsung terhadap
pemenuhan kebutuhan stakeholder. Setelah tugas pokok atau proses inti tersebut
teridentifikasi, langkah selanjutnya adalah mengidentifikasi oufput utama yang
dihasilkan oleh setiap tugas pokok tersebut. Tugas utama adalah tanggung jawab
utama keseluruhan bagian dari Fungsi Kerja Business Development. Tanggung
jawab utama ini sudah terdapat pada Bab IIi, output yang hasilkan dari setiap
tanggung jawab utama Fungsi Kerja Business Development terdapat pada Tabel 4.6.

Tabel 4.6 Tanggung Jawab Utama Fungsi Kefja Business Development dan Qutputnya

‘Tanggung Jawab Utama - Output

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan {project)

dengan mencari sumber-sumber bisnis baru dan mengontrol Project
pelaksanaan proyek mulai dari permufaan sampai berakhirnya

pekeriaan agar proyek dapat berjalan sesuai jadwal; dan pada Pendapatan
akhirnya dapat meningkatkan pendapatan bagi perusahaan.

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan dengan aktif Tender
melakukan penawaran kepada perusahaan-perusahaan atau

organisasi publik dan swasta serta mengikuti tender-tender Penawaran

yang diselenggarakan oleh sektor publik maupun swasta

untuk menghasilkan pendapatan bagi perusahaan. Presentast produk

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan dengan P ub!icTrafn.in.g

mengadakan public dan in house training sebagai upaya In House Training

perusahaan dalam meraih pasar. Kiien
Universitas Indonesia
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Langkah 5 Mentabulasi output, stakeholder dan ekspektasi stakeholder

Setiap output dari hasil identifikasi stakeholder dihubungkan dengan stakeholder
yang relevan dari daftar stakeholder yang telah teridenfikasi, lalu ditambahkan

ekspektasi dari stakeholder tersebut atas output yang dihasilkan. Ketiga hal tersebut

kemudian ditabulasi agar kaitan yang satu dengan yang lain dapat terlihat dengan

jelas. Langkah 5 ini tentu akan mengalami penyesuaian, dalam arti output yang

terdapat pada langkah 4 belum tentu tidak akan mengalami perubahan. Namun

demikian, walaupun akan terdapat perubahan, hal tersebut tidak menghilangkan,
merubah makna atau maksud dari output tersebut.

Hasil tabulasi stakeholder, expectation stakeholder, dan output pada Fungsi Kerja

Business Development adalah sebagai berikut :

Tabel 4.7 Tabulasi Stakeholder, ekspekiasi stakeholder, output Fungsi Kerja Business Development

No. Stakcholder

Pmoject Managerdan
I C?nsultanlsg

Expectation
Membefikan sesyal
dengan ka dare m Iﬁl‘l nikai
@ambah

Quigut

Project

2. Office Manager

Memberikan rinclan kebutuhan dokumen-
dokumen kelengkapan enderiepatwakiu

Ketepatan wa an
kebutthan dokuma't dpal

. Manberikm data2 calon klien dan Klien {untuk
lnelmluhannyahedasaﬁca = Datadan informasi untuk
3. R&D Hiendan menghasilkan produk dan
* Memberikan kam acuan kerja dari setiap meloda baru
project
; « Memenuhi Ip ketenbuan sampai + Dokumen perusahaan,
4. | Kien dimulai‘rya;eegr]an pa « Materi presentas] peketfaan
- Menmrkan]asa konsukas! sebagai produk
; = Penawafan
5. | CalonKlien - arbo«:ﬁnasidm Business Development | |
Managerdan Comenercial Director dalam Presentas| produk penusahaan
presentasi produk perusahaan
Pihak terkituntuk .
s | publictining: e p el yang lenglap - Informasikngkap pubic training
i . kan koordinasi dengan pihak hotel ~ Koordinasl

-Qutput pada tabel 4.6 telah melalui penyesuaian dengan stakeholder, untuk
menghasilkan ekspektasi dari stakeholder. Output dan ekspektasi stakeholder inilah

Individual scorecard...,
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yvang menjadi dasar bagi Fungsi Kerja Business Development untuk menentukan
sasaran-sasaran Strategis lain yang harus terdapat pada Peta Strategi Business

Development, selain sasaran-sasaran strategis dari Peta Strategi Perusahaan.

Langkah 6 Menurunkan {cascading) sasaran perusahazan ke fungsi kerja

Langkah ini dilakukan dengan me-review langkah 1 dan mengidentifikasi sasaran
strategis yang harus diturunkan ke Fungsi Kerja Business Development, lalu
menentukan sasaran strategis tambahan yang diperlukan sehingga akan

menghasilkan sasaran-sasaran strategis yang harus dicapai.

Sasaran-sasaran strategis yang diturunkan dari Perusahaan sudah tertera pada
langkah 2, berikut adalah sasaran-sasaran strategis yang lahir dari tabulasi ekspektasi
stakeholder:

e Memberikan Data Tender yang Lengkap

e Menyediakan Topik-Topik untuk Public Training

s Memenuhi Kebutuhan i’enyelenggaraan Public Training

e Menciptakan Kebutuhan Pada Calon Klien

e Memastikan Perolehan Project

e Membangun Komunikasi Pemasaran yang Terintegrasi

Dengan demikian, sasaran-sasaran strategis yang harus dicapai oleh Fungsi Kerja

Business Development telah lengkap.

Langkah 7 Mengelompokkan sasaran-sasaran strategis pada keempat perspektif

Sasaran — sasaran strategis yang harus dicapai oleh departemen, dikelompokkan pada
keempat perspektif dengan dasar sasaran-sasaran strategis mana yang berupa
outcome/lag indicator (dampak) di Fungsi Kerja Business Development, dan sasaran-
sasaran strategis yaﬁg berupa driver/lead indicator (sebab). Tabel 4.8 adalah hasil

pengélompokkan sasaran-sasaran strategis Fungsi Kerja Business Development:
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Tabel 4.8 Sasaran Strategis Fungsi Kerja Busirness Development

'_'I'I(o'.de 88 ' $a$amn Strategis
FB1. Meningkatnya Pertumbuhan Laba
FB2. Meningkatnya Pertumbuhan Pendapatan
FB3. Optimalisasi Biaya
CB1. Meningkatnya Pertumbuhan Bisnis
CB2. | Meningkatnya Kepuasan Konsumen
CB3. Menguatnya Brand Image
CB4. Meningkatnya Loyalitas Konsumen
IBB1. Meningkatkan Kesuksesan Tender
IBB2. Memberikan Data Tender yang Lengkap
IBB3. | Perbaikan Proses Intemal yang Berkesinambungan
IBB4. Menyediakan topik-topik untuk public training
IBBS. Memenuhi kebutuhan penyelenggaraan public training
IBBS. Menciptakan kebutuhan pada calon klien
IBBY. Memastikan perolehan project
IBBS. Meningkatkan project capability
IBB9. | Membangun Komunikasi Pemasaran yang Terintegrasi
LGB1. | Meningkatkan Kompetensi Individu
LGB2. | Menciptakan Lingkungan Kerja yang Kondusif

85

Langkah 8 Menyusun peta strategis dengan menentukan arah hubungan sebab akibat

antar sasaran strategis

Proses identifikasi garis hubungan sebab-akibat antar sasaran strategis yang telah

disusun untuk membentuk peta strategi departemen. Penyusunan garis hubungan

sebab-akibat sebaiknya fokus pada hubungan yang bersifat langsung. Hubungan

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.
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sebab akibat ini diperlukan untuk menjaga konsistensi dan keterkaitan logis antara
sasaran strategis yang satu dengan sasaran strategis lainnya. Gambar 4.5 adalah Peta
Strategi Fungsi Kerja Business Development, yang memiliki 3 tema strategi, yaitu

tender, public training dan sales & marketing:

Langkah 9 Mengidentifikasi dan mendefinisikan KPI untuk setiap sasaran strategis

Setiap sasaran strategis harus ditentukan KPI untuk mengukur pencapaian sasaran
strategis tersebut. Adapun KPI untuk tiap-tiap sasaran strategis terdapat pada Tabel
4.9.

Langkah 10 yaitu menentukan target KPI dan strategi inisiatif untuk setiap sasaran
strategis akan menjadi subbab tersendiri. Ke-9 langkah ini akhirnya menghasilkan

Peta Strategi Fungsi Kerja Business Development.

Pada akhirnya, semua fungsi kerja akan memiliki peta strategi yang lengkap dengan
KPl-nya seperti Peta Strategi Business Development yang terdapat pada Gambar 4.6
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Tabel 4.9 KPI Sasaran Strategis Business Development

Kode ss| Sasaran Strategls Kode KPI Kel
FB1.1 [% Profit Margin
FB1. [Meningkatnya Pertumbuhan Laba FB1.2 |% Pertumbohan Laba
FB13 {ROE
FB2. [Meningkatya Pertumbuhan Pendapatan FB2.1 |% Pertumbuhan Peadapatan
FB3. |Optimalisasi Biaya FB3.1 |% Deviasi Anggaran
CBf. |Meningkatnya Pertumbuhan Bisnis CB11 [#Kden
CB1.2 [#Project
CB2. |Meningkatnya Kepuasan Konsumen CB2 1 |Nilai evaluasi program
CB31 |#calin
CB3. |Menguatnya Brand image cBa2 l# pubiic training
CB3.3 [% Pertumbuhan peserta public training
CB4, |[Meningkatnya Loyalitas Konsumen CB4.1 |# Project baru dari klien yang sama
IBB1. [Meningkatkan Kesuksesan Tender IBB1.1 [Tingkat Kesuksesan Tender
(BB2. |Memberikan Data Tender yang Lengkap IBB2.1 [% Kelengkapan Data Tender
1BB3. [Perbaikan Proses Intemal yang Berkesinambongan | IBB3.1 |% Implementasi cost reduction
1884, [Menyediakan topiktopik untuk public training 18B4.1 g};‘g‘ yang terimplementast untuk public
1BBS. mgmi kebutuhan penyelenggaraan public I8B5.1 {# Komplain formal
IBB6. |Menciptakan kebutuhan pada calon kiien 1BB6.1 |% Implementasiin house training
1BB7. |Memastikan perolehan project (BB7.1 {% Ketepatan waktu dimulainya pekefjaan
18B8. [Meningkatkan project capabiliy IBB8.1 |# Project yang mefibatkan tenaga ahli
IBB9.1 |% implementasi penawaran produk
8BS, J?;Tm Komurkas P 1BB9.2 |% implementasi presentasi produk
1BB9.3 |% produk yang terjuat
LGB1. |Meningkatkan Kompetensi individu LGB1.1 |indeks Performance Appraisal
. ) _ LGB2.1 [indeks Kepuasan Individu
LGB2.  |Menciptaken Lingkungan Kera yang Kondusi LGB2.2 |% implementasi program kebersamaan
LGB3. |Opbimalisasi Sistem informasi Manajemen LGB3.1 |% implementasi program-program IT
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4.5.2 Cascading Fungsi Kerja Back Office
Misi Fungsi Ketja Back Office adalah sebagai berikut:
1. Menjamin efektivitas dan efisiensi operasional perusahaan.

2. Mengupayakan koordinasi antar pihak-pihak terkait dalam perusahaan

Tabulasi stakeholder, expectation stakeholder, dan output Fungsi Kerja Back Qffice
terdapat pada Tabel 4.10.

Tabel 4.10 Stakeholder Expeciation dan Quiput Back Office

No. Stakeholder Expectation Qutput
Commercial Director | * Mendapatkantaporan Operasionaidan .
1. | danOperational Keuangan yang cepatdan akurat. Laporan Keuangandan
Director Operasional

ProjectManagerdan | |

2 * Kontrak pekerjaan
Consultants

Supportuntuk administrasiproject - Maleriworkshop

= Memastikan kefersedizan perangkat * Ketersediaan perangkat
a3 [ Semuabagian kerja kega \

* | intemaiMagna + Mengonfrol pemenuhan kebutuhan » Biayaoperasional
infemalMagna

« Memberikandafiarspesifikasiyang

» Kejelasanspesifikasidan

4, | Vendor ?ei%ggjihkan, permasalahaniT yang pemmasalahan,
5. | Pemerintah : ;&eemmsaasrl:}aa:pembaya:mpa}ak « Laporzn Pajak

« Memenuhisegalaketentuan + Invoice Tagihan
6 | Kien admnistrasiproject « FakturPajak

Peta Strategi Fungsi Kerja Back Office terdapat pada Gambar 4.7.
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4.5.3 Cascading Fungsi Kerja Management Information System (MIS}

Misi Fungsi Kerja MIS adalah sebagai berikut:

1. Mengembangkan & memelihara sistem informasi sesuai dgn kebutuhan bisnis

perusahaan.

2. Membangun infrastruktur IT yang handal dan efektif.

3. Memberikan support & meningkatkan pelayanan kepada user.

Tabulasi stakeholder, expectation stakeholder, dan output Fungsi Kerja MIS terdapat

pada Tabel 4.11,

Tabel 4.11 Stakeholder Expectation dan Qutput Fungsi Keja MIS

No. Stakeholder

1. | Commercial Director

Expectalion

= Mendapatkan Laporan MIS yang cepat
dan akurat

Cuiput

*Laporan MIS

5 | ProjectManagerdan
Consultants

= Supportuntuk automasiproject

» Software Transfonmer,
electronicform

Solusi yang't:gaag

. Respnnt'a nac
ermasatahan usersecara
. &eu:ﬂapaﬁtan pelayananyg baik dan gepat pripigdiainey
Seluruh penP una |- Trfakada kendala/ masalahkomputer | ° ﬁﬂ%’?ﬁ“;i“,ﬁggﬁ?j’"a"
3. | komputerdiintemal | dam jaringan har gt aywms ook
Magna + Mendapatkan Ap'ikasiyg user friendly lambaftdil. ’
sesualdengankebutuhankera. - Dokumen2dan laporan2
daninformastsesuai
dengankebutuhanuser.
+ Msmberikandaftarspesifikasiyang . Kei :
4. | vendor q‘ebﬁggihlmn. pemasalakaniT yang Eglr?n[g:aalna %gﬁstﬁtasldan
Peta Strategi Fungsi Ketja MIS terdapat pada Gambar 4.8.
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4.5.4 Cascading Fungsi Kerja Research & Development (R&D)
Mist Fungsi Kerja R & D adalah sebagai berikut:

Menciptakan keunggulan bersaing perusahaan dengan menghasilkan produk-produk

yang inovatif lewat penelitian, studi kasus dan benchmarking.

Tabulasi stakeholder, expectation stakeholder, dan output Fungsi Kerja R&D adalah
sebagai berikut:

Tabel 4.12 Stakeholder Expectation dan Gulput Fungsi Kerja R&D

No. Stakehalder Expectation Output

« Membersikan metode-mekde dan eori-ieod

Project Managerdan = Meinda dan teori

1. baru untuk meningkatkan kualitas project h :
Consuliants melalui peneliian, benchmarking Haslf penelitan

2. | Office Manager « Memberikan rincian kebutuhan penektian 4 wuwﬁmﬁgnyampﬂan
+ Membearikan Informasi tentang pemintaan . -
3, | Business Developrtent pasarsebagai bahan penyest?aplg'l dalam : I-lasll 8322‘;3}?,1@9

melakukan penawaran praduk

Peta Strategi Fungsi Kerja R & D terdapat pada Gambar 4.9.
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4.5.5 Cascading Fungsi Kerja Project Management
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Misi Fungsi Kerja Project Management adalah sebagai berikut:

Memberikan jasa konsultasi dengan selalu memfokuskan pada kebutuhan dan

implementasi pada perusahaan atau organisasi klien serta membina hubungan yang

baik dengan klien.

Tabulasi stakeholder, ekspektasi stakeholder, dan output Fungsi Kerja Project

Management terdapat pada Tabel 4.13.

Tabel 4.13 Stakeholder Expectation dan Output Fungsi Kerga Project Management

Ne. Stakeholder Expectation Oulgut
Commercial Direclor | = Menjaga kualitas pekerjaan project
1. | dan Opsration (tepatwaktu dan dapat » Loyalitas Klien
Direclor diimplementasikan)
P » Menjagakualitas pekerjaan project y -
Business Loyalitas Klien
2 tepatwakts dan dapat €
Davslopment Elﬁrll:;pl-amentasﬂ(an)p * Projectbaru
+ Membernkaninformasiseputarproject | - Informast
3. |R&D Kangsedangdke;ﬁnkaqunhkdigali + Projectbam
ebutehanmya lebit lagi « Metodologibaru
» Memenuhisetiaptahapyangterdapat |+ Ketepatanwaktu
4. | Kiien dalampelaksanaanpe%u‘agn £ peny%le%ian pekerjaan

Peta Strategi Fungsi Kerja Project Management terdapat pada Gambar 4.10.

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




L6

BISOUOPU] SBJISIOATU(}

Juawa3nunpy 100f044 elisy] 1s8ung 189eng vlag o4 equen

g |eReiddy )

| BIUCULIOH 3 ) -

i LTI npajpus cliauy
ueyieyTujudp

1 1iwieaflasd — Ueduesibgiy . ol
* “wratosd psewowapdw) % - [T ! LY LTL FEOTEE T IS TR jisnpuay ued™
[STULIOE WIDIS)S WU LR RN R CECIRIR  clioy uedunyTuy
Isos(tewndo . S e ueyesdpuap
; 2N

PR

uopInpasitor
pEeyuara iy %

e a|diug o) dued
niEg (Injopolow % -

uany
1P AULIS U U ep
cicp ucydoadd 5.

; 1 seivansigdu s
Jurhzoford 5 .

L &._.._.u...?cs_ww:wz?
; :mc LD EINA S
Exm,:«_:w__z_m .
i Y

1sudjodiog
Aucd veyningay
JETULIOIUY ¥ .

[CRIL IRV ATE
wesdoad [sunjead ek -

Sued vapy Pep
q P Moudy.

’ . e o usacdtoy I A sesieund
H CLLBLEULEN . uegedepuig . 1$2)R00 % - ¢ r_m‘ e
HEYROWnLIoS % [ UEYRGAINHRY : Fuadd

g JrAwntyduuay NS_&\\

e e

" juswabounpy
280

., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.

Individual scorecard..



98

4.6 Strategi Inisiatif dan Vertical Alignment
4.6.1 Strategi Inisiatif

Strategi Inisiatif merupakan langkah stratejik untuk mewunjudkan sasaran strategis,
atau mencapai sasaran strategis (Mulyadi, 2007). Strategi inisiatif dirumuskan
dengan membuat suatu pernyataan kualitatif yang berupa langkah besar yang akan
dilaksanakan di masa depan untuk mewujudkan sasaran strategis. Oleh karena jtu,
strategi inisiatif bukanlah suatu tindakan atau aksi yang sudah biasa dilakukan, atau
sudah termasuk ke dalam SOP. Pada waktu merumuskan strategi inisiatif, fokus
ditujukan untuk memikirkan langkah besar yang diperlukan supaya sasaran strategis
yang ditentukan pada saat cascading ke peta sfrategi fungsi kerja dapat tercapai.
Penjabaran strategi inisiatif akan terdiri atas beberapa program (activity plan} dan
periode waktunya serta anggaran.

Kaplan dan Norton (2006) menyatakan bahwa 60% perusahaan/organisasi tidak
menyelaraskan strategi mereka dengan anggaran sehingga hal ini menjadi hambatan
dalam implementasi strategi.  Strategi yang sudah diformulasikan dengan
perhitungan yang baik ternyata tidak dapat terealisasikan akibat terbatasnya
anggaran. Anggaran yang sudah pasti disusun oleh setiap perusahasan adalah
anggaran untuk operasiona! perusazhaan. Strategi yang sudah disusun perusahaan
harus diwujudkan ke dalam strategi inisiatif dan rencana kegiatan, dan dalam
pelaksanaannya pun perlu disediakan anggaran. Yang sering terjadi, anggaran untuk
strategi inisiatif dan rencana kegiatan tidak dipisahkan dengan anggaran untuk
operasional perusahaan, padahal strategi inisiatif dan rencana kegiatan dibuat agar
pencapaian sasaran strategis dapat terwujud. Strategi inisiatif dan rencana kegiatan
merupakan hal yang baru di luar operasional, sehingga anggarannya pun harus
terpisah. Oleh karena itu, penyusunan strategi inisiatif dan rencana aktivitas harus
menyertakan anggaran. PT Magna Transforma pun menyertakan anggaran dalam
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penyusunan strategi inisiatif dan rencana kegiatannya. Namun demikian, tidak
semua strategi inisiatif dan rencana kegiatan memiliki anggaran karena memang

tidak semua rencana kegiatan tersebut memerlukan anggaran.

Kaplan dan Norton (2008) menganjurkan bahwa strategi inisiatif terdapat pada setiap
sasaran strategis. Namun, pada PT Magna Transforma, karena sasaran-sasaran
strategis terbagi menjadi sasaran strategis yang bersifat sebab {(driver/lead indicator),
dan sasaran strategis yang bersifat akibat/dampak (outcomeflag indicator), maka
strategi inisiatif hanya akan terdapat pada setiap sasaran strategis yang bersifat sebab
{(driver/lead indicator). Hal ini dikarenakan strategi inisiatif yang diberikan pada
sasaran strategis yang berupa dampak (outcome/lag indicator) sudah terdapat pada
bahkan beberapa sudah menjadi sasaran strategis tersendiri. Mulyadi (2007)
menyatakan bahwa strategi inisiatif tidak terdapat pada sasaran strategis yang benar-
benar merupakan hasil perwujudan dari berbagai sasaran strategis. Strategi inisiatif
tidak terdapat pada sasaran-sasaran strategis milik perusahaan karena pencapaian
sasaran strategi perusahaan merupakan perwujudan dari pencapaian sasaran-sasaran

strategis fungsi kerja.

Di beberapa sasaran strategis fungsi kerja tidak semuanya memiliki strategi inisiatif,
karena berdasarkan hasil wawancara dan diskusi dengan manajer dari tiap fungsi
kerja, sasaran strategis yang tidak memiliki strategi inisiatif merupakan sasaran
strategis yang memang tidak diperlukan adanya inisiatif baru supaya sasaran
strategis tersebut tercapai. Pelaksanaan SOP saja sudah cukup untuk mencapai

sasaran strategis.
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4.6.2 Target

Target adalah ukuran kinerja di satu titik waktu tertentu di masa depan yang
dinyatakan dalam bentuk kuantitatif (Mulyadi, 2007). Target diberikan untuk setiap
KPI pada sasaran strategis. Untuk tingkat perusahaan, target KPI ditentukan oleh
kedua Direkur Magna. Untuk tingkat fungsi kerja, target KPI ditentukan oleh
manajer fungsi kerja yang bersangkutarn.

Rencana kegiatan yang lahir dari strategi inisiatif pun ditentukan targetnya, namun
tidak bersifat kuantitatif, dapat berupa cutput berwujud maupun tidak berwujud.
Hal ini dikarenakan rencana kegiatan tidak semua dapat dikuantitatitkan, dan
pengontrolan pencapaiannya pun bersifat internal dari masing-masing fungsi kerja.
Magna pun melengkapi kolom strategi inisiatif dengan kolom PICA (Problem
Identification dan Corrective Action) untuk memonitor pencapaian rencana kegiatan
dan strategi inisiatif. Monitoring strategi inisiatif ini akan dilakukan intemal fungsi

kerja setiap bulannya.

Strategi inisiatif dan target untuk setiap KPI pada setiap fungsi kerja terdapat pada
tabel-tabel berikut ini:

e Tabel 4,14 Activity Plan 2010 Business Development
o Tabel 4.15 Activity Plan 2010 Back Office

e Tabel 4.16 Activity Plan 2010 MIS

o Tabel 4.17 Activity Plan 2010R & D

o Tabel 4.18 Activity Plan 2010 Project Management
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Tabel 417
Activity Plan 2010
R&D
PIC Lo . iCurrent PICA Statis:
s _Totdl .- ot
FR1. Optimalisasi Blaya FR1.1 o Devizs] Anggaran 0% |
CRI. Meningkatnys Loyalitas /11 # Project bare dari Kien 8
Konsumen yang sama
CR21 # klien 135
Meningkatnya Pertumbuhan
CR2. Bisnis
CR22 # project 14
. ) % project yang
Meningkatkan Kualitas BR1.1 terimplamentasi 90%
BRL [y olementasi Projet | 'O T rimpl
Project Management, .
o implementasi . Menjadi anggata perpustakaan universitas Penambahan buku, 4 Biaya
IBR2.1 pi 80%  {Meningkatian supply ol jurnal referens] danuai | R&OManager | Busioess Development, |\ 300,000 600,000
benchmarking terkem :
BR2 Mengembangkan lnl’madhaunluk Back Office anggetaan
" | Pendekatan Banchmarking pengembangan p bahan taf
- 8% hasil benchmarki chenarki enam n referanst Project Management,
dalam s | Ceronmaning Berlangganan fumahjumal Intemasional uniuk melakukan Januad | R&DManager | Bisiness Development, | Biaya Langganan 400,000 1,200,000
IBR2.2 yang applicable dalam o |
act terba penelitian Back Office
= Biarya masih
Data ketuduhan pasar Project Management, belum dapat
t86T3.1 | % implementasi peneiiian 0% Helakuban survey kabutubhan pasar yang sedang Januari R & D Manager | Business Development, ditentukan karena
betkembang Back Office sangat tergantung
kepada jenis, dan
. Project Management, ;
- Mangoetaho kebutuban Informasi tentang jumiah penelitian
IBR3, ””"b“f,‘,g;:k”;::f"‘a"‘“ IBIT3.2 # peoduk bary 8 ok Mengolzh hasi survey et Maret | R&DManoger | Business Development, | 720 P2
Back Office dilakukan dalam 1 SO0
Presentas] kepada Conmerdal Director, Management tahun ke depan 000,
10pera o rector, Business Development, | Masukan dan keputusan| — ay R & D Manager smmm {2010). namun
ion D|Ha ‘ untuk arah datam Back Office biaya maksimal
dan Project Manages. pengembangan produk Rp 50.000.600,00
Project Management, ]
Menjadi angoota perpustakaan universitas Penambahan buku,
Meningkatkan supply berkemuka jurnat referensi Januari R & DManager | Buskess Development,
Mengembangian [BR4.1 # melodolagl baru 4 informasi untuk Back Office J
BR4. Metodologi ' melodoleg pengembangan - Jumal onal | Penambaan referensi Project Management,
' benchemarking Berlangganan jumal Internasio untuk melakukan Januar R & D Managei | Business Development,
terbans peaelitian Back Office
minggu Projact Management,
m' "fn"b's:;' D'awam[ g bizy2 operasional e m“““wﬁ’;“ Kkeemp® | R&DManager swjen; Development,
1oRs, | Perbsikan Proses intemal | oo | %implementasl cost 100% |PeRgontrolan biaya P awal bulan setiap bulan — Back Office
~ 7 | yeng Berkesinambungan reduction Pperesia Mambuat laparan penggunaan biaya hapomn aklualisasi biaya mg““': o 8 ject Hanagement,
. operasional setlap 2 minggu operasional awal bulan nagel Development,
Mencar patatihan-pelatihan yang . .
Indeks Perfommance berhubungan dengan fungs! kerfa Dafar petatihan
LGRY. Memkauca_n Hompetens! LGR1.1 L ga 4 “ 5 Lt -
. frdmids Mengajukan keikutsertaan patatiban Memo usutan sebelum | R & D Manager Office Manages, Training, Seminar, 3,000,000 12,000,000
engajuian vel tangge Director Intensive Course : :
LGR2.1 | Indeks Kepuasan Individu 4 it dalam
Menciptokan Lingkungan {Derpactisipast
LGR2. or g sotap program yang
a yang Kondusi LGRz2 | % implementast program gow Bk ponmshan
- kebersamaan
Optimalisasi Sistern 8% implemantasi program- 100% |
LGR3. (nformasi Manajemen LER3A program T rrmluhhg mﬁi
[_Tomar | 63,800,000]
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4.6.3 Vertical Alignment

Sasaran-sasaran strategis pada tingkat perusahaan dapat terwujud dari pencapaian
sasaran-sasaran strategis di tiap fungsi kerja. Proses cascading merupakan langkah
dalam mewujudkan pengkomunikasian strategi perusahaan. Di dalam proses
cascading, setiap fungsi kerja mengemban sasaran strategis yang berasal dari
perusahaan dengan lambang bintang. Dengan demikian, KPI-KPI perusahaan sudah
dibagi kepada setiap fungsi kerja sehingga jelas bahwa setiap fungsi kerja memiliki
keselarasan dalam mendukung pencapaian sasaran strategis perusahaan yang diukur
melalui KPL. |

Penulis dengan kedua Direktur Magna mencoba merumuskan suatu Template
Vertical Alignment. Template Vertical Alignment ini merupakan wujud atau
gambaran dari penyelarasan semua fungsi kerja dalam mendukung pencapaian

sasaran strategis perusahaan.

Tanda (x) merupakan simbol bahwa fungsi kerja yang bersangkutan memiliki
kontribusi dalam pencapaian sasaran strategis perusahaan. Sebagai confoh, untuk
sasaran strategis F3., yaitu Optimalisasi Biaya, semua fungsi kerja terdapat tanda (x),
ini berarti semua fungsi kerja memiliki kontribusi yang terkait langsung untuk
memberikan optimalisasi biaya bagi perusahaan. Target KPI % deviasi anggaran

sebesar 10% merupakan kumulatif dari hasil deviasi anggaran setiap fungsi kerja.

Vertical Alignment ini untuk memastikan bahwa setiap KPI di perusahaan ada
pemegang kontribusinya sehingga pencapaian sasaran strategis dapat ditelusuri.
Dengan adanya Vertical Alignment ini, maka dapat terjalin keselarasan setiap fungsi
kerja dalam implementasi strategi peruszhaan.

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




107

£ 2
£ Z
5 E &
z " o ]
= S1=|%]3
- EX e
£ 2
2 a
f.l Ix Profit Margin 0% X
F1 (Meningkatya Pecssmbubantaba [ £1.2 Jx Pertambuban ba o | x
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2 ¢ i 2.t lah pecec? yang meNbatian tenaga ahil 5 X
3 |Hembuat den Menyediskan Produk. | 1331 [X tmplementas Peneitian i
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s [Menngatan kil implementas | o L vang tedmplementast 20% X
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— T Ep——
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Gambar 4.11 Vertical Alignment PT Magna Transforma
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4.7 Cascading ke Tingkat Individu

Proses cascading sampai ke tingkat individu timbul didasari oleh Burke and Litwin
Model (Burke, 2002) yang menunjukkan bahwa kinerja individu mempengaruhi
kinerja organisasi atau perusahaan sehingga Balanced Scorecard sebagai alat ukur
kinerja eksekutif harus dapat diimplementasikan sampai ke tingkat individu dalam
suatu perusahaan. Tahap-tahap cascading dilakukan sesuai Tahap-tahap cascading
individual scorecard menurut Fitzek (2005) adalah sebagai berikut:

Langkah 1, Menentukan kontribusi dari setiap pemegang jabatan

Tahap ini dilakukan dengan mengkaji ulang uraian pekerjaan (job description} dari
pemegang jabatan. Uraian pekerjaan dan tanggung jawab dari setiap pemegang
jabatan telah terdapat pada Bab III, dan berdasarkan dari hasil diskusi dan
wawancara dengan Commercial Director dan Office Manager Magna, maka uraian
pekerjaan yang telah terdapat pada Bab III adalah uraian pekerjaan yang terbaru dan
dapat digunakan sebagai sumber penyusunan Individual Scorecard. JYabatan yang
terdapat pada PT Magna Transforma berjumlah 13 jabatan sehingga Individual
Scorecard pun akan berjumlah 13. -

Langkah 2, Mengelompokkan posisi pemegang jabatan kepada empat perspektif

Pengelompokkan pemegang jabatan kepada empat perspektif untuk menenfukan
bahwa pemegang jabatan tersebut lebih bersifat driver (penyebab) atau outcome
(dampak). = Namun demikian, pengelompokkan ini tidak menghasilkan posisi
pemegang jabatan yang mutlak sebagai driver (penyebab) ataupun sebaliknya. Hasil
yang paling mungkin dicapai adalah suatu pemegang jabatan akan lebihk banyak
sebagai driver (penyebab) atau sebagai outcome (dampak).
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Berdasarkan hasil wawancara dengan Direktur Magna, maka pemegang jabatan yang
perspektifnya mumni bersifat outcome (dampak) adalah BOD, yang fungsinya lebih
banyak terfokus pada perspektif financial perusahaan, serta Commercial Director
dan Operation Director. Oleh karena pemegang jabatan ini perspektifnya murni
bersifat outcome (dampak), maka merekalah yang akan mengemban sasaran
strategis-sasaran strategis yang ada pada peta strategi perusahaan Magna. Hal ini
dikarenakan pencapaian sasaran strategis peta strategi perusahaan Magna merupakan
dampak dari pencapaian strategis fungsi kerja.

Pemegang jabatan yang perspektifnya bersifat driver dan outcome adalah Manajer di
setiap fungsi kerja. Mereka adalah Business Development Manager, Office
Manager, R&D Manager, dan Project Manager. Para Manajer di setiap fungsi kerja
Magna akan menerima sasaran strategis dan KPI dari peta strategi fungsi kerja.
Begitu pun pemegang jabatan yang perspektifnya lebih bersifat driver. Mereka
adalah Marketing, Public, Finance & Accounting, Administration, Consultants dan

IT Support.

Seperti pada proses cascading peta strategi fungsi kerja, langkah 3 dan langkah 4 ini
akan dideskripsikan secara detil unfuk satu pemegang jabatan, yaitu Office Manager.
Pemegang jabatan yang lain akan langsung diperlihatkan wujud Individual

Scorecard-nya.

Langkah 3, Membagi sasaran-sasaran strategis departemen kepada setiap pemegang
jabatan

Berdasarkan uraian pekerjaan dan posisi dalam empat perspektif suatu pemegang
jabatan, dapat ditentukan sasaran-sasaran strategis yang menjadi tanggung jawab
pemegang jabatan tersebut.
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Office Manager Magna Transforma memiliki tanggung jawab dan uraian pekerjaan

sebagai berikut:

¢ Tanggung Jawab Utama

Bertanggung jawab atas efektifitas dan efisiensi operasional perusahazn dengan

koordinasi, pengarahan dan pengawasan atas berjalannya operasional perusahaan

untuk mendukung produktivitas seluruh karyawan.

e Uraian Pekerjaan

1.

Memastikan produktivitas karyawan dengan memenuhi seluruh kebutuhan
aspek kepegawaian.

Mengendalikan arus kas perusahaan dengan aktif melakukan penagihan
terhadap tagihan yang sudah jatuh tempo dan mengatur pembayaran tagihan
perusahaan.

Memastikan produktivitas karyawan dengan memenuhi seluruh kebutuhan
aspek kepegawaian dengan mengontrol kehandalan dari setiap aset
perusahaan.

Mendukung pelaksanaan produksi, yaitu pengerjaan project dengan
memenuhi segala kebutuhan administrasi pekerjaan (project).

. Mewujudkan good corporate citizenship dengan memenuhi segala ketentuan-

ketentuan dari pemerintah.

Berdasarkan tanggung jawab utama dan uraian pekerjaannya, maka Office Manager

Magna memiliki sasaran-sasaran strategis dari peta strategi fungsi kerjanya adalah

sebagai berikut:

N =

Optimalisasi Biaya

Optimalisasi Cask Flow
Implementasi CSR

Terpenuhinya ketentuan pemerintah
Terciptanya kerja yang kondusif
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. Mengoptimalkan periode penagihan

6

7. Meningkatkan kinerja individu

8. Menciptakan lingkungan kerja yang kondusif
9

. Optimalisasi sistem informasi manajemen

Penentuan sasaran strategis ini untuk tingkat manajer dilakukan diskusi dan
wawancara dengan Direktur dan Manajer yang bersangkutan. Dikarenakan
keterbatasan waktu, maka untuk penentuan sasaran strategis bagi Office Manager
dilakukan dengan diskusi terlebih dahuiu dengan Office Marager, baru mendapat
persetujuan dari Commercial Director sebagai atasan langsung dari Office Manager,

begitu pun dengan penentuan KPInya.

Langkah 4, Membagi KPI dari setiap sasaran strategis kepada setiap pemegang
jabatan

Pemegang jabatan yang sudah memperoleh sasaran strategis, tentu harus juga
memiliki KPI sebagai satuan pengukuran hasil pencapaian sasaran strategisnya.
Berdasarkan uraian pekerjaan pemegang jabatan, ditentukan pula KPI sebagai satuan
pengukuran hasil pencapaian sasaran strategis. Setiap sasaran strategis dapat
memiliki Iebih dari 1 KPl. Namun demikian, sasaran strategis yang dimiliki
pemegang jabatan tidak selalu diikuti oleh seluruh KPI yang terdapat pada sasaran
strategis tersebut. Penentuan KPI ditentukan berdasarkan uraian pekerjaan dari
pemegang jabatan tersebut, targetnya pun mengikuti.

KPI dan target dari Office Manager Magna dari sasaran-sasaran strategisnya terdapat
pada Tabel 4.19.

tniversitas Indonesia
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Tabel 4.19 Sasaran Strategis, KPI dan Target Office Manager Magna

12

Sasaran Strategis KPI Target
Optimalisasi Biaya % Deviasi Anggaran 10%
Optimalisasi Cash Flow % Cash dengan Pendapatan 30%
: AR Turnover 10
(mplementasi C5& % Implementasi CSR 100%
Terpenuhinya ketentuan pemerintah # peringatan 0
Indeks kepuasan individu 4
Terciptanya kerja yang kondusif % implementasi program kebersamaan 90%
% pemenuhan aspek kepegawaian 80%
Mengoptimalkan pericde penagihan # invoice yang bermasalah 0
Meningkatkan kinerja individu Indeks performance appraisal 4
Optimalisasi sistem informasi manajemen [% implementasi program-program IT 100%

Gambar 4.12 adalah Individual Scorecard Office Manager Magna. Polarisasi

menunjukkan arah yang harus dituju untuk pemenuhan target KPI. Bobot untuk tiap

KPI pun ditentukan oleh atasan dari setiap pemegang jabatan. Bobot tersebut

ditentukan berdasarkan peran pemegang jabatan dan besarnya kontribusi dari

pemegang jabatan tersebut terhadap pemenuhan target KPI yang dimaksud. Gambar

4.13 sampai dengan Gambar 4.24 adalah Individual Scorecard pemegang jabatan

lainnya.

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.
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Optimalisasi Biaya % Deviasl Anggaran

Sertanggung  jawab atas  efektifitas dan  efisiensi
ogerasional perusahaan dengan koordinasi, pengarahan
dan pengawasan atas berfalannya operasionat perusahaan
~Juntuk mendukung produktivitas seluruh karyawan.

% Cash dengan pendapatan

Optimalisasi Cash Flow
AR Turnover

Implementasi CSR % implementasi CSA '

Terp inya ket p t £ peringatan

Indeks Kepuasan individu

Mernastikan  produktivitas  karyawan  dengan Terciptanya kerja yang kondusif 9% [mplementasi program kebersamaan

memenuhi seluruh kebutuhan aspek kepegawaian.

%P han aspek kepeg

Moengoptimalkan periode penagihan # invoice yang bermasatah

Mengendalikan arus kas perusahaan dengan aktif Meningkatkan kineda individu tndeks Performance Appralsal
lakukan penagit fradap tagihan yang sudah
melewati jatuh tempo dan mengatur pembayaran

tagihan perusahaan.

Optimatisasi Sistemn inlormasi Manajemen % Implementasi program-program IT

Memastikan produktivitas karpawan dengan
mengontrol kehandatan dar setiap aset perusahaan.

Mendukung pelaksanaan produks, yaltu pengerjaan ; s . ' 5 : ' o | ?otaﬁsasi ; Target .
project dengan memenuhi segala kebutuhan ) _ o o _ o : : : : Index
administrasi pekerjaan {project).

Kéierangan :

{Task 2)
Mewujudkan good corperate citizenaship dengan (Task 3)
memenuhi segala ketentuan-ketentuan dari
pemerintah (Task 4)
(Task 5}
{Task &}

{Task 7}

Gambar 4.02  fndividual Seorecard Offiee Manager
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Bertanggung Jawab atas positioning perusahaan dengan
melakykan segmentasl dan targeting pasar yang tepatls
untvk menlngkatkan pendzpatan bagi perusahaan, T
Bertanggung [awab  atas  efeltifies  dan  efisiens]

ok T
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% Profit Margin maksimal

0%

114

Performance Management

_ ] Target Setting & Evaluation
R R e N i A e N B T S NS [

:J Corporate :h

e o o e D et i A ¥ =T iy S s =

e 2010 B
e Ty ST =t % T A T R R y
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1 Meninglkatnya Pertumbuban Laba

% Perumbuban Laba maksimal

10%

operasional perusahaan dengan mengatur koordinasl darl]3

individta untuk fukung ket o per K

2 Meninglatnya fertumbuban Pendapatin

0%

3 Meningkatnya Pertumbuhan Bisnis

A Klien maksimal

5K

Bla|E % 2] %

R’ Frofect rmaksimal

5%

" Uraian Pekerjaan

Menganalisls tender-tender yang potensial dan sesual
L |dengan lapabilitas perusahaan  dalam  rangka}
meningkatian profitabilitas peeusahaan,

®Collin

1 Menguatnya Brand Image

¥ Public Yrolning

% Pertumbuhan Pesena Public Training

5 seaingkatkan Kesuksesan Teader

Tingkat Kesuksesan Tender maksimal 0%

o°%

Membuat perencanaan pekedaan (project plan} yang

& Menlngkatkan Profect Capability

¥ Project yang Melibatkan Tenags Ahli makslmal 8

5%

2 |torintegrast dalam vpays menfage  kualitas dad]y
pekerjaan .

7 Perbalkan Proses lyang B "2

% Implementas] Cost Reduction maksimal 100%

10%

8 Memenuhl Ketentuan Pemerintah

# Pedagatan minlmal o

5%

{Metakukan  presentasi  produk  perusahaan  yang :
3 |dibutukkan oleh calon klien sebagai ujungftinal darl

Avik

P per

Indek Kepwasan indhidu

9 Menciptalkan Lingkungan Keeja yang Kondusif

% enpl 1P Keber
R 4

5%

Meaganalisis lap 1 gan dan of 1anal

4 |perusahaan dengan rutln setiay bulannya dalam
rangka stabifitas i h

JaE!

' Sasaran Strategis

(Task 1)

=S

Index

Pancapaian

Kelerangan’

(Task 2)

(Task 3)

{Task 5}

{Task &)

1
2
3
4 {Task 4)
-
&
7

T

i

Gambar 4,13  Individual Scorecand Cammercial Direclor
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Tanggung Jawab Utama

Bertanggung Jawab atas kualitas dan ketepatan waktu

R

Sasaran Strategis

Optimalisas] Biaya

% Deviasi Anggaran

+ 2

FoTar;sasi Target . .
Realisas: i Index

minimat 10%

15

Performance Managetﬁent

rget Seiting & Evaluation
P R R

Peacapaian

% voordinas| dari kensultan-konsultan project dan semua
individu terkalt untuk mendukung keberadaan petusahaan, I3
Bertanggung jawab atas efisienst blaya pengedaan project :

penyelesalan  pekeraan  (project] deng gatu %

Optimatisasl Cash Flow

% Cash dengan Pendapatan

stabil 30%

AR Turnaver

maksimal

dengan tetap berfokus pada grofitabilitas perusahaan

bak

untuk mendulng por

Nilai Evaluasi Program

maksimal

Meningkataya Kef

# Xomplain Formal

minimal

Membuat dan Menyediakan Produk Baru

% Implementasi Penclitian

maksimal

# Produk Bane

maksimal

Memberikan penfelasan materi produk kepada Diceks]
Klien wuntuk memberikan gambaran pemenuban)
kebutuhan kien afch p 1

Mengembangkan Metodologi

# Metodologi Saru

maksimnal

Memastikan Ketepatan Wakt Penyelesalan
—Pekeriazo

5% On Time

maksimal

BAeningkatkan Kualitas Implementasl Profect

% Project yang Verdmplementas!

mazksimal

Quility control pada finalisasi pekerjaan reckait waktu}
peayeleszlan  pekerdjaan dan hasil pekerjaan it
sandird, kesesuaiannya dengan kebutuhan klien,

Weninghkatkan Kinerja Individu

Indeks Performance Appralsal

maksimal

Memberikan solusi atas segala komplain yang terjadi
terkait hasil peker{aan sesual wujud pemenuhan
kebutuhan dan membina hubungan yang baik dengan

Sasaran Strategis

Polarisasi Target
Index

(Task 3)

{Task 4)

{Task 5)

{Task &)

{Task 7)

Gambar 4.14  Individual Seorecand Operation Director
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p e g O P o e e e A = Eren e

—Commerdal Director 2

Keterangan

Polarisasi Target “Babot

Tanggung Jawab Utma L
Realisasi Indax

Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan (project}fir % Prolit Margin maksimal an% 10%
dengan  mencari  sumbersumber  bisnis  barw  dan| i . % Pertambuion Labe ]

gontrot petah proyek mufai dari permulaan]Z ety " Al 40% 10%

pai berakhirnya pekerjaan agar proyek dapat berjalan) ROE maksimal o p—

sesuai jadwal; dan pada akhirnya dapat meningkatkan|vnes
3 bagi perusahaan. AN % Pertumbuhan Perctapatan maksimat 50% 10%

¥ P

Optimalisasi Biaya % Deviasi Anggaran minémal 10%

Uroian Pekerjoan & Klien maksimal 10%

- : Meningkatrya Pertumbuhan Bisnis
Secara aktil mancarl lnformasidnformasi terdapatmya|A # Project maksimal 10%
tendec-tender yang potensial dan sesuai dengan]:

kapabititas perusahaan,

Meningkatnya Kepuasan Kaasumen Nilai Evaluasi Pragram fmalkaimal %

Memastikan Perolehan Project H ' Waktu dimulainya Pekerjaan|  maksimal 595

Meningkatkan Kinerja Individu Indeks Performance Appraisal maksimal 5%

Mendatangkan project bagi perusabaaan dengan)
fakukan gr ipe produk pesusahazn, indek Kepuasan Individu maksimal P

Menciptakan Lingkungan Kerja yang Xondusif

% Implementasi Prog Xeb 5%

ol 1ot tender - j tasi program-program (T 5%

M tikan keleagk

untuk mer kan perclehan tender.

| Melakukan negosiasi dan mengatur pertemuan calen
klien dengan Commertial Director untuk :
mendapatkan waktu pr tasi produk yang memang |
terdapal kebutuhannya di calon klien,

{Task 2)
(Task 3}
{Task 4}
(Task 5)
{Task 6)

Gambar 405 Individuat Scovecard Busi) Develor Af:

Universitas Indoncsia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




117

Performance Management
Target Settln g & Evaluauon

R %&“ﬁx T

e e
e - -
A : AN 2 . z S i R R S e P e e e AW et ]
4 : IR MIS Manager ' periode Pl
: S ShEL £ : R e ; e e L oG AT
ol 3 5 Bt sEn LA 1] Commerdal Directar

= 1 Optimalizasi Biaya % Deviasi Anggaran minimal 10% 0%
Bertanggung Jawab datam melaksanakan pengembangan|

deng ang, mengembangh dan|: % Impl I Progeam-Program IT maksimal 100% 5%
menyediakin layanan dan kebijakan umum bidang janngan ; 2 Optimalisasi Sistem Informasi Manajemen
It bagi perusahaan untuk mewujudkan p P Jnal % Permasalahan IT yang Terselesatkan maksimal 100% 15%

yang unggul.

3 Meningkatnya Kepuasan User tndeks Xepuasan User maksimal 4 10%

% Respon Terhadap Permintaan User

tepat wakiu - e o%
" L Menlingkatkan Xemampuan User 't -
Uraian Pekerjaa # Permintaan Uses maksimal | 1d3filuser S%
5 . . dalam 1 hark
Menganalists dan Mengembangkan Aplikasi Sesual % Pemenuhan Aplikas] Baru $esual
M bang} kat manajemen informasi 5 € B "8 maksimal 100% 10%

slstem yang scsuai agar dapat berjalan efekuf dan|!
clisien dalam mendukung bisnis dan operasionall;
perusahaan,

d Kebutuhan Bisnis dengan Permintaan

Perbaikan Proses [nternat yang Berkesinambungan % Implementasi Cost Reduction maksimal 100% 10%

Meningkatkan Kinecja tndividu Indeks Peeformance Appratsal makslmal

Indeks Kepuasan Individu maksima! 4 5%

& Menciptakan Lingkungan Kerja yang Kondusi

% implementasi Program Keber ] keima! Gr% 5%

Membuat prosedur/petunjuk dan g
2 |kebifakan sebagal panduan dalam penerapan MIS d
tagna untuk menciptah P fonal yang unggul.

[ bangan software sebaga
3 |pelengkap pmdui: jasa konsuitasi blsnis  untuk
meningkatkan keunggulan bersaing perusahaan.

Sasaran Strategis _ . Polarisasi Target

(Task 2)

{Task 3)
{Task 4)

{Task 5)
{rask 6)

=i & wn|h|ww|—H

Gambar 4.16  Jndividial Scorecard MIS Matager
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dr' e

KPl Pencapaian
‘Index

Sasaran Stratcgis Polarisasi Kelerangan

Realisasi
ikl

Uptimalsasi Blaya % Devias| Anggaran

Menkigkatrya Loyalitas Kodumen ® Project Baru dasi Kien yang Sama

# ¥lien

Bisnis

Uraian Pekarjaan

Mengikuti perkembangan teori-teori baru yang dapat
dit untuk gkapi produk perusahaan dan
mengkomunikasikannya sehingga dapat ']

i Project

i Project % Project yang Terimph

% Imph asi Bench g

% Hasil Benchmerking yang Applicable
dalam profect

Mengembangkan Pendekatan Sench

Inervast dari produk penzahaan

% tmplementasd Penelitizn

Produk Bane

# Produk Baru

# Metodologi Bane

kan

-4 ¥ o -’ L ' P
melakukn benchmarking pada industrl sefenks guna

menddgatkan infoemasl dan arah pengembangan
produk.

% tmpl tasl Lot Reduction

Indeks Performance Approisal

KEnerja

Ketja yang Indeks Kepeaaan Indhidu

Menciptakan Lingh

% implementas! Program Kebersamaan

Melakwkan penelitian — penelitian untuk
keunggutan bersaing produk preusahaan,

Optimaltas) Sistem tnformasi M,

Gamber 347 Individual Scorecard R & D Manager
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Tanggung Jawab Utama

Bertanggung Jawab atas penyelesalan pekerjazn dengan %
memimpin semua tahap-tahap dalam pekedaan serta)d

Sasaran Strateqis

Optimalizzsi Blaya

Polarisssi Realisasi
. oalisasi

% Deviasl Anggaran maksimal
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% Pertumbuhan Pendapatan maksimal

bina hubungan yang batk dengan &len untuk g
Tvalitas dari pekerjaan,

® Profect Baru dari Kllen yang Sama malsimal

pekerjaan dapat terkontro!.

HNilal Evaluast Program maksimal

# Komplain Formal maksimal

Kebutuhan Klien yang
Fotensial

7 Informasi Kebutuhan yang Berpateast maksimal

Membengun Hubungan yang B3Ik dengan Klien

% Pecolehan Data dan Informasl dard
Klien

maksirmai

% Impl 1 Cost Reduction maksimal

Perbailan Proses Internal yang Berk

p

Kinerja Indbvid

Indeks Pesformonce Approisel maksimal

Memberikan penjelasan materl pekerjaan kepada
fingkat manajer di Kien dalam bentuk workshop|
untuk ikan gambaran ip h
kebutuhan yang akan dilakirkan.

Menciptakan Lingkungan Kerja yang Xondusif

Indeks Xepuasan Individu makslmal

maksimal

Memasttkan ekselusi darl setiap pelaksanaan tahap-|3
tahap yang terdapat dalam  pekerjaan  dengan
irmpin setiap kegi % Itasl dengan Kien,

Memberikan kep untuk kendala yang terjadi
da'am pekerjaan dengan tetap terfokus pada
pemenuhan kebutuhan Mien dan lapabilitas

Gaubar 4,18 Individwal Scorecard Profect Manager
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Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan denganfs # Klien miaksimal

aktif melakukan penawaran kepada perusahaan- Meningkatnya Pertumbuhan Bisnis

# Profect raaksimal

mengikuti tender-tender yang diselenggarakan ofeh sektor Meningkatkan Xesuksesan Tender Tingkat Kesuksesan Tender maksimal
7| publik maupun swasta untuk menghasilkan pendapatan .

bagi perusahaan. Memberikan Data Tender yang Lengkap % Kelengkapan Dokumen Tender maksirnat

Menciptakan Kebutuhan Pada Calen Klien % Implementasi In House Training maksimal

% Ketepatan Waktue Dimulainya
Pekedaan

Meningkatkan Project Capability # Project yang Melibatkan Tenaga Ahti maksimal

Memastikan Perolehan Project maksimal

M ikan p materi p perusabaan
yang akan ditawarkan menyangkut kuantitas dan % Impfementasl Penawaran Produk maksimal
kualitas, : Membangun Komunikasi P an yang
Terintegrasi

% Implementasi Presentasi Produk maksimal

% Produk yang Terjual maksiral

Melakukan ¢ a0 praduk kepada pe haan

perusahaan atau organisasi swasta maupun publik
Iserta me: gupayakan per ya deagan Manajer
dan Commercial Director Magna.

Memastikan kelengkapan dokumen-dokumen untu
mengikuti tender dengan memenuhi setiap dokumen
tender yang dibutubkan,

Pecapma_ﬂ
Index

Sasaran Strategis : Polatisasi  Target
Mengikutl setiap tahapan-tahapan dalam tender ' : ) y
yang diselenggarakan.

(Task 2)
(Task 3)
(Task 4)
{Task 5)
{Task 6}
{Task 7}

v -

sikon & D xsetuul e

Gambar 4.19  fndividual Scorecard Afarketing
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Business Development

Pencapaian
Realisasi :;  Index

Sasaran Strategis ' Polarisasi Targeit

Keterangan -

] £ Meningkatnya Kepuasan Konsumen Nilai Evaluasi Program maksimal 80
‘:f‘ Bertanggung jawab atas ketersediaan pekerjaan dengan
mengadakan public dan in house training sebagai upaya =i # Caltln maksimal | 40 per bulan

] parusahaan dalam meraih pasar.

Menguatnya 8rand Image # Public Training maksimal 18

% Pertumbuhan peserta public training maksimal 15%

% Topik yang terimplementasi pada
public tralning

Menyediakan Topik-Topik untuk Public Training maksimal

Memenuhi Kebutuhzn Penyelenggaraan publfic

o # Komplain Formal maksimal
training

langkah strategis yang a2kan diambil.

Berkoordinasi denpan R & 0 Manager untuk
menentukan topik-topik yang menarik dalam public
training.

Perncapaian

Sasaran Strategis  Polarisasi Targst Keterangan

Menjamin terselenggara dan berjalannya public mdéx
training dengan menjadi event organizer dalam 3 o
setiap public training. {Task 1}

{Task 2)
Melakukan follow up pada setiap peserta public {Task 3)
training yang telah dilaksanakan untuk mengikutt F (Task 4)
public training selanjutnya, ' (Task 5)
(Task 6)
(Task 7)

public training yang telah dilaksanaken untuk
menfadi klicn Magnz atau mengadakan in house
training f consulting.

Gambar 4.20  Individual Scorecard Public
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Pencapatan
Realisasi Index

Keterangan

Tanggung Jawab Utama 3 Sasaran Sirategis : KPI Polarisasi : Ta'rﬁet

1 Meningkatnya Kepuasan Konsumen # Kamplain Formal minimal

0
Bertanggung jawab atas penyelesaian pekerfaan denganjicss
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4.8 Implementasi Individual Scorecard sebagai Alat Ukur Kinerja Implementasi

Strategi

Individual Scorecard menunjukkan secara jelas target yang harus dipenuhi pada
setiap KPI oleh pemegang jabatan, di mana KPI adalah indikator yang dapat
menunjukkan apakah sasaran-sasaran strategis dapat tercapai. Seperti yang telah
disebutkan pada Bab I, penetapan KPI individu dari sasaran-sasaran strategis
perspektif Balanced Scorecard mengatasi keterbatasan penetapan KPI individu
berdasarkan uraian pekerjaan yang sulit ditelusuri kontribusinya dalam mendukung
pencapaian visi dan misi pemsahaan.. Pencapaian sasaran strategis merupakan
langkah dan upaya untuk mewujudkan visi dan misi perusahaan. Dengan demikian,
memenuhi target yang terdapat dari setiap KPI dapat menunjukkan hasil pencapaian
pada sasaran strategis oleh setiap pemegang jabatan PT Magna Transforma.

4.8.1 Pemenuhan Implementasi Individual Scorecard

Implementasi Individual Scorecard harus didukung dengan kesiapan dari sumber

daya perusahaan. Adapun kesiapan yang dimaksud mengacu péda hal berikut:

1. Sumber daya manusia

Implementasi Individual Scorecard harus didukung oleh kesiapan dari sumber daya
manusia pada perusahaan tersebut. Kesiapan yang dimaksud adalah kesediaan dari
setiap pemegang jabatan, terlebih kepada para pengambil keputusan, untuk dapat
berpikir dan bertindak dengan benar-benar objektif. Individual Scorecard secara
jelas menunjukkan pencapaian seorang pemegang jabatan terhadap sasaran
strategisnya dari KPI yang dimilikinya. Kolom realisasi menunjukkan hal tersebut.
Dengan menggunakan indeks skala likert, maka angka pada kolom realisasi tersebut
akan ditetjemahkan menjadi indikator berwama merah, kuning, dan hijav. Indikator
merah menunjukkan sasaran strategis tidak tercapai, indikator kuning menunjukkan

sasaran strategis tercapai namun tidak optimal, indikator hijau menunjukkan sasaran
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strategis tercapai. Jika para pengambil keputusan tidak dapat berpikir dan bertindak
secara objektif, maka apapun indikator warna yang dihasilkan tidak akan berarti.

Persyaratan lain adalah harus adanya seseorang dalam perusahaan yang memegang
pengontrolan input data pencapaian KPL. Hal ini diperlukan untuk menjaga
keakuratan dan ketepatan waktu baik pada input data pencapaian dan menghasilkan
laporan pencapaian sasaran strategis perusahaan. Seseorang yang dimaksud di sini
dapat berasal dari internal perusahaan maupun orang yang direkrut perusahaan untuk
secara khusus memegang jabatan dengan tanggung jawab utama sebagai
administrator KPI ini. Ada kelebihan dan kekurangan dari setiap pilihan ini. Jika
menggunakan orang dalam yang sudah ada, maka bagi orang yang ditunjuk tidak
perlu melakukan penyesuaian yang banyak, tetapi kelemahannya adalah
pekerjaannya bertambah, padahal yang bersangkutan juga tetap memiliki pekerjaan
harian yang juga harus tetap dilakukan, Jika merekrut orang lvar, maka harus
dilakukan penyesuaian yang cukup banyak, dan orang yang direkrut tersebut harus
merupakan seseorang dengan kepribadian yang benar-benar objektif.

2. Infrastruktur IT

Implementasi Individual Scorecard sebagai alat ukur kinerja dalam implementasi
strategi juga harus didukung oleh infrastruktur IT perusahaan. Ketersediaan
perangkat keras PC Komputer secara mutiak dibutuhkan. Bukan hanya itu saja,
untuk menghasilkan pengontrolan yang efektif, ketersediaan perangkat lunak dalam
implementasi Individual Scorecard pun diperlukan. Perangkat lunak ini yang akan
mengolah data hasil pencapaian target KPI menjadi indikator merah, kuning, hijau
pada setiap sasaran strategis sehingga pencapaian sasaran strategis dapat terkontrol
dengan efektif.
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Selain perangkat Iupak yang diperlukan untuk mengontrol pencapaian sasaran
strategis, perfu tersedianya formulir dalam bentuk soff copy (elektronik) yang secara
otomatis menghasilkan angka hasil pencapaian KPI, disebut juga electronic form.
Hal ini diperlukan karena tidak semua KPI adalah KPI yang mengukur hasil, ada
beberapa KP1 yang mengukur proses. Untuk KPI yang mengukur proses ini, pada
umumnya pencapailannya tidak terdapat dalam database perusahaan. Hal ini
menyebabkan harus adanya kesadaran pada setiap pemegang jabatan untuk
memberikan data hasil pencapaiannya akan KPI-KPI tersebut. Jika KPI-KPI yang
mengukur proses tersebut cukup banyak, maka pemegang jabatan akan disibukkan
dengan menghitung hasil pencapaian KPInya sehingga hal itu akan mengganggu

pekerjaan sehari-hari. Bentuk electronic form seperti pada Gambar 4.25 berikut ini:

KPI:
Formula:

Periode ‘Rencana | Aktual | Hasil

Garnbar 425 Electronic Form
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Dengan me-link isi kotak formula dengan isi kolom rencana, aktual dan hasil maka
hasil pencapaian KPI dapat secara otomatis dihasilkan sehingga para manajer atau
siapa pun yang ditunjuk di tingkat fungsi kerja atau departemen tidak disibukkan
dengan menghitung pencapaian KPI. Otomatisasi yang dimaksud dengan electronic
Jorm ini adalah dengan memasukkan data aktual, maka kolom hasil akan secara
otomatis memunculkan angka pencapaian KPI yang diinginkan. Jumlah electronic

Jjorm ini tergantung dari kebutuhan internal perusahaan.

3. Sistem Remunerasi dan Penghargaan

Setiap perusahaan tentu memiliki sistem remunerasi yang disesuaikan dengan proses
bisnis perusahaan dan kapabilitas perusahaan itu sendiri. Demikian pun dengan
Magna, sistem remunerasi Magna tidak berbeda dengan perusahaan-perusahaan pada
umumnya. Sistem bonus pun tersedia sesuai kontribusi dari tiap individu untuk
setiap project. Besarnya kontribusi dari setiap individu ditentukan pada saat project
telah selesai dikerjakan, semua individu yang terlibat berkumpul dan bersama-sama

menentukan besamnya kontribusi pada pengerjaan project tersebut.

Implementasi Individual Scorecard ini tentu membawa pengaruh terhadap sistem
remunerasi yang sudah diterapkan. Besar atau tidak pengaruh tersebut bergantung
kepada kebijakan pengambil keputusan di Magna, setidaknya perlu ada sistem bonus
di luar project terhadap pencapaian sasaran strategis individu yang termonitor dari
pencapaian target KPI. Pengontrolan Individual Scorecard dapat dilaksanakan
secara bulanan, kuarialan, semesteran, tahunan bergantung kepada kebutuhan
Magna. Software Transformer dapat menunjukkan pencapaian sasaran strategis
setiap bulannya. Namun demikian, masing-masing pilihan memiliki kelebihan dan
kekurangan masing-masing. Untuk memotivasi setiap individu dalam mencapai

target KPI, sistern bonus untuk pencapaian sasaran strategis dapat dilakukan. Namun
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penentuan periode pemberian bonusnya pun harus diperhitungkan sesuai dengan

kemampuan kevangan Magna.

4. Review Meeting Hasil Pencapaian Sasaran Strategis Secara Rutin

Review Meeting hasil pencapaian sasaran strategis harus dilakukan secara rutin
sebagai bentuk pengontrolan. Jika review meeting ini tidak dilakukan, maka hasil
pencapaian sasaran strategis menjadi tidak berarti, indikator warna merah, kuning,
hijau yang digunakan sebagai rambu-rambu menjadi tidak berguna. Bentuk
pengontrolan lebih lanjut pada review meeting ini adalah dengan melakukan diskusi
untuk sasaran strategis yang masih belum tercapai. Individual Scorecard
menunjukkan kontribusi setiap pemegang jabatan Magna dalam mencapai sasaran
strategi. Pengontrolan ini juga dipermudah dengan penggunaan Software
Transformer yang dapat menelusuri siapa pemegang jabatan yang memberikan
kontribusi dalam pencapaian suatu sasaran strategis. Salah satu bentuk review yang
dapat dilakukan adalah dengan memanggil pemegang jabatan yang bersangkutan
untuk memberikan penjelasan mengapa target KPinya tidak tercapai sehingga hal
tersebut menunjukkan bahwa sasaran strategisnya tidak tercapai. Seperti yang telah
disebutkan pada syarat implementasi pada butir I, pihak pengambil keputusan harus
mempertahankan objektivitasnya dalam mendengarkan penjelasan yang diberikan
oleh pemegang jabatan tersebut.

4.8.2 Hambatan dalam Implementasi Individual Scorecard

Selain harus terpenuhinya kesiapan dari sumber daya perusahaan, efektifitas
implementasi Individual Scorecard dapat terhalang dengan adanya hambatan-
hambatan pada internal perusahaan. Hambatan-hambatan yang dimaksud adalah
sebagai berikut: )
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1. Ketidakstabilan organisasi perusahaan

Perusahaan yang terlalu sering merestrukturisasi organisasinya akan menghambat
implementasi Individual Scorecard. Memang restrukturisasi organisasi belum tentu
akan merubah peta strategi perusahaan perusahaan, tapi dengan restrukturisasi
organisasi dapat menyebabkan perubahan peta strategi fungsi kerja atau departemen.
Dengan peta strategi fungsi kerja atau departemen yang terlalu sering berubah, maka
ini akan menjadi hambatan dalam menurunkannya ke tingkat individu, terlebih lagi
jika restrukturisasi tersebut menghasilkan svatu fungsi kerja atau departemen baru.
Individual Scorecard dihasilkan dengan kombinasi dari hasil analisis jabatan. Suatu
fungsi kerja yang baru tentu harus dilakukan analisis jabatan untuk menghasilkan
tanggung jawab utama dan uraian pekerjaan para pemegang jabatan di dalamnya,
dan analisis jabatan ini bukan proses yang dapat dilakukan dalam satu atau dua hari.
Dengan demikian, organisasi perusahaan yang terlalu sering berubah akan menjadi
hambatan dalam implementasi Individual Scorecard.

2. Keterbatasan anggaran strategis

Pada subbab 4.6.1 tentang strategi inisiatif, karya akhir ini telah menyebutkan hasil
penelitian dari Kaplan dan Norton (2008) mengenai 60% perusahaan/organisasi yang
tidak menyelaraskan strategi mereka dengan anggaran sehingga menjadi hambatan
dalam implementasi strategi.  Strategi yang sudah diformulasikan dengan
perhitungan yang baik temnyata tidak dapat terealisasikan akibat tferbatasnya
anggaran. Yang sering terjadi, anggaran untuk strategi inisiatif dan rencana kegiatan
tidak dipisahkan dengan anggaran untuk operasional perusahaan, padahal strategi
inisiatif dan rencana kegiatan dibuat agar pencapaian sasaran strategis dapat
terwujud. Strategi inisiatif dan rencana kegiatan merupakan hal yang baru di luar
operasional, sehingga anggarannya pun harus terpisah. Faktor yang menyebabkan
tidak adanya pemisahan antara anggaran operasionial dan anggaran strategis adalah
kurangnya pemahaman mengenai perbedaan antara strategis dengan operasional
sehingga anggaran untuk strategi inisiatif yang sudah disusun dianggap anggaran
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operasional. Kaplan dan Norton (2008) menunjukkan satu akun baru, yaitu strategic

expenditure (stratex) untuk strategi inisiatif tersebut di mana akun baru tersebut dan

letaknya dalam laporan keuangan terdapat pada Gambar 4.26 benikut:
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Gambar 4.26 Strategic Expenditure dalam Laporan Kevangan

Sumber : Kaplan dan Norton, 2008, him. 118
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KESIMPULAN DAN SARAN

5.1 Kesimpulan

Kesimpulan dari karya akhir ini adalah sebagai berikut :

1.

Permintaan pasar akan jasa konsultan yang masih terus berkembang membuat PT
Magna Transforma perlu lebih fokus dalam eksekusi strateginya dalam rangka
mempertahankan eksistensi Magna sebagai perusahaan konsultan manajemen.
Magna menyadari bahwa strategi tidak dapat dilakukan tanpa peran dari setiap
individu. Strategi tidak hanya menjadi perbatian di tingkat para pengambil
keputusan, melainkan harus terimplementasi sampai ke tingkat individu.
Berdasarkan hal ini, maka Magna perlu menurunkan peta strategi sampai ke

individu,

Proses eksekusi strategi sampai ke tingkat individu dilakukan berdasarkan
penentuan sasaran strategis di tingkat korporat, yang terlihat jalan atau scenario
pencapaiannya pada peta strategi korporat. Penentuan sasaran strategis tersebut
dilakukan berdasarkan analisis lingkungan ekstemal dan internal, penentuan
kompetensi inti dan langkah-langkah strategis melalui Matriks TOWS. Langkah-
langkah strategis yang telah diperoleh kemudian dirangkum dan diidentifikasikan
menjadi sasaran-sasaran strategis yang harus dicapai oleh Magna sehingga
dengan demikian dihasilkan peta strategi korporat yang memperlihatkan sasaran
strategis yang harus dicapai beserta arah yang harus ditempuh dalam upaya
pencapaiannya.

Universitas Indonesia
133

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




3.

134

Pencapaian sasaran strategis perusahaan tidak terlepas dari peran setiap fungsi
kerja yang terdapat di Magna. Dengan kata lain, sasaran-sasaran strategis di
tingkat perusahaan tercapai dari peran setiap fungsi kerja Magna. Mewujudkan
peran dari setiap fungsi kerja dilakukan dengan menurunkan peta strategi
perusahaan menjadi peta strategi fungsi kerja melalui proses cascading. Setiap
fungsi kerja terdiri dari beberapa individu dengan jabatan yang berbeda-beda.
Sasaran-sasaran strategis yang terdapat pada peta strategi fungsi kerja dapat
tercapai karena kontribusi dari setiap individu sebagai pemegang jabatan dalam
suatu fungsi kerja. Oleh karena itu, sasaran-sasaran strategis pada peta strategi
fungsi kerja perlu diturunkan sampai ke tingkat individu sebagai bentuk
pemberian kontribusi kepada setiap individu dalam melakukan strategi Magna
untuk mewujudkan visi dan misi Magna. Cascading sasaran strategis fungsi kerja
ke tingkat individu berdasarkan tanggung jawab utama dan uraian pekerjaan
seorang pemegang jabatan menghasilkan Individual Scorecard yang secara jelas
memperlihatkan target yang harus dipenuhi pada setiap KPI oleh pemegang
jabatan. Dengan demikian, implementasi strategi sampai ke tingkat individu bisa
dilakukan dengan Individual Scorecard.

5.2 Saran

Saran terhadap PT Magna Transforma dalam implementasi Individual Scorecard:

1.

Menunjuk seseorang dalam intemnal perusahaan untuk menjadi administrator KPI
Pusat. Administrator KPI Pusat adalah person in-charge di Magna yang ditunjuk
sebagal penanggung jawab untuk meng-update atau merevisi model peta strategi,
KPl, target dan strategi inisiatif dalam Soffware Transformer yang akan
digunakan untuk merealisasikan ndividual Scorecard sebagai alat ukur kinerja
dalam implementasi strategi.

Universitas Indonesia

Individual scorecard..., Patria Prasetio Adi, FE Ul, 2009.




135

2. Mempertahankan stabilitas strukfur organisasi perusahazn sebagai dasar
penurunan peta strategi perusahaan sampai ke tingkat individu. Struktur
organisasi perusahaan yang tidak stabil akan berdampak pada keharusan untuk
mengkaji ulang peta strategi setiap fungsi kerja dan juga Individual Scorecard.
Pengkajian ulang memang harus dilakukan, namun jika hal itu terjadi terlalu
sering karenma struktur organisasi yang berubah terlalu cepat, implementasi
strategi pun akan terhambat sedangkan waktu akan terus berjalan. Selain
implementasi strategi terhambat, operasional perusahaan pun akan terganggu
karena proses formulasi strategi menghabiskan waktu yang terlalu banyak.

dan rencana kegiatannya. Anggaran strategis yang tidak dipisahkan dari anggaran
operasional akan menghambat terealisasinya strategi inisiatif yang harus
dilakukan untuk mendukung pencapaian sasaran strategis. Walaupun ada
kemungkinan bahwa fidak semua anggaran dari setiap strategi inisiatif dan
rencana kegiatan dikabulkan oleh pengambil keputusan di Magna, tetapi
pemisahan anggaran strategis dengan operasional tetap harus dilakukan.
Pemisahan ini diwujudkan dengan membuat satu nama akun baru yaitu strafegic

expenditure (stratex).

4. Menciptakan sistem penghargaan terhadap pencapaian sasaran strategis kepada
karyawan. Sistem penghargaan dimaksudkan untuk memberikan motivasi
kepada setiap karyawan dalam mendukung pencapaian sasaran strategis
perusahaan melalui pemenuhan strategi inisiatif dan target KPI sesuai jabatannya
masing-masing. Sistem penghargaan ini dapat berupa bonus tzhunan, promosi
jabatan, penerapannya disesuaikan dengan kebutuhan Magna. Jika sistem
penghargaan yang akan diberlakukan adalah sistem bonus, bonus tahunan cukup
sesuai untuk diterapkan di Magna. l
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